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UuvoD

Organizacija, ki jo Rozman (2000, str. 4) opredeljuje kot sestav razmerij med njenimi clani, ki
zagotavlja obstoj, znacilnosti zdruzbe ter smotrno uresni¢evanje njenega cilja, ima vedno vecji
pomen tako za Cloveka, kot tudi vso druzbo, saj smo le preko organizacij sposobni zadovoljevati
vecino svojih potreb.

Organizacijsko strukturo lahko opredelimo kot orodje, s katerim managerji vprezejo resurse, da
le-ti opravijo reci, ki jih je potrebno opraviti. Organizacijska struktura doloc¢a formalne odnose
porocanja, vkljuéno s Stevilom ravni hierarhije in kontrolnim razponom. Poleg tega doloca
zdruzevanje posameznikov v oddelke in oddelke v celotno organizacijo ter vkljucuje oblikovanje
sistemov za zagotavljanje ucinkovite komunikacije, koordinacije in integracije naporov po
oddelkih (Dimovski, Penger & Skerlavaj, 2007, str. 112).

Vsako podjetje ali zdruzba kot organizacija ima cilje, ki oblikujejo njeno strukturo.
Organizacijska struktura je sredstvo za uresniCitev ciljev. Ker se cilji s ¢asoma spreminjajo, je
potrebno strukturo prilagajati spremenjenim ciljem. Zato pravimo, da je organizacijska struktura
dinamicna.

Spreminjanje organizacije opredelimo kot oddaljevanje podjetja in njegove organizacije od
obstojecega stanja k bolj Zelenemu prihodnjemu stanju, da bi povecali u€inkovitost organizacije
in uspesnost poslovanja podjetja (Rozman, 2001, str. 121).

Teorija, ki razlaga spreminjanje organizacije v zdruzbah, je situacijska teorija (kontingenc¢na
teorija). Pri oblikovanju ustrezne organizacije je najprej potrebno analizirati obstojece situacijske
spremenljivke. Organizacijsko strukturo in organizacijske procese v veliki meri dolocajo
naslednje organizacijske spremenljivke (Rozman, Kova¢ & Koletnik, 1993, str. 144-146):
formalizacija, specializacija, standardizacija, hierarhija avtoritete, kompleksnost, centralizacija,
profesionalizacija in kadrovska struktura. K uspesnemu poslovanju vodi ustrezna povezava med
situacijskimi in organizacijskimi spremenljivkami. Katera organizacija je za posamezno podjetje
najbolj ustrezna ugotavljamo na podlagi spoznanj o povezanosti med situacijskimi in
organizacijskimi spremenljivkami.

Situacijskim spremenljivkam torej prilagodimo organizacijsko strukturo, tako da je ta ¢im bolj
usklajena z njimi, kar vodi v ucinkovito organizacijo in uspe$no poslovanje podjetja. Poleg
pozitivnih strani, ki jih prinasa usklajenost organizacije s situacijskimi spremenljivkami, pa je
najpogosteje negativna posledica spremembe organizacije ta, da je potrebno v podjetju dolo¢eno
Stevilo ljudi odpustiti, degradirati oz. jih premestiti na druga delovna mesta. Sprememba
organizacije neposredno prizadene zaposlene, saj se od njim pri¢akuje, da bodo prevzeli nove
naloge in razvili nove ves¢ine. Pri ljudeh spremembe povzrocajo strah, negotovost in stres.
Zaradi tega se pogosto razvije odpor do sprememb. Managerji morajo, ¢e se zelijo uspesno
spopasti z odporom, uporabiti ustrezne taktike za njegovo odpravljanje in pri tem upoStevati, da



cikel obvladovanja sprememb sestavljajo posamezne faze (Carnall, 1995, str. 144-147):
zanikanje, obramba, zavracanje, prilagoditev in sprejemanje.

Merkur je v svoji zgodovini dozivel veliko sprememb organizacijske strukture. Najbolj
intenzivno se je organizacijska struktura spreminjala v zadnjem desetletju, ko smo bili prica
velikim spremembam situacijskih spremenljivk, katerim se je podjetje bolj ali manj uspesno
prilagajalo.

Zadnjo veéjo spremembo organizacijske strukture je podjetje izvedlo leta 2008, ko se je
prestrukturiralo v divizijsko organizacijo. Hkrati je to tudi leto, ko je v razvitih zahodnih
ekonomijah prislo do kolapsa ban¢nih in finan¢nih struktur. Svetovna gospodarska kriza je imela
mocan vpliv na potro$njo trajnih dobrin in tehni¢nega blaga, kar predstavlja najvecji del
Merkurjevega prodajnega programa. Najbolj je bilo prizadeto podro¢je metalurgije, katere
potroSnja se je v Evropi leta 2009 v primerjavi z letom 2008 znizala za 40%, dodatno pa so se
znizale Se prodajne cene za povprecno 30%. Pri prodaji drugega blaga ni bilo tako velikih
odstopanj, saj je bil obseg nizji za 10 do 15%, odvisno od vrste blaga ter na¢ina prodaje. Skupni
prihodki od prodaje blaga v Merkur Group so se tako v letu 2009 glede na leto 2008 znizali za
30% (Kordez, 2010, str. 3).

Poleg tega se je leta 2007 v Merkurju zacel odvijati managerski prevzem podjetja, ki je najvecjo
intenziteto aktivnosti doZivel ravno v letu 2008. Razne poslovne malverzacije so tako Se dodatno
oslabile podjetje, ki je od novembra 2010 v postopku prisilne poravnave.

Sovpadanje vseh dogodkov, ki so predvsem zelo moc¢no vplivali na okolje podjetja, velikost
podjetja, cilje in strategije podjetja ter ljudi v podjetju, torej na vecino situacijskih spremenljivk,
je povzroéilo potrebo po spremembah Vv organizaciji podjetja. V podjetju so se skusali z
manjS$imi spremembami v organizacijski strukturi prilagajati novim situacijam, vendar so bile
prilagoditve neustrezne in posledi¢no neuspesne.

V magistrskem delu odgovorim na vprasanje, kaks$na organizacijska struktura bi bila najbolj
primerna za podjetje Merkur. Pri tem se osredotoam predvsem na podrocje komerciale, ki
predstavlja jedro podjetja.

Namen magistrskega dela je na podlagi analize situacijskin spremenljivk in analize
organizacijske strukture podjetja ugotoviti, kak$na organizacijska struktura je za podjetje najbolj
ustrezna. Management podjetja zelim opozoriti na pomanjkljivosti trenutne organizacijske
strukture in ga spodbuditi k uvedbi sprememb, ki bodo prispevale k vecji ucinkovitosti
organizacije in uspesnosti podjetja.

Temeljni cilj magistrskega dela je pregledati strokovno literaturo in z uporabo teoreti¢no-
empiri¢nega raziskovanja predlagati organizacijsko strukturo, s poudarkom na strukturi podro¢ja
komerciale, ki bo najustreznejsa za obravnavano podjetje.
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Pri tem so pomozni cilji magistrskega dela naslednji:

e Prouciti problematiko magistrskega dela s pomocjo strokovne literature domacih in tujih
avtorjev, ¢lankov, spletnih strani in sistemskih dokumentov v podjetju.

e Analizirati situacijske spremenljivke.

e Analizirati organizacijsko strukturo podjetja in njeno spreminjanje v zadnjem desetletju.

e Analizirati prednosti in slabosti obstojece organizacijske strukture.

Temeljna teza magistrskega dela se glasi: Usklajenost organizacijske strukture z obstojecimi
organizacijskimi spremenljivkami vodi k ve¢ji u¢inkovitosti organizacije in uspesnosti podjetja.

Delo je vsebinsko razdeljeno na prvi, teoreti¢ni del in drugi, empiri¢ni del. V teoreti¢nem delu se
posluzujem metode raziskovanja sekundarnih podatkov. Izhodis¢a magistrskega dela so
teoreticne podlage, napisane s strani domacih in tujih avtorjev, objavljene v knjigah, ¢lankih in
prispevkih s podro¢ja managementa, organizacije, organizacijskih struktur, situacijskih
spremenljivk in organizacijskih sprememb. Pri tem uporabim postopek opisne (deskriptivne)
metode znanstveno raziskovalnega dela, ki ne posega direktno v pojave, ki jih preucuje, temvec
jih le opazuje, opisuje, primerja, analizira ter sklepa na povezave.

V empiriénem delu pridobljeno teoreticno podlago apliciram na prakti¢ni primer. Uporabim
predvsem metodo analize situacijskih spremenljivk in obstojeCe organizacije podjetja Merkur.
Pri tem se posluzujem kvalitativnega pristopa, ki zajema uporabo internega gradiva s podrocja
organizacije podjetja, letnih porocil, strategij posameznih delov podjetja in internega mesecnika.
Poleg tega uporabim metodo opazovanja z udelezbo, saj izkoristim znanja, ki sem jih pridobil v
Casu podiplomskega Studija ter prakti¢ne izku$nje, ki sem jih nabral pri svojem 10 letnem
vodenju ene od strokovnih sluzb komerciale.

Vsebina magistrskega dela je sestavljena iz ve¢ poglavij. V prvem poglavju predstavim
teoretine osnove oblikovanja organizacije, ki zajemajo: opredelitev pojmovanja organizacije,
opredelitev  organizacijskih struktur, opis generi¢nih tipov organizacije, o0pis oblik
organizacijskih struktur in predstavitev situacijskih spremenljivk. V zadnjem sklopu teoreti¢nega
dela obravnavam razloge za spreminjanje organizacije, znalilnosti sprememb, odpor do
sprememb in tehnike za njegovo odpravljanje. Prakti¢ni del zacnem s predstavitvijo Merkur
Group. Sledi osrednji del magistrskega dela v katerem analiziram situacijske spremenljivke na
primeru podjetja Merkur, izdelam analizo organizacijskih struktur podjetja, analiziram prednosti
in slabosti trenutne organizacijske strukture ter pripravim predlog spremembe organizacijske
strukture podjetja s poudarkom na podrocju komerciale. V sklepu strnem bistvene ugotovitve,
magistrsko delo pa koncam z navedbo uporabljene literature in virov.



1 TEORETICNE OSNOVE OBLIKOVANJA ORGANIZACIJE

1.1  Pojmovanje organizacije

V strokovni literaturi zasledimo razli¢ne opredelitve pojma organizacija. Podobne definicije
organizacije lahko zdruzimo v posamezne tipe definicij. Tako ugotovimo, da so se skozi razli¢cna
zgodovinska obdobja v odvisnosti od okolja in situacij v katerih so nastajali, oblikovali razli¢ni
pogledi na organizacijo, ki so pojasnjevali kaj organizacija je in kako se spreminja. Opredelitve
se med seboj razlikujejo tudi zaradi tega, ker tiste, ki jih oblikujejo ob istem pojavu zanimajo
razli¢ne stvari in skuSajo te stvari pojasniti z lastnega vidika s pomocjo orodij, ki so jim blizu
(Mihelcic, 2003, str. 15).

Tako so se razvile temeljne teorije o organizaciji, ki poskusajo razloziti organizacijo kot predmet
ali temeljni pojav. Obravnavajo torej celotno razumevanje organizacije in jih zato imenujemo
tudi celovite teorije o organizaciji.

Najprej se je razvila tehni¢na teorija organizacije, ki opredeljuje organizacijo kot proces
vzpostavljanja strukture ali kot smotrno tehni¢no strukturo med poslovnimi prvinami (delovnimi
sredstvi, predmeti dela, delom, tujimi storitvami in znanjem), poslovnimi procesi (kadrovanjem,
nabavo, proizvodnjo, prodajo in financami) in proizvodi, ki vodi k u¢inkovitemu doseganju cilja
podjetja (Rozman, 2010, str. 7). To opredelitev organizacije lahko poimenujemo tudi nemska
opredelitev, saj so se pretezno nemski inZenirji ukvarjali z iskanjem reSitev, kako na ¢im boljsi
nafin vzpostaviti razmerja med stvarmi, da bi dosegli ucinkovitost kot cilj podjetja. Z
izboljSanjem industrijske u€inkovitosti se je ukvarjal tudi ameriski strojni inZenir Frederick W.
Taylor, ki je razvil teorijo znanstvenega managementa (Taylorizem), ki se ukvarja predvsem z
organiziranjem delovnih nalog in odmerjanjem ustreznega placila za motiviranje delavcev.
Delovanje ljudi obravnava kot delovanje delov stroja in pri tem popolnoma zanemarja druzbene
koristi in vrednote. Organizacija postavlja v razmerja tehni¢ne prvine, torej ne proucuje razmerja
med ljudmi kot druzbenimi bitji, ampak jih obravnava kot razmerja med delovnimi sredstvi
(Rozman, 1999, str. 263-268).

Medtem, ko tehnicna teorija organizacije opredeljuje, da proces organizacije neposredno vodi k
doseganju cilja zdruzbe (u¢inkovitosti), pa procesna teorija organizacije razume organizacijo kot
proces, ki ta cilj zagotavlja in ga neposredno ne dosega. Torej ta teorija ne vkljucuje organizacijo
med poslovne procese. Najbolj vpliven predstavnik procesne teorije je francoski rudarski inzenir
in teoretik managementa Henri Fayol, ki med organizacijske procese vkljucuje: predvidevanje,
organiziranje, koordiniranje, komandiranje in kontrolo. Fayolovo delo se je kljub svojemu
nastanku ob koncu 19. stoletja izkazalo za ustrezno v sodobnem managementu, s tem da je
vecina kasnejSih avtorjev zozila Stevilo organizacijskih procesov iz Sestih na Stiri: planiranje,
organiziranje, vodenje in kontrola.



Tako tehni¢na kot tudi procesna teorija organizacije obravnavata pojave v zdruzbi, medtem ko
socioloska teorija organizacije opredeljuje organizacijo kot zdruzbo ljudi, ki deluje zaradi
uresnievanja skupnih ciljev. Ta definicija organizacije je SirSa od prvih dveh definicij, vendar je
tudi ta opredelitev pomanjkljiva, ko ho¢emo z njo opredeliti ne le organizacijo nasploh, ampak
konkretno organizacijo podjetja. Zdruzba ljudi, kot jo opredeljuje socioloska teorija, je
pravzaprav podjetje samo. Torej v tem primeru sploh ne gre za definicijo organizacije, ampak za
definicijo zdruzbe, ki z organizacijo nastane. Tak$na zdruzba je predmet proucevanja ekonomske
in ne organizacijske znanosti (Mihel¢i¢, 2003, str. 65-67).

Od opredelitev socioloSke teorije oz. teorije zdruzbe se skoraj ne razlikuje opredelitev
organizacije kot sistema. Splosna sistemska teorija, ki se je razvila v 40. letih prej$njega stoletja,
ima svojo zasnovo V biologiji, poleg tega pa tudi v matematiki, fiziki in tehniki, kasneje pa se je
raz§irila na zdruzbe. Sistemska teorija opredeljuje organizacijo kot sestav naravnih ali naravnih
in tehni¢nih elementov, ki se zdruzujejo, da bi s svojim delovanjem ustvarili osebne ali druzbene
cilje (Lipicnik, 2005, str. 2). Sistemska teorija organizacije je v svojem bistvu enaka socioloski
teoriji organizacije, le da je splosnejsa in daje vecji poudarek vsem delom zdruzbe, ne samo
ljudem in razmerjem med deli.

Slabost socioloske in sistemske teorije organizacije se pokaze, ko poskuSamo opredeliti
organizacijo konkretne zdruzbe. Obe teoriji opredeljujeta zdruzbo (npr. podjetje), ki pa ga
proucuje ekonomika (Rozman, 2001, str. 17). Nekateri avtorji socioloske teorije za¢nejo v 70.
letih prejSnjega stoletja poudarjati razmerja med c¢lani v zdruzbi. Organizacijo opredelijo kot
zdruzbo v kateri so med seboj z razmerji povezani ¢lani z namenom doseganje ciljev zdruZzbe.
Torej v prvem delu opredelitve Se vedno govorijo o organizaciji kot zdruzbi in v drugem delu o
tem, da proces ne zgolj zagotavlja, temve¢ neposredno vodi k doseganju ciljev zdruZbe.

Glede na do sedaj zapisane opredelitve organizacije lahko povzamemo, da je organizacija sestav
delov, od katerih ima vsak svojo nalogo in ki so v nekem razmerju drug z drugim. Edina
sestavina organizacijskega znacaja so razmerja in zato je slovenski teoretik organizacije Filip
Lipovec postavil sklep, da so razmerja tudi edini del organizacije, tako da deli organizacije niso
ni¢ drugega kot razmerja. Poznamo razli¢ne vrste razmerij, za podjetje pa so najpomembnejsa
tista, ki so ekonomsko dana, saj je le pri takSnih razmerjih delovanje podjetja ekonomsko
smotrno. Taksna razmerja vzdrzujejo obstoj in dajejo podjetju njegove znacilnosti. Torej o
organizaciji govorimo kot o povezavi medsebojnih razmerij med ljudmi, ki s tem postanejo ¢lani
tako nastalega podjetja. V sestav se torej povezujejo razmerja med ljudmi in ne ljudje v zdruzbo,
zato je cilj takSne sestave zagotoviti smotrno delovanje podjetja in ne neposredno smotrno
delovanje. Tako LipovCeva razvita opredelitev organizacije razume organizacijo kot sestav
razmerij med Clani zdruzbe, ki dajejo zdruzbi dolocene znacilnosti in zagotavljajo obstoj, razvoj
in smotrno doseganje ciljev zdruzbe (Lipovec, 1987, str. 33-35). Opredelitev je sestavljena iz
staticnega ali strukturnega dela in dinamicnega ali procesnega dela. Dejansko zdruZzuje bistvo
Taylorjevega in Fayolovega pogleda na organizacijo.



1.2 Opredelitev organizacijske strukture

Ljudje v vzajemnem delovanju stopajo v medsebojne stike. V tem delovanju vplivajo drug na
drugega in povezujejo svoja individualna dejanja. Med njimi nastajajo medsebojna razmerja, ki
jih povezujejo v organizirano skupino (zdruzbo). Ker je povezanih s takimi razmerji ve¢ ljudi,
nastaja mreza ali sestav razmerij, ki ga imenujemo organizacijska struktura. Clani zdruzbe, ki so
povezani v razmerja, dobivajo razliéne vloge, ki jih imenujemo funkcije. Zato si lahko
organizacijsko strukturo predstavljamo tudi kot sestav medsebojno odvisnih funkcij (Lipovec,
1987, str. 60).

V primeru ve¢ povezanih istovrstnih razmerij med ljudmi govorimo o enovitih strukturah.
Enovite strukture so: tehni¢na, komunikacijska, motivacijska in oblastna. V praksi so taksne
strukture redke, saj obicajno v vzajemnem delovanju obstaja ve¢ razli¢nih razmerij socasno.
Enovite strukture se medsebojno prilagajajo in tvorijo zloZeno ali ravnalno strukturo s katero so
dolocene zadolzitve, odgovornost, oblast in mesto v komuniciranju vsakega ¢lana zdruzbe.

1.2.1 Tehni¢na struktura

V procesu dela lahko razlikujemo vec¢ sestavnih procesov, s katerimi se prej enotna delovna
naloga ¢leni na Stevilne delne delovne naloge. Te lahko Se naprej ¢lenimo na opravke ali
opravila, ki predstavljajo skupine preprostih, istovrstnih procesov, ki so sestavljeni iz ve¢ gibov
povezanih v smiselno celoto in se navadno ne razélenjujejo naprej. V postopku ¢lenjenja se
razli¢ni deli enotnega delovnega procesa pri ustvarjanju poslovnih u¢inkov osamosvojijo in temu
procesu pravimo delitev dela (Mihel¢i¢, 2003, str. 354-355).

Tehni¢na delitev dela je proces, ki poteka v treh zaporednih fazah (Lipovec, 1987, str. 75):

e Razclenjevanje ali analiza dela: umisljeno raz¢lenjevanje procesa dela ali poslovanja v
opravke.

e (OddelCenje: povezovanje opravkov v delovne naloge razlicne kompleksnosti, oblikovanje
delovnih mest, podeljevanje delovnih nalog na delovna mesta, povezovanje delovnih mest v
oddelke in povezovanje oddelkov v podjetje.

e Dodeljevanje delovnih nalog: razdeljevanje ali prenasanje delovnih nalog v izvedbo ¢lanom
zdruZzbe.

Z zadnjo fazo je izvedena tehni¢na delitev dela. S tehni¢no delitvijo dela pride do povsem
tehni¢nih razmerij in struktur razmerij med ¢lani zdruZzbe. Te so posledica Clenitve dela na
delovne naloge, njihovega povezovanja z zaposlenimi, zdruzevanja delovnih mest v oddelke in
povezovanja le-teh v skupno delovno nalogo podjetja (Rozman, 2001, str. 7).

Delo je mogoce razdeliti v navpicni smeri, ko ga razdelimo na veC zaporednih stopen;j:
nacrtovanje, priprava dela, izvedba in sklepna kontrola. VV primeru delitve dela po delovnih



postopkih, ki jih opravljamo na predmetu dela in ga z njimi predelujemo v produkt, pa govorimo
o delitvi dela v vodoravni smeri. Obicajno delimo delo v obeh smereh.

Vsak nacin delitve dela zagotavlja boljSe opravljanje nalog ene vrste, medtem ko navadno ne
zagotavlja v enaki meri izvedbe nalog druge vrste. Posamezne vrste tehni¢ne strukture obicajno
tudi razli¢no vplivajo na druge vsebinske organizacijske strukture in organizacijski proces sam.
Glede na pozitivne in negativne posledice, ki jih ima doloCena vrsta tehni¢ne strukture, izbiramo
najprimernejSo za doloceno zdruzbo. Poleg navpi¢ne in vodoravne razdelitve dela poznamo tudi
druge mozne glavne nacine tehnicne delitve dela: po obsegu oz. Stevilu, na podlagi delovne

naloge, po opravkih, po ¢asu in po osebnih znacilnostih zaposlenih (Mihel¢i¢, 2003, str. 360-
364).

V praksi se najpogosteje uporabljajo razlicne kombinacije tehni¢nih struktur. Zaradi
kompleksnosti tehni¢nih struktur le-te prikazujemo grafi¢no, tako da kombiniramo diagrame
proizvodnega toka in organigrame. Grafi¢ni prikazi nam nazorno prikazujejo zaporednost
delovnih mest, medsebojno povezavo delovnih nalog ter velikost posameznih oddelkov.

1.2.2 Komunikacijska struktura

Z delitvijo dela nastanejo popolnoma tehni¢na razmerja med ¢lani zdruzbe. V tem trenutku delo
Se ne poteka. Vzvod, ki sproZi potek dela je sporocilo o ciljih, ki doseZe izvajalca, saj Sele s tem
pride do preobrazbe opravka v delovno nalogo. Torej delo lahko poteka le z ustrezno
komunikacijo med ¢lani zdruZbe.

Komunikacije so tokovi sporocil, ki skupaj z oddajnikom, sprejemnikom in komunikacijskim
kanalom tvorijo preprost komunikacijski sistem. Samo komuniciranje opredelimo kot prenasanje
sporocil in njihovo razumevanje z uporabo skupnih znakov, ki so lahko besedni ali nebesedni.
Razmerje med oddajnikom in sprejemnikom je lahko enosmerno ali dvosmerno. Pri dvosmernem
komuniciranju sta aktivna tako oddajnik kot sprejemnik. Komunikacije lahko potekajo navzdol
ali navzgor, lahko so vodoravne ali navpi¢ne (Rozman, 2001, str. 7).

Kadar se poleg sporocila prenasajo po komunikacijskem kanalu $e druge stvari, govorimo o
motnjah. Motnje v kanalu zmedejo sporocilo in zmanjSajo ali celo onemogocijo moznost za
prenos sporocila. Poleg komunikacijskega kanala sta izvor motenj v komuniciranju lahko tudi
oddajnik ali sprejemnik. Motnje nastajajo iz tehni¢nih ali organizacijskih razlogov, vselej pa
povzro¢ajo pomote in ovire v komuniciranju (Lipovec, 1987, str. 102).

Preprosti komunikacijski sistemi, sestavljeni iz enega oddajnika in enega sprejemnika, so zelo
redki. Navadno je v komuniciranje vkljuceno vecje Stevilo oseb in takrat se razmerja med njimi
raz$irijo v komunikacijsko strukturo. Te strukture so razli¢ne, povezane in v svojih lastnostnih
odvisne od tehni¢ne strukture, prav tako pa tudi od drugih struktur, predvsem strukture avtoritete
(Rozman et al., 1993, str. 134).



Komunikacijska struktura do neke mere nastaja izvirno s komuniciranjem. Kot taka je eden od
temeljev, na katerih se gradi organizacijska struktura. O komunikacijski strukturi govorimo tudi
kot o komunikacijskem omrezju ali mrezi. Ta lahko nastaja spontano zaradi potrebe ljudi, da
izmenjajo mnenja in druga sporocila, ali pa povsem zavestno, po vnaprej pripravljeni zasnovi, da
bi se s pretakanjem sporo¢il omogocalo uresni¢iti namen in izvedbene cilje zdruzbe. Zelen
ucinek je mozno doseci le z ustrezno koordinacijo razdeljenega dela, zato se mora koordinacijska
struktura za dosego tega cilja opirati na komunikacijsko strukturo (Mihel¢i¢, 2003, str. 385).

Glede na to, kako komunikacijsko omrezje vpliva na uinkovitost delovanja zdruzbe, lo¢imo
razlicne vrste omreZzij: zvezda, prstan, omrezje v obliki ¢rke Y, veriga in krmilo. Vrsta
komunikacijske strukture bistveno vpliva na naéin in u¢inkovitost delovanja posamezne delovne
skupine ali zdruzbe kot celote. V razli¢nih komunikacijskih strukturah namre¢ nastajajo razli¢na
razmerja med ¢lani omrezja. Komunikacijska struktura torej moc¢no vpliva tudi na druga
razmerja med Clani zdruzbe ter poraja vsebinsko in kakovostno zelo razlicna razmerja (Mihel¢ic,
2003, str. 386-388).

1.2.3 Motivacijska struktura

Ljudje delujejo zato, da bi zadovoljili svoje potrebe, oz. da bi pridobili sredstva za njihovo
zadovoljitev. Delovanje, ki je usmerjeno k vnaprej zamisljenemu cilju, z uresnicitvijo katerega je
mogoce zadovoljiti kak§no potrebo, je motivirano delovanje. Motivi so hotenja, ki se porajajo v
¢lovekovi notranjosti na podlagi njegovih potreb in ki usmerjajo njegovo delovanje (Lipovec,
1987, str. 109). Motivacija ali motiviranje je zbujanje teh hotenj in je kot taka tesno povezana na
eni strani s potrebami in na drugi strani z doseganjem ciljev. Motivacija torej oznacuje
prizadevanje posameznika, da se izkaze z visoko stopnjo napora za doseganje dolocenega cilja,
ob isto€asnem zadovoljevanju nekih individualnih potreb.

Celota vseh ciljev posameznika predstavlja njegove interese. Potrebe, interesi, staliS¢a
posameznikov in iz njih izvedeni cilji so doloceni in omejeni tako posamic¢no, kot tudi druzbeno.
Blaginja vsake druzbe ter ekonomski odnosi med skupinami in posamezniki doloca, kaksne
potrebe se bodo pri posameznikih sploh kazale in kak$ne bodo poti za njihovo zadovoljitev.
Ljudje sicer lahko imajo neomejene potrebe, toda pri uresnicevanju svojih ciljev se soocajo s
potrebami drugih ljudi (Mihel¢i¢, 2003, str. 392).

Posamezniki vkljuceni v zdruzbo imajo torej razli¢ne potrebe in s tem tudi razlicne cilje, ki
vodijo njihovo delovanje. Zaradi teh razlik prihaja do medsebojnega podpiranja, prilagajanja in
oviranja. Nastaja mreza ciljev vseh posameznikov v zdruzbi, v strukturi katere se izrazajo
medsebojna razmerja med ljudmi, ki jih imenujemo motivacijska struktura. Motivacijsko
razmerje ali struktura se izraza v delovanju ljudi, njihovem komuniciranju in druzenju ter temelji
na mehanizmu motiviranja. Pri tem pod pojmom razmerje razumemo razmerje potreb in ciljev
dveh oseb, medtem ko struktura oznacuje mnozico razmerij med vec¢jim Stevilom udelezencev.



Motivacijska struktura doloca, v kaksno smer in s kak$no jakostjo se bo razvijalo delovanje
posameznikov in v katero smer ne. Ce Zelimo doseéi cilj, ki si ga je zastavila zdruzba, je
potrebno usmeriti osebna nagnjenja posameznikov v uresni¢evanje skupnega cilja (Mihel¢ic,
2003, str. 388-392).

Pri uresni¢evanju ciljev je pomembno, da so v zdruzbi posamezni ¢lani, ki opravljajo delovne
naloge, zanje usposobljeni in motivirani. Bolj, ko njihova usposobljenost in motiviranost ustreza
posamezni nalogi, bolje bo le-ta opravljena. Odgovornost za kakovost opravljene naloge je torej
sorazmerna usposobljenosti in motiviranosti posameznika. Predpostavimo lahko, da bodo
razmerja med ljudmi drugac¢na, ¢e So motivirani za ustrezno izvedbo naloge, kot ¢e niso
motivirani (Rozman, 2001, str. 8).

Sredstvo za zadovoljitev potrebe imenujemo nagrada. Za nagrado si zaposleni medsebojno
konkurirajo, kar zopet vpliva na njihove odnose. Nagrada se dolo¢a po nekem kriteriju, ki se
izrazi v dolo¢enem mehanizmu za razdeljevanje nagrad. Motivacijski mehanizem postane v tem
primeru sredstvo koordinacije. Ta mehanizem je doloc¢en s ponudbo in povprasevanjem na trgu
delovne sile ter dosezenimi uéinki dela (Lipovec, 1987, str. 188).

1.2.4 Oblastna struktura ali struktura avtoritete

Glavni manager podjetja dobiva od upravljanja v izvrsitev skupno nalogo podjetja, ki predstavlja
njegovo delovno dolznost. Navadno delovne naloge ne opravlja sam, temve¢ jo v dolo¢eni meri
prenasa na svoje podrejene, s ¢imer se pri¢ne izvajati proces delegiranja ali pooblas¢anja. Na
podrejene prenasa del zadolZitve, ki izvira iz tehni¢ne strukture, in del odgovornosti, povezane z
motivacijsko strukturo. To seveda $e ni dovolj, saj mora na podrejene za izvedbo naloge prenesti
Se moc¢ ali oblast. Mo¢, povezano z usklajevalno delovno nalogo, ki izvira iz polozaja v podjetju,
imenujemo avtoriteta (Rozman, 2001, str. 8).

Avtoriteta predstavlja pravico in moznost odlo¢anja, ukrepanja in ukazovanja ter moznost in
pravico zahtevati in izsiliti od drugih ljudi izvedbo ukazov. Viri avtoritete so lahko: lastnistvo
in/ali polozaj v podjetju, osebnostna mo¢, mo¢ nagrajevanja, mo¢ kaznovanja in podedovana
mo¢. Oblast v podjetju je druzbenoekonomsko dolocena in jo predstavlja lastnina, ki je tudi vir
oblasti za vse ¢lane podjetja.

DolZnost, odgovornost in avtoriteta so v neki medsebojni zvezi. Klasi¢no organizacijsko nacelo
se glasi, da mora obsegu dolznosti ustrezati obseg odgovornosti in obsegu obeh obseg avtoritete.
Obseg vseh treh kategorij mora biti medsebojno usklajen in enak (Lipovec, 1987, str. 150).

V procesu delegiranja ali pooblas¢anja se od glavnega managerja navzdol, do zadnjega
posamicnega izvajalca, tvorijo razmerja, ki jih imenujemo hierarhija. Razmerja so razvr$¢ena
tako, da natan¢no vidimo, kdo je komu nadrejen oz. podrejen. Vsako posamic¢no razmerje tvori
stopnicko in tako se oblikuje hierarhi¢na lestvica. Hierarhi¢na lestvica obsega ve¢ ravni ali



stopenj in vsaka od njih ima svoje kompetence ali pristojnosti, ki predstavljajo pooblastila za
ustrezno ukrepanje, katerega namen je uresniciti dodeljene naloge. Zaradi tega, ker so
kompetence prilagojene vrsti naloge in njenemu obsegu, so pristojnosti vi§jih stopenj na
hierarhi¢ni lestvici ve¢je od pristojnosti nizjih stopenj. S stalis¢a kompetentnosti pa Stejemo
hierarhi¢ne stopnje od spodaj navzgor in jih imenujemo instance (Lipovec, 1987, str. 151-152).

Hierarhi¢na lestvica predstavlja vertikalno razseznost oblastne strukture. Stevilo podrejenih
instanc eni nadrejeni instanci, ki ga imenujemo kontrolni razpon, pa predstavlja horizontalno
razseznost oblastne strukture. Obe razseznosti skupaj tvorita hierarhi¢no piramido, ki je znacilna
oblika oblastne strukture. V primeru, da vrh piramide zadrzi veéino oblasti, govorimo o
centralizaciji, nasprotno pa o decentralizaciji odlo¢anja.

Torej razmerjem in strukturi, povezanim predvsem s pooblas¢anjem (prenaSanjem oblasti),
pravimo oblastna razmerja in strukture ali strukture avtoritete (Rozman, 2001, str. 9).

1.2.5 Ravnalna struktura

Tehni¢na, komunikacijska, motivacijska in oblastna struktura so enovite organizacijske
strukture, ki se medsebojno prilagajajo in tvorijo zloZeno ali ravnalno strukturo. Pri tem gre
predvsem za prilagajanje ostalih enovitih struktur oblastni strukturi. Z ravnalno strukturo je
opredeljena zadolzitev, odgovornost, avtoriteta in mesto v komuniciranju vsakega posameznika
v podjetju, torej dolo¢en je njegov polozaj (Rozman, 2001, str. 9).

Ravnalna struktura je sestavljena iz sestava razmerij pooblastil ali oblasti, ki predstavlja oblastno
strukturo, sestava razmerij delovnih dolznosti, ki je pravzaprav prilagojena tehni¢na struktura in
sestava razmerij odgovornosti oz. prilagojena motivacijska struktura (Lipovec, 1987, str. 153).

V organizacijski literaturi so poznani predvsem naslednji tipi ravnalne hierarhije (Lipovec, 1987,

str. 162-165):

e Linijski tip je najstarejsi, najbolj razsirjen in najpreprostejSi tip hierarhije. Edino ta tip
neposredno temelji na tehni¢ni delitvi dela in izvira iz nje. Nadrejeni svojo dolznost,
odgovornost in avtoriteto razdeli na delovne naloge, ki jih delegira podrejenim. Vsak
podrejeni ima samo enega nadrejenega in temu odgovarja za celotno nalogo, za izvedbo
katere je zadolzen. Glede na kriterij razdelitve dela poznamo cisti linijski tip, sektorski
linijski tip in prostorski linijski tip.

e Pri funkcionalnem tipu nadrejeni manager razdeli svojo delovno nalogo po dveh kriterijih
hkrati. Po enem kriteriju razdeljeno delo, obi¢ajno po kriteriju delovne naloge, dodeli v
izvedbo izvajalcem, po drugem kriteriju pa isto nalogo razdeli na specialisticna opravila,
katera nalozi podrejenim funkcionalnim managerjem. Vsak podrejeni ima tako vec
nadrejenih funkcionalnih managerjev, ki jim odgovarja samo za ustrezen funkcionalni del
delovne naloge.
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e Stabno-linijski tip je kombinacija prej opisanih tipov hierarhije. Od funkcionalnega tipa
prevzema funkcionalno specializacijo, s tem da ohranja jasno komandno linijo linijskega
tipa. Funkcionalni specialisti nimajo ve¢ neposredne oblasti, temve¢ le svetovalno vlogo.

e Pri odborovskem tipu se v linijsko organizacijo ravnalne funkcije uvrsc¢ajo tudi odbori.
Odbori so navadno sestavljeni iz linijskih managerjev iste ali razli¢nih hierarhi¢nih stopenj,
lahko pa $e iz raznih strokovnjakov.

Poznamo tudi druge vrste ravnalni struktur, ki niso hierarhi¢ne. Pri tem je potrebno omeniti zlasti
timski ali projektni pristop. Razmerja med ¢lani tima S0 nehierarhi¢na, vloga vodje tima temelji
zlasti na osebnosti in znanju, ne toliko na njegovem polozaju (Rozman, 2001, str. 10).

Podjetja se organizacijsko razlikujejo glede na lastnosti ravnalne strukture, saj te dolocajo
ravnalno strukturo podjetja. KakSna je ravnalna struktura posameznega podjetja, lahko
ugotovimo z analizo organizacije podjetja, kakSna bi morala biti, pa je predvsem odvisno od
situacijskih spremenljivk.

1.3  Generi¢na tipa organizacije

Klasi¢na teorija organizacije obravnava organizacijo kot mehanski sistem in temelji na
poucevanju organizacije v tehnicnem smislu. Glede na podro¢je nastanka jo lahko razdelimo na
klasi¢no teorijo organizacije v ZDA, katere najvidnejsi predstavnik je Frederick W. Taylor, in
klasi¢no teorijo organizacije v Evropi, ki jo lahko lo¢imo na upravno vodenje in birokratsko
organizacijo. Najvidnejsi predstavnik upravnega vodenja je Francoz Henri Fayol, birokratske
organizacije pa Nemec Max Weber (Lipi¢nik, 2005, str. 5).

Vsi navedeni avtorji si delijo enako mnenje, da obstaja doloCena organizacija, ki je najbolj
ustrezna za vsa podjetja, ter da ima le-ta posebne znacilnosti, ki vodijo k ¢im vecji u¢inkovitosti
poslovanja in s tem uspe$nosti podjetja. Zaradi mnenja o eni in edini pravi organizaciji lahko
govorimo o univerzalni teoriji.

Taylor je menil, da je najbolj ustrezna organizacija tista, ki ima vpeljano najve¢jo mozno
specializacijo ali tehni¢no delitev dela, Fayol in Weber pa sta menila, da je najbolj ustrezna
organizacija tista, ki gradi na specializaciji in formalizaciji. Vsem trem je skupno, da so
zaposlene smatrali kot sredstvo za doseganje cilja. Organizacijo so torej razumeli v
hierarhi¢nem, mehanskem smislu (Rozman, 2010, str. 32).

Pripadniki teorije med¢loveskih odnosov, ki se je razvila v 30. letih prejSnjega stoletja S strani
psihologov in sociologov, za razliko od pripadnikov klasi¢ne teorije, ki razumejo organizacijo
kot stroj, razumejo organizacijo kot ziv organizem. Menili so, da lahko k uspesnosti podjetja in
veéji ucinkovitosti prispevajo le zadovoljni zaposleni, ki so vodeni s spodbujanjem in
neukazovalnim komuniciranjem. Ta pogled je ravno nasproten pogledu pripadnikov klasi¢ne
teorije, Se vedno pa je univerzalen.
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Noben od opisanih pristopov ni mogel v celoti pojasniti in predlagati najbolj ustrezne
organizacije za vsa podjetja. Tako so predstavniki univerzalne teorije sredi prejSnjega stoletja
prisli do spoznanja, da najboljsa in ena sama organizacija za vsa podjetja ne obstaja. Ugotovili
so, da na organizacijo vpliva vrsta spremenljivk, ki so jih poimenovali kontingenéne, situacijske
ali odvisnostne, saj je od njih odvisna ustrezna organizacija (Rozman, 2010, str. 33).

Z upostevanjem odvisnosti organizacije od situacijskih spremenljivk sta Burns in Stalker (2001,
str. 119-126) na osnovi teorije in empiri¢nega raziskovanja opredelila dve skrajni moznosti
organizacije, mehansko in organsko, ki ju loc¢ita po pravilih delitve dela, discipline, avtoritete,
enotne komande, linije, stabilnosti zaposlenih in podrejenosti posamiénih interesov skupnim
interesom.

Za mehansko organizacijo je znacilno navpi¢no usklajevanje. V hierarhiji ni horizontalnih
povezav 0z. so takSne povezave celo nezazelene. Hierarhicne povezave se dosegajo z verigo
ukazovanja, s pravili in plani, s podaljSevanjem hierarhi¢ne verige in z vertikalnimi
informacijskimi sistemi (Rozman, 2000, str. 156).

Znacilnost mehanske organizacije je visoka specializacija pri opravljanju del in nalog, ki jih
posamezniki opravljajo povsem izolirano brez upostevanja nalog in ciljev celotnega podjetja.
Organizacija je zgrajena po nacelu hierarhije z ozkim kontrolnim razponom, tok komunikacij je
enosmeren od organizacijskega vrha navzdol, centralizacija odlofanja zagotavlja enotnost
komande z vrhovnim vodjem, ki organizacijo v celoti obvladuje, visoka standardizacija
omogoca, da organizacija deluje po vnaprej pripravljenih planih, visoka stopnja formalizacije
doloca, da so v organizaciji pomembna predvsem pravila in njihova pravilna uporaba (Ivanko,
1999, str. 95).

Mehanska organizacija je ucinkovita samo v stabilnem okolju in se v primeru nenadnih
sprememb ni sposobna prilagoditi novim okoli§¢inam. Preve¢ se zanaSa na pravila in procedure,
zato je toga in pocasna V prilagajanju spremembam.

Za organsko organizacijo je znacilno timsko delo, vsestranske, ne le vertikalne komunikacije,
majhna stopnja formalizacije in standardizacije, nizka specializacija in mo¢na decentralizacija.
Oblikovanje odgovornosti je omejeno, problemi niso preneseni na druge, ampak so stvar vseh.
Organski model je neke vrste participativna organizacija z ohlapno opredeljenimi delovnimi
mesti in njithovimi nalogami. Komuniciranje med razliénimi poloZaji prevzema obliko
svetovanja, ki poteka tako horizontalno kot vertikalno. Hierarhija sicer obstaja, vendar bolj kot
rezultat znanja in sposobnosti, in ne le izkuSenj in senioritete. Na splo$no je pripadnost
zaposlenih v organski strukturi vecja, kot v mehanski (Rozman, 2001, str. 28-29).

V razmerah nestabilnega in stalno spreminjajocega se okolja, ki zahteva nenehno prilagajanje
delovanja podjetij, je najucinkovitejsa organska struktura organizacije. Ta zahteva iznajdljivost
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zaposlenih, ki morajo imeti znanje in sposobnosti oblikovanja novih reSitev, ne glede na to,
kateri ravni hierarhije pripadajo. V nestabilnem okolju mora biti organizacija prilagodljiva brez
nepotrebnih pregrad med razliénimi ravnmi, saj je potrebno izkoristiti strokovnost vseh
zaposlenih.

Oba generi¢na tipa organizacije imata doloCene prednosti in slabosti. Prednosti enega so
obicajno pomanjkljivosti drugega. Prednosti organske organizacije se kazejo predvsem v njeni
fleksibilnosti in prilagodljivosti. Ta oblika organizacije je primerna predvsem za manjSa in
srednje velika podjetja, kjer je inovativnost zaposlenih zelo pomembna. Z rastjo podjetja se
zac¢nejo kazati pomanjkljivosti organske organizacije v usklajevanju dela in obvladljivosti Stevila
zaposlenih. V takem primeru je potrebno organizacijo formalizirati in se pomikati proti
mehanisti¢ni organizaciji.

V sodobnih podjetjih lahko zasledimo trend zamenjave mehanske organizacije s fleksibilnej$imi
oblikami organizacij, ki temeljijo na zaupanju v ljudi, decentralizaciji in avtonomiji,
samoorganiziranju in samokontroli ter sodelovanju (Kajzer, 2001, str. 31).

1.4  Oblike organizacijskih struktur

Na podlagi zapisanega v prej$njem poglavju lahko zaklju¢imo, da so situacijske spremenljivke
tiste, ki doloc¢ajo, katera bo najprimernejSa organizacijska struktura, ki bo omogocala podjetju
ucinkovito in v konéni fazi uspe$no poslovanje. Z ustrezno organizacijsko strukturo podjetje
lahko uresnici postavljene cilje, ki pa se skozi razli¢ne faze razvoja podjetja spreminjajo, kar
narekuje potrebo po njenem prilagajanju.

Organizacijska struktura je nacrt organizacije, ki omogoc¢a njeno upravljanje. Nacrtovanje se
nanaSa na proces sestavljanja organizacije, nacrt pa na rezultat tega sestavljanja. Nacrt
organizacije vsebuje strukturo organizacije in procese, ki se odvijajo v organizaciji. Ti procesi so
predvsem: odlocanje, procesi moci, kontrole, planiranja in formalnega vedenja (Kav¢ic, 1991,
str. 177).

Pri organiziranju struktur upostevamo predvsem dve naceli strukturiranja (Rozman et al., 1993,

str. 141):

e Centralizacijo, ki je izrazena v zahtevi, da se nekaj dogaja na enem mestu. Prednosti
centralizacije so: specializacija, ugoden vpliv na stroske, enotna poslovna politika in enoten
nastop na trgu.

e Decentralizacijo, ki je izrazena v zahtevi, da se ista naloga opravlja na ve¢ mestih. Njene
znacilnosti se kazejo v vecji svobodi posameznikov in skupin, ve¢ji odgovornost pri delu in
visjih stroskih poslovanja.
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Pri oblikovanju organizacijskih struktur moramo upostevati naslednje osnovne prvine (Ivanko,

2002, str. 415-416):

e Specializacijo — proces opredeljevanja posebnih nalog ter njihovega dodeljevanja
posameznikom oz. delovnim skupinam, ki so usposobljeni za njihovo izvajanje.

e Standardizacijo — opredeljuje organizacijske postopke tako, da vsak zaposleni opravlja delo
na enoten in konsistenten nacin.

e Koordinacijo — povezovanje in prilagajanje razmerij, ter usklajevanje vseh procesov v
zdruzbi, glede na cilj delovanja po obsegu in ¢asu.

e Avtoriteto — pravica ukazovanja in vplivanja na delovanje drugih.

Glede na naceli strukturiranja in osnovne prvine pri oblikovanju organizacijskih struktur,
razlikujemo razlicne tipe organizacijskih struktur. V nadaljevanju so opisane: enostavna,
poslovno-funkcijska, poslovno-enotna in matri¢na organizacijska struktura ter nekatere moderne
oblike organizacijskih struktur.

1.4.1 Enostavna organizacijska struktura

Enostavna organizacijska struktura je najpreprostej$a oblika organizacijske strukture. Vse kar se
dogaja v podjetju, je odvisno od glavnega managerja, ki je v ve€ini primerov tudi lastnik
podjetja. Ta sprejema odlocitve in prevzema opravljanje vecine dela, medtem ko ostali zaposleni
izvajajo specifi¢ne naloge. V taksnih podjetjih obstaja zelo malo organizacijskih enot 0z. le-teh
sploh ni. TakSna organizacijska struktura je zelo fleksibilna, kar se kaze v manjsi formalizaciji in
pripravljenosti zaposlenih, da sprejemajo nove naloge. Zelo pogosto tak$no obliko
organizacijske strukture zasledimo v zasebni trgovini. Eno od oblik enostavne organizacijske
strukture, pa predstavljajo tudi partnerstva (Carnall, 1995, str. 17).

Osrednja oseba v tak$ni strukturi je manager, odgovornosti so jasne, reagiranje hitro, stroski
vzdrZevanja so nizki in komuniciranje je pretezno ustno. TakSna oblika organizacijske strukture
je primerna le za zelo majhna podjetja. Rast, geografska razprSitev in potreba po zunanjem
investiranju vodijo v spremembo oblike organizacijske strukture.

1.4.2 Poslovno-funkcijska organizacijska struktura

Rast podjetij navadno vodi v razvoj poslovno-funkcijske organizacijske strukture. Osnovni
znacilnosti te organizacijske strukture sta delitev druge hierarhi¢ne ravni na podlagi poslovnih
funkcij in centralizacija odloCitev s pomocjo linijskega tipa managementa.

Poslovno funkcijo lahko opredelimo kot sintezo s posebnim predmetom poslovanja povezanih in
medsebojno odvisnih delovnih nalog, ki jih opravljajo za to usposobljeni subjekti — nosilci nalog
v zaokrozenem delnem poslovnem procesu (Lipi¢nik, 2005, str. 22). Poznamo naslednje
poslovne funkcije: kadrovsko, nabavno, proizvodno, prodajno in finan¢no.
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Poslovno-funkcijska organizacijska struktura je primerna za majhna in srednje velika podjetja, ki
imajo en proizvod ali pa program podobnih proizvodov, pretezno rutinsko tehnologijo ter
delujejo v stabilnem in ne preve¢ kompleksnem okolju. Primerna je tudi za podjetja, ki Zelijo
dosegati konkuren¢nost na podlagi cene (Ivanko, 2002, str. 418-419).

V primeru, da podjetje ni preveliko, prinasa poslovno-funkcijska organizacijska struktura
naslednje prednosti (Carnall, 1995, str. 18):

e 0mogoca razvoj posebnih strokovnih znanj,

e zagotavlja karierno pot strokovnega osebja in

e zagotavlja u¢inkovito izkoris¢anje zmogljivosti.

Najvecja pomanjkljivost te organizacijske strukture je premajhna fleksibilnost. Zaradi visoke
stopnje specializacije zaposlenih se struktura zelo tezko prilagaja spremembam, komuniciranje je
pocasno in odloCitve se sprejemajo izredno pocasi. Odvisnost med poslovno-funkcijskimi
podro¢ji je zelo velika, zato postane v primeru diverzifikacije koordinacija med podrocji
nepregledna in otezena. Kadar podjetje posluje z vecjim $tevilom proizvodnih programov, se
pomanjkljivost poslovno-funkcijske organizacijske strukture kaze tudi v nepovezanosti med
poslovnimi funkcijami in potrebi po velikem obsegu usklajevanja za izvedbo skupne naloge
(Rozman, 2001, str. 87-88).

1.4.3 Divizijska organizacijska struktura

Managerji, ki delujejo v poslovno-funkcijski organizacijski strukturi, tezko namenijo zadosten
obseg svojega ¢asa za vsak proizvodni program, vsako vrsto storitev ali vsako trzisce. Tezko je
namre¢ vzpostaviti Kriterije, po katerih bi se dolocile ustrezne prioritete. Poslovno-funkcijska
organizacijska struktura zagotavlja dobro osnovo za doseganje notranje ucinkovitosti poslovnih
funkcij, ne zagotavlja pa dobre osnove v primeru povecanja Stevila proizvodnih programov,
storitev ali trznega obsega. V praksi namre¢ nastane tezava glede ustrezne alokacije resursov

(Carnall, 1995, str. 19).

V rastoCem podjetju postanejo posamezni oddelki vecji, samozadostni in ne delujejo ve€ v
skladu s skupnimi interesi. Povezave se Sirijo v navpicni in vodoravni smeri, kar otezuje
ucinkovit pretok informacij. Strogo centralizirano odloCanje postane prepocasno in s tem
posledi¢no neucinkovito. Torej z rastjo podjetja postane poslovno-funkcijska organizacijska
struktura neustrezna.

Za odpravo teh tezav se je razvila decentralizirana organizacijska oblika, za katero v literaturi
zasledimo razlitna poimenovanja: panozna, produktna, poslovno-enotna, divizijska ali
korporacijska. Divizijska organizacijska struktura je decentralizirana organizacijska struktura, ki
temelji na zahtevi, da morajo biti posamezne funkcije organizirane decentralizirano na ravni
proizvodnega programa oz. programsko trzne celote ali panoge znotraj podjetja. V bistvu gre za
to, da veliko podjetje razdelimo na manjse Stevilo manjsih podjetij. Nacelo, ki ga upostevamo pri
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organiziranju, je avtonomna decentralizacija ob neprisilni integraciji skupnih funkcij. Vse
pomembnejSe odlocitve se sprejemajo na ravni programa, kar pomeni, da je odlocanje
decentralizirano (Lipi¢nik, 2005, str. 51).

Podjetje torej razdelimo na relativno avtonomne enote, ki jim pravimo divizije. Vsaka divizija
pokriva dolo¢en program ali trg in ima svoj management. Relativna avtonomnost se kaze v tem,
da se vse odlocitve o globalnih ciljih podjetja, strategiji, nalozbeni dejavnosti in razvoju ter

v

ravni, upravi podjetja z divizijsko organizacijsko strukturo (Rozman et al., 1993, str. 154-155).

Prednosti, ki jih prinasa divizijska organizacijska struktura (Dimovski, Penger & Znidarsi¢,
2003, str. 137):

e zadovoljstvo kupcev,

o fleksibilnost strukture,

e visoka koordinacija znotraj poslovnih enot,

e hitro odzivanje na zahteve trga,

e decentralizacija odlocanja,

e hiter prenos raziskovalnih dosezkov.

Slabosti divizijske organizacijske strukture (Dimovski et al., 2003, str. 137):
¢ nizka koordinacija med poslovnimi enotami,

e nepovezanost in neusklajenost med poslovnimi enotami,

e zanemarjanje dolgorocnih strateskih usmeritev,

e teznja po prevelikem osamosvajanju posameznih proizvodnih programov.

Kljub vsem nastetim pomanjkljivostim je divizijska organizacijska struktura prevladujoca oblika
notranje razdelitve delovnih podro€ij v vecjih in velikih podjetjih z nerutinsko tehnologijo in
razmeroma veliko neodvisnostjo med proizvodnimi programi.

1.4.4 Matri¢na organizacijska struktura

Matri¢na organizacijska struktura je uravnotezen kompromis med funkcijsko in divizijsko
organizacijsko strukturo. Ta struktura doseZe zaZeleno uravnotezenost s tem, da na vertikalno
strukturo polozi horizontalno strukturo pristojnosti, vpliva in komunikacije (Dimovski et al.,
2007, str. 126). Njena poglavitna znacilnost torej je, da so posamezni oddelki odgovorni
poslovno-funkcijskemu managerju in hkrati tudi produktnemu oz. projektnemu managerju.

Matri¢na organizacijska struktura je decentralizirana, prozna in prilagodljiva kompleksnemu in
spreminjajoéemu se okolju, pretezno organska in nizko formalizirana. Zanjo je znacilno, da je
razmeroma stalna in omogoca tako ucinkovitost, kot tudi spreminjanje (Rozman, 2000, str. 157).
Matri¢na organizacijska struktura je lahko produktna ali projektna.
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S proizvodnjo razli¢nih skupin proizvodov se znotraj obstojecih poslovno-funkcijskih oddelkov
zacne Clenitev dela po delovnih mestih ali oddelkih, v skladu s skupinami proizvodov. Osnovni
poudarek je Se vedno na poslovnih funkcijah, s tem da se za¢nejo povezovati tudi deli poslovnih
funkcij za skupine proizvodov. Povezovanje opravljajo produktni managerji, ki zbirajo in
obdelujejo pomembne informacije za proizvodnjo in prodajo doloc¢enih proizvodov, oblikujejo
dolgoro¢ne razvojne usmeritve za razvijanje konkurenéne sposobnosti proizvodov in pripravljajo
plane za njihovo uresnicitev ter kontrolirajo izvajanje oblikovanih razvojnih usmeritev in planov
za posamezni proizvod in sodelujejo pri kontroli poslovno funkcijskih podrocij, ki so povezana z
dolo¢enim proizvodom (Rozman, 2001, str. 89-90).

Projektno-matri¢na organizacijska struktura je podobna produktno-matri¢ni organizacijski
strukturi s to razliko, da so projekti ob¢asni in gre za usklajevanje strokovnih, neponavljajocih se
del. Oblikuje se glede na posamezne projekte z namenom, da bi uresnicili tiste cilje, ki zahtevajo
visoko usklajenost posameznih projektnih aktivnostih, ki jih z ustaljeno strukturo ni moc¢ doseci.
Projektno-matri¢na organizacijska struktura je prisotna v podjetjih, ki redno izvajajo
multidisciplinarne projekte in predstavlja najpogostejSo organizacijsko reSitev managiranja s
projekti. Clani projektne skupine, pogosto pa tudi projektni managerji, opravljajo svoje redno
delo in so le ob¢asno dodeljeni za delo na projektu. Njihova udelezba na projektu je razli¢na in
sicer je lahko zgos$¢ena v krajSe obdobje, tako da vecino ¢asa sodelujejo na projektu, lahko pa
traja dalj ¢asa z manjSo sprotno obremenitvijo z delom na projektu. Ravno zaradi tega je zelo
pomembno tesno sodelovanje med poslovno-funkcijskim managerjem in projektnim
managerjem. V primeru njune enakovredne moci govorimo o uravnoteZeni matriki (Rozman &
Stare, 2008, str. 162-163).

Ne glede na to ali gre za produktno-matri¢no ali projektno-matri¢no organizacijsko strukturo so
prednosti matri¢ne organizacijske strukture naslednje (Rozman et al., 1993, str. 153):

o velika poraba ¢asa za stranke,

e zmanjSanje neusklajenosti delovanja posameznih poslovnih funkecij,

e omogocanje razvoja funkcijskih in produktnih 0z. projektnih managerjev.

Najbolj perece slabosti matri¢ne organizacijske strukture, so (Rozman et al., 1993, str. 153):
e obsezna koordinacija in povezovanje med posameznimi funkcijskimi podrodji,

e dvojna odgovornost,

e velike zamude pri odloCanju.

Matri¢na organizacijska struktura se v velikih podjetjih razvitih industrijskih drzav ni uspesno

uveljavila. Uveljavila se je predvsem v projektih oz. projektantskih organizacijah in
organizacijah heterogene proizvodne strukture srednjega obsega (lvanko, 2002, str. 422).
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1.4.5 Moderne organizacijske strukture

Poleg tradicionalnih oblik organizacijskih struktur se uveljavljajo dolo¢ene nove oblike za katere
je znacilno, da temeljijo na horizontalnih tokovih dela ali na procesih, manj pa na oddel¢nih
funkcijah. Vertikalna hierarhija je v takSnih strukturah splo$¢ena in malostevilni vrhnji
management se ukvarja s tradicionalnimi podpornimi funkcijami, kot so finance in kadri. Vse
bolj v ospredje prihaja timsko delo in meje med funkcijami skoraj ni, ker time sestavljajo ljudje z
razli¢nih funkcijskih podro¢ij (Dimovski et al., 2007, str. 132).

Hibridna organizacijska struktura

Podjetja se v praksi zavedajo slabosti organiziranosti po izklju¢no eni izmed tradicionalnih oblik
organizacijskih struktur. Zaradi tega v danasnjem kompleksnem okolju uporabljajo hibridne
strukture, ki kombinirajo znacilnosti razli¢nih pristopov, da bi zadostili svojim specifi¢nim
potrebam (Dimovski et al., 2007, str. 148). S hibridno organizacijsko strukturo se skuSajo
izogniti slabostim posameznih ¢istih oblik, hkrati pa Zelijo zadrzati posamezne prednosti, ki jih
te strukture nudijo.

Hibridna ali konglomeratna organizacijska struktura kombinira funkcijske in multidivizijske
komponente. Primarno mesto v njej imajo divizije, katerim se doda ena ali ve¢ funkcijskih enot.
Na istem organizacijskem nivoju se kombinirata dva nacela razélenjevanja in grupiranja nalog,
kot tudi formiranja organizacijskih enot.

Ta organizacijska struktura se v praksi uporablja zaradi doseganja racionalnosti in ekonomicnosti
poslovanja ter doseganja ravnoteZja med centralizacijo in decentralizacijo opravljanja
posameznih poslovnih funkcij. Dolo¢ene delovne naloge nekaterih poslovnih funkcij se izvajajo
na nivoju podijetja za potrebe vseh njegovih delov, medtem ko se ostala dela teh istih funkcij,
skupaj s preostalimi poslovnimi funkcijami, izvajajo znotraj posameznih divizij.

Prednosti hibridne organizacijske strukture so predvsem: boljsa usklajenosti med cilji podjetja in
cilji poslovnih enot, boljSa koordinacija na nekaterih podro¢jih ter ucinkovitost na drugih.
Slabost se kaze v tem, da posamezne organizacijske enote zaradi svoje nefleksibilnosti razvijajo
le dolocene poslovne funkcije.

Mrezna organizacijska struktura

Mrezna organizacijska struktura dejansko ponazarja princip outsourcinga, ko se management v
podjetju odlo¢i, da bodo izvajali samo tisti del dejavnosti, ki predstavlja njihove kljuéne
prednosti, medtem ko vse ostalo daje v izvajanje zunanjim specialistom. Med podjetji, ki
sodelujejo v mrezi, so sicer sklenjene pogodbe, ki urejajo izmenjavo storitev in placila, vendar
morajo v osnovi odnosi temeljiti na sodelovanju in zaupanju. Podjetja skusajo doseéi ¢im vecji
dobicek celote, ki z ustrezno delitvijo pomeni tudi vecji dobicek za vsako posamezno podjetje
(Rozman, 2001, str. 100).
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Prednost mreZzne organizacijske strukture se kaze v visoki fleksibilnosti, izrabi ¢loveskih virov,
vedji ucinkovitosti in v konéni fazi vecji uspesnosti poslovanja (Ivanko, 2002, str. 426). Mrezno
povezovanje znizuje stroSke, omogoca prestrukturiranje fiksnih stroskov v variabilne, ki
postanejo tudi bolj predvidljivi, povecuje kakovost proizvodov oz. storitev ter zagotavlja vecji
dostop do intelektualne lastnine, izkuSenj in znanja.

Nevarnost, ki ji je izpostavljeno centralno podjetje, se kaze predvsem v odvisnosti od drugih
partnerjev v mrezi. TeZzave se lahko pojavijo tudi, ¢e eno podjetje v mrezi za¢ne delati za

eyee

kakovostni ravni (Lipi¢nik, 2005, str. 58).

Virtualna organizacijska struktura

Virtualna organizacijska struktura je oblika neprestano razvijajoCe se mreze neodvisnih

organizacij z namenom medsebojne delitve sposobnosti, stroskov in dostopov do skupnih trgov
(Dimovski et al., 2007, str. 144).

Vsako podjetje, ki se poveze z drugimi podjetji v virtualno mrezno organizacijo, mora dolociti
svoje kljuéne sposobnosti in povezave s klju¢nimi sposobnostmi ostalih podjetij. Najvisje ravni
zbranega znanja ni mogoce v celoti najti v nobenem od posameznih podjetij, zato lahko recemo,
da je virtualna organizacijska struktura oblika povezovanja posebnega skupnega znanja razli¢nih
podjetij v skupno nalogo. Podjetje lahko isto¢asno tvori ve¢ razli¢nih virtualnih mreznih
organizacij, v katere so lahko vklju¢ena podjetja z dopolnjujo¢imi dejavnostmi ali ve¢ razli¢nih
podjetij iste dejavnosti. VV obeh primerih podjetja vzpostavljajo medsebojna razmerja z namenom
izrabe svojih znanj in izkuSenj v doseganju skupnega strateSkega cilja, ki je povecevanje
gospodarske moc¢i (Mihel¢i¢, 2003, str. 431-432).

Oblikovanje virtualnih organizacijskih struktur omogoca sodobna informacijska tehnologija.
Vsako podjetje ima neposreden dostop do baze podatkov vsakega podjetja. Medsebojno
komuniciranje poteka preko ra¢unalniskega omrezja, v katerega so vkljuceni tudi dobavitelji in
kupci, kar omogoca zagotavljanje dobav ob pravem ¢asu in sodelovanje kupcev pri razvoju
zelenega izdelka. Virtualna organiziranost je namenjena predvsem za proizvodnjo zelo
zapletenih in zahtevnih izdelkov, ki morajo biti izvedeni v skladu z zahtevami kupcev (Ivanko,
2002, str. 427-428).

Prednosti virtualne organizacijske strukture, so (Cater, 2009b, str. 36): popolna prilagodljivost in
dinamic¢nost, razprSenost tveganja, specializacija po klju¢nih sposobnostih posameznih ¢lanov,
odlicna osnova za nizke stroske poslovanja in hkrati kakovostno storitev. Slabosti virtualne
organizacijske strukture se kazejo v (Cater, 2009b, str. 36): preveliki specializaciji, ki
onemogoca SirSe obravnavanje problemov in privede do rigidnosti, zmanjSanju zaupanja zaradi
neosebnih kontaktov, mozZnosti zlorab poslovnih skrivnosti in preveliki centralizaciji okrog
povezovalnega podjetja.
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Timska ali procesna organizacijska struktura

V projektno-matri¢ni organizacijski strukturi je udelezba sodelujocih razli¢na (zgoscena v krajsa
ali dalj$a obdobja) in udeleZenci poleg dela na projektih opravljajo svoje redno delo. V primeru,
da Stevilo projektov naraséa in doseze obseg neprestanega dela samo na njih, postane ekipa
stalna. Prav zaradi tega lahko opredelimo tim kot stalno ekipo v kateri sodelujejo strokovnjaki iz
razli¢nih podro¢ij (Rozman & Stare, 2008, str. 167-168).

Timska organizacijska struktura temelji na procesih in je znacilna za vodoravne ali procesne
organizacijske oblike. Procesna organizacijska struktura v cisti obliki je postavljena okrog
procesov. Posamezen proces izvajajo razlicne ekipe ljudi, za vsak proces pa je odgovoren
manager procesa.

Podobno kot v primeru projektne organizacijske strukture se zdi tudi v primeru procesne
organizacijske strukture procesno-matricna organizacijska struktura bolj smiselna od Ciste
procesne organizacije, saj je v praksi malo verjetno in neracionalno, da bi vse udelezence v
procesu zdruzili v eni organizacijski enoti. Obstoj matrike med funkcijo in procesom povzroci
problem dvojne odgovornosti in potrebo po kakovostni opredelitvi razmerja med funkcijskim in
procesnim managerjem (Vrecar, 2007, str. 138).

Prednosti timske organizacijske strukture so v tem, da aktivirajo celotni ustvarjalni potencial
posameznika, medsebojno izravnavajo prednosti in slabosti posameznih ¢lanov, vodijo k visji
kakovosti odlo¢itev, izboljSujejo komunikacijske poti in povecujejo fleksibilnost podjetja. Med
slabostmi je potrebno poudariti visoke stroske uvajanja, izgubo Casa zaradi razprav v timu,
nejasno razmejitev odgovornosti, osamosvojitev timov, odtujitev od problemov in neupostevanje
individualizma (Rozman et al., 1993, str. 166).

1.5  Vpliv situacijskih spremenljivk na organizacijo

Sestavine organizacijske strukture, kot so npr. stopnja formalizacije postopkov, centralizacija
sprejemanja odlocitev, Stevilo hierarhi¢nih ravni in kontrolni razpon, imajo lahko razli¢ne oblike.
Organizacijska struktura namre¢ ni nespremenljivo dana, pa¢ pa predstavlja celoto spremenljivk
okrog katerih se managerji odloajo o njeni obliki (Carnall, 1995, str. 63-64). Temeljna
ugotovitev situacijske teorije je, da ne obstaja ena sama, najbolj$a organizacijska struktura, ki bi
bila najprimernej$a za vsa podjetja, v vseh Casih in vseh okoljih (Kav¢ié, 1991, str. 184).

Donaldson (2001, str. 7) navaja tri elemente, ki tvorijo situacijsko paradigmo:

e obstaja povezava med situacijsko spremenljivko in organizacijo,

e ta povezava doloCa organizacijo — ob spremembi situacijske spremenljivke se spremeni
organizacija ter

e obstaja povezava med organizacijo in uspesnostjo.
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Situacijska teorija torej meni, da podjetje ob spremembi situacijske spremenljivke spremeni
svojo organizacijsko strukturo, ki je zaradi spremembe spremenljivke postala neustrezna, v
ustrezno, tako ki omogoca odli¢en poslovni rezultat (Rozman, 2010, str. 44).

Najbolj pogosto se navaja pet situacijskih spremenljivk, ki v veliki meri dolocajo organizacijo:
e tehnologija v podjetju,

e okolje podjetja,

o velikost podjetja,

e cilji in strategija podjetja in

e ljudje v podjetju.

1.5.1 Vpliv tehnologije na organizacijo

Tehnologijo lahko opredelimo kot pretvarjanje vhodnih elementov v proizvode ali storitve. V
tem primeru tehnologijo ena¢imo s proizvajanjem. Sirda opredelitev tehnologije vkljuduje vrsto
aktivnosti, opreme, materiala ter znanja in izkuSenj, ki jih potrebujemo pri izvrSevanju nalog
(Dimovski et al., 2007, str. 161). Vse skupaj lahko povzamemo in razumemo tehnologijo kot
znanje in proces pretvarjanja vhodnih elementov v proizvode ali storitve, medtem ko tehniko
predstavljajo sredstva, s katerimi to pretvarjanje izvajamo (Rozman, 2001, str. 31).

Pri proucevanju vpliva tehnologije na organizacijo sta pomembni predvsem dve $tudiji, in sicer
Studija Joane Woodward in Studija Charlesa Perrowa.

Woodwardova je raziskovala angleSka proizvodna podjetja z namenom proucevanja razmerij
med ucinkovitostjo organizacije in elementi organizacijske strukture, kot sta npr. enotnost
komandiranja in kontrolni razpon. Glede na tehnologijo je podjetja razdelila v tri osnovne
razrede: posamiCna proizvodnja, serijska in masovna proizvodnja ter procesna proizvodnja.
Ugotovila je, da obstaja razmerje med vrsto uporabljene tehnologije in aspekti strukture,
predvsem S$tevilom ravni avtoritete in obsegom kontrolnega razpona delovodij. Na koncu $tudije
je sprejela zakljucek, da je ucinkovitost organizacije odvisna od usklajenosti med tehnologijo in
organizacijsko strukturo. Ne samo, da je vrsta uporabljene tehnologije pomembna spremenljivka
pri opredelitvi organizacijske strukture, pa¢ pa je dolo€en tip organizacije najbolj primeren za
doloc¢eno vrsto tehnologije (Senior & Swailes, 2010, str. 109-111).

Za podjetja s serijsko in masovno tehnologijo je ve¢ja verjetnost, da bodo uspesna, ¢e bodo
uveljavila mehansko organizacijsko strukturo, medtem ko posamicni in procesni tehnologiji bolj
ustreza organska struktura, ki je fleksibilna, decentralizirana, z nizko stopnjo standardizacije in
formalizacije.

Za razliko od Woodwardove, ki se je osredotocila na proizvodno tehnologijo, se je Perrow, ki je
uposteval $irSo definicijo tehnologije, osredotocil na tehnologijo znanja. Opredelil je, da na
tehnologijo lahko gledamo kot na kombinacijo dveh znacilnosti in sicer variabilnosti naloge ter
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moznosti analiziranja problema. Variabilnost naloge se nanasa na Stevilo izjemnih,
nepredvidljivih primerov s katerimi se soofamo. V primeru rutinske naloge je variabilnost
naloge nizka in obratno. Moznost analiziranja problema pa opredeljuje ali je naloga jasno
definirana, oz. ali je sama po sebi dvoumna in kako jo je mozno izvesti. V primeru, da izvedba
naloge zahteva inovativno razmisljanje, je moznost analiziranja problema nizka in obratno. Na
podlagi teh dveh dimenzij je Perrow izdelal matriko v kateri celice predstavljajo Stiri vrste
tehnologij: rutinsko, inzeniring, obrt in nerutinsko.

Vsaka vrsta tehnologije lahko zagotavlja najveéjo u¢inkovitost organizacije, ¢e je povezana z
ustrezno organizacijsko strukturo. Rutinski tehnologiji najbolj ustreza mehanska struktura,
inzeniring zahteva pretezno mehansko strukturo z aspekti organske strukture, obrt zahteva
pretezno organsko strukturo z aspekti mehanske strukture, medtem ko nerutinski tehnologiji
najbolj ustreza organske struktura.

V podjetjih obstajajo oddelki, ki imajo povsem razli¢ne tehnologije in jim glede na zgoraj
zapisano ustrezajo razli¢ni tipi organizacijskih struktur. Tehnologija tako vpliva na oblikovanje
delovnih mest, ta pa vplivajo na organizacijsko obliko.

V zadnjih dveh desetletjih je razvoj informacijske in komunikacijske tehnologije povecal
kvaliteto in kvantiteto informacij, ki jih imajo ljudje na razpolago pri sprejemanju odlocitev.
Danes informacijska in komunikacijska tehnologija predstavlja enega od dolocevalcev hierarhije
v podjetju. Managerji imajo moznost posredovanja informacij blizje mestom, Kjer se te
uporabljajo in povecujejo odgovornost zaposlenih, da jih uporabijo ucinkovito (Senior &
Swailes, 2010, str. 112).

Vpliv informacijske in komunikacijske tehnologije na organizacijsko strukturo je predvsem

naslednji (Mukherji, 2002, str. 504):

e komunikacija in kontrola na daljavo omogocata decentralizacijo ter zagotavljata podporo
matriénim in mrezZnim organizacijskim strukturam,

e povecevanje rutinskega izvajanja dolocenih del,

e zmanjSevanje hierarhi¢nih ravni,

e kreiranje tesnejsih povezav ez celotno oskrbno verigo,

e meje med divizijami v okviru organizacije in zunanje meje med podjetji postajajo zabrisane
in manj pomembne,

e revolucija na podroc¢ju poslovanja majhnih podjetij — razvoj internetne prodaje.

Razvoj informacijske in komunikacijske tehnologije je vplival tudi na to, da so postale meje med
domom in sluzbo zabrisane. Ta tehnologija omogoca zaposlenim, da vzdrZzujejo stike s podjetjem
preko uporabe elektronske poste in mobilne telefonije ter ostalih telekomunikacijskih sredstev.
Trendi kazejo na to, da lezi prihodnost zaposlovanja na majhnih in srednje velikih podjetjih oz.
na zunanjem izvajanju nalog v okviru virtualnih organizacij.
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1.5.2 Vpliv okolja na organizacijo

Podjetja ne poslujejo sama zase, marve¢ delujejo v doloGenem okolju. Situacijska teorija
predpostavlja, da podjetja na okolje ne vplivajo bistveno, poskusajo pa se mu prilagoditi tako, da
bo njihovo poslovanje ¢im bolj uspesno. V prilagajanju se podjetje spreminja in spreminja se
tudi njegova organizacija (Rozman, 2001, str. 40).

Okolje navadno delimo na notranje in zunanje. Notranje okolje sestavljajo spremenljivke, ki jih
podjetje lahko nadzoruje. Notranji dejavniki so manj problemati¢ni, ker so bolj predvidljivi.
Zunanje okolje lahko razdelimo na ozje in SirSe. To okolje podjetje ne mora nadzorovati in nanj
vplivati, poskuSa pa se mu prilagoditi.

Ozje zunanje okolje pravzaprav predstavlja panogo v kateri podjetje posluje. Od nje je odvisna
velikost podjetja, trg in dejavniki uspeha. Kot del analize ozjega okolja se najpogosteje uporablja
prijem analize privla¢nosti panoge, ki ga je razvil Michael Porter. Po njem naj bi bila ocena
strategije podjetja odvisna predvsem od privla¢nosti panoge in od relativnega konkurenénega
polozaja podjetja v panogi. Privla¢nost panoge je odvisna od petih dolocljivk privlacnosti:
nevarnosti vstopa novih konkurentov, pogajalske moci dobaviteljev podjetjem v panogi,
pogajalske moc¢i kupcev izdelkov oz. storitev od podjetij v panogi, nevarnosti substitucije in
stopnje rivalstva v panogi (Pucko, 2002, str. 275-276).

Za analizo SirSega okolja se pogosto uporablja PEST analiza (Political, Economic, Social and
Technological analysis), ki se ukvarja z ugotavljanjem in vrednotenjem politi¢no-pravnih,
gospodarskih, socio-kulturnih in tehnoloskih dejavnikov poslovanja v opazovanem ¢asu
(Mihelci¢, 2007, str. 2-3). Podjetja jo najpogosteje uporabljajo pri strateskih analizah in trznih
raziskavah, ker jim omogoc¢a vpogled v razli¢ne makroekonomske faktorje, ki jih morajo vzeti v
obzir pri sprejemanju odlocitev.

Eno izmed najbolj znanih s$tudij vpliva okolja na organizacijsko strukturo predstavlja raziskava,
ki sta jo v 60. letih prejSnjega stoletja opravila Burns in Stalker (2001, str. 119-126). Na podlagi
proucevanja britanskih industrijskih podjetij sta ugotovila, da imajo le-ta razlicne organizacijske
strukture v odvisnosti od tega ali poslujejo v stabilnem okolju, ki se v ¢asu le malo spreminja, ali
pa v dinami¢nem, spreminjajo¢em okolju. Opredelila sta dve skrajni obliki organizacijske
strukture: mehansko, ki je primernejSa za nespreminjajoce okolje in organsko, ki je primernejSa
za nepredvidljivo, bolj dinami¢no okolje.

Se korak naprej sta §la raziskovalca Lawrence in Lorsch, ki sta postavila trditev, da se razli¢ni
oddelki v okviru podjetja soocajo z razli¢nimi okolji in da se mora podjetje, ki Zeli biti uspesno,
organizirati tako, da je struktura vsakega oddelka prilagojena svojemu specificnemu podokolju
(Senior & Swailes, 2010, str. 114). Oddelki, ki se soo¢ajo z zelo negotovimi in turbulentnimi
okolji, bi morali biti relativno nespecializirani, neformalni in decentralizirani, medtem ko bi
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morali biti ravno nasprotno organizirani oddelki, ki se soocajo z gotovimi in predvidljivimi
okolji.

Tudi Robbins je prouceval specifi¢na okolja s katerimi se sooc¢ajo razli¢ni oddelki v podjetju.

Opredelil je, da okolje lahko okarakterizirajo naslednje klju¢ne dimenzije (Senior & Swailes,

2010, str. 115):

e Kapaciteta okolja, ki se nanaSa na stopnjo, po kateri lahko okolje podpira rast.

e Stopnja stabilnosti okolja, ki doloca ali je okolje podvrzeno redkim spremembam, ali pa se
neprestano spreminja.

e Kompleksnost okolja, ki predstavlja stopnjo homogenosti oz. heterogenosti med elementi
okolja.

Manjsa, ko je kapaciteta okolja, visja ko je stopnja stabilnosti okolja in vec¢ja ko je kompleksnost
okolja, bolj bi morala biti organizacijska struktura oddelkov organska. V nasprotnem primeru je
smiselno, da imajo oddelki mehansko organizacijsko strukturo.

Sprememba okolja je eden izmed dejavnikov, ki vplivajo na odlocitve o reorganizaciji podjetja.
Doseganje dobrih rezultatov samo po sebi ni dolgoro¢na garancija za stabilno in uspesno
poslovanje podjetja v okolju. Okolje je zaradi negotovih razmer na trgu, mocne konkurence,
tehnoloskega razvoja ter spreminjanja nakupnih navad in okusov kupcev vse bolj nestabilno. V
tak$nem okolju morajo biti podjetja zelo fleksibilna in pripravljena na spremembe.

1.5.3 Vpliv velikosti na organizacijo

Najprej se postavlja vprasanje na podlagi katerega kriterija sploh opredeliti velikost podjetja.
Vecina raziskav uporablja za merilo $tevilo zaposlenih. To merilo se je najbolj uveljavilo zato,
ker izhaja iz dejstva, da so ljudje in njihova razmerja tista, ki so strukturirana in je potemtakem
njihovo Stevilo tisto, ki je najbolj povezano s strukturo (Robbins, 1990, str. 150-151).

Poleg stevila zaposlenih se kot merila velikosti podjetja uporabljajo Se: premoZenje podjetja,
prodajna vrednost proizvodov in storitev ter dodana vrednost, ki jo podjetje ustvarja. Na teh
osnovah pogosto delimo podjetja na majhna, srednja in velika. Pri tem moramo opozoriti, da je
velikost relativna, saj je potrebno upostevati v Kateri panogi podjetje deluje. Torej ne govorimo
ve¢ o majhnih ali velikih podjetjih, temve¢ o pravi velikosti podjetij, taki ki je primerna za
doloceno panogo (Rozman, 2001, str. 47). VV Sloveniji ureja razvrstitev podjetij po velikosti 55.
Clen Zakona o gospodarskih druzbah (v nadaljevanju ZGD), ki glede na povprec¢no Stevilo
delavcev v poslovnem letu, Ciste prihodke od prodaje in vrednost aktive, deli podjetja na mikro,
majhna, srednja in velika, kar prikazuje Tabela 1. Pri razvr§¢anju se upoSteva pravilo, da podjetje
spada v doloc¢eno skupini, ¢e izpolnjuje pogoje vsaj dveh meril.
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Tabela 1: Razvrstitev podjetij po velikosti

Skupina podjetij
Mikro Majhna Srednja Velika

ne presega 10 | ne presega 50 | ne presega 250 | presega 250

Merilo

Povprecno stevilo
delavcev v poslovnem letu

ne presegajo | ne presegajo ne presegajo presegajo 29,2
2 mio EUR 7,3 mio EUR 29,2 mio EUR | mio EUR

ne presega 2 | ne presega 3,65 | ne presega 14,6 | presega 14,6
mio EUR mio EUR mio EUR mio EUR

Cisti prihodki od prodaje

Vrednost aktive

Vir: Zakon o gospodarskih druzbah, 2006, 55.¢len.

Gospodarski in drugi razlogi pogosto zahtevajo rast podjetij. Najpogosteje se med ekonomskimi
razlogi navajajo: ekonomija obsega, vecja pogajalska mo¢ in dolo¢eno zagotovilo pred tveganji.
Najbolj otipljiv ekonomski razlog je ekonomija obsega. V ve¢jih podjetjih se lahko fiksni stroski
razdelijo na ve¢je Stevilo proizvodov oz. storitev, kar zmanjSuje visino stroSkov na enoto. Poleg
tega se dolocCene aktivnosti, kot so nabava, pisarnisko delo in trZenje, lahko opravijo za vecje
Stevilo enot po enakih stroskih, kot za manjSe Stevilo enot, kar zopet zmanjSuje viSino stroSkov
na enoto. Poleg ekonomskih prinasa velikost tudi nekatere organizacijske prednosti, ki pa so
manj otipljive: privlacnost podjetja za specialiste, veéje zaupanje strokovnjakov in porabnikov
ter povecevanje ugleda podjetja.

Torej podjetje v ¢asu prehaja iz ene velikosti v drugo, tako da govorimo o rasti ali Zivljenjskem
ciklu podjetja, ki ga sestavljajo: nastanek ali rojstvo podjetja, mladost, prehod v zrelost in zrelost
podjetja. Ucinkovitost takSne rasti zagotavljajo ustrezne spremembe v organizacijskih procesih
in strukturah (Rozman, 2002, str. 81).

Za majhna podjetja je znacilno, da so prilagodljiva in se omejujejo na ozji trg, tako regijsko kot
po proizvodih. Sposobna so se prilagajati uporabniku, so inovativna in pripravljena na
prevzemanje ve¢jega tveganja. V organizacijskem smislu so organsko organizirana in imajo
enostavno organizacijsko strukturo. Notranje slabosti majhnih podjetij so predvsem v tem, da
zaradi premajhnega obsega in posledi¢no sredstev zaostajajo v vitalnih funkcijah, majhnost jim
onemogoca potrebno specializacijo klju¢nih sodelavcev, avtokratsko vodenje dusi ustvarjalnost
in lahko so podvrzena togosti (Tavcar, 1996, str. 476).

Navadno imajo velika podjetja kompleksnejse organizacijske strukture v primerjavi z manjSimi
podjetji. Vecja velikost je povezana z ve¢jo specializacijo dela, ve¢jim kontrolnim razponom,
ve¢jim Stevilom hierarhi¢nih ravni in vecjo formalizacijo. Povecevanje velikosti vodi v vecjo
specializacijo dela po posameznih delovnih enotah, kar povecuje obseg diferenciacije med
enotami in Stevilo hierarhi¢nih ravni. Slednje povecuje potrebo po vecji formalizaciji znotraj
skupin. Zaradi vecje specializacije znotraj posamezne enote se zmanj$a potreba po koordinaciji
med skupinami in kontrolni razpon je lahko ve¢ji. Ve¢ji kontrolni razpon vodi vV zmanj$anje
Stevila delovodij, vendar se zaradi potrebe po vecji koordinaciji znotraj skupin poveca Stevilo
managerjev na visjih hierarhi¢nih ravneh in Stevilo koordinatorjev. Vec¢ji kontrolni razponi in
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zmanjS$anje presezkov povecuje ucinkovitost, so pa velika podjetja zaradi vecje diferenciacije
med enotami bolj kompleksna (Moorhead & Griffin, 1992, str. 599).

Glede na zapisano v prejsSnjem odstavku lahko ugotovimo, da je za velika podjetja ustreznejsa
mehanska organizacija, ki je formalizirana, kompleksna in decentralizirana. Notranje slabosti s
katerimi se soocajo velika podjetja, so predvsem: togost in neustvarjalnost, birokratiziranost,
krizanje interesov in nezanesljivi pretoki informacij (Tavcar, 1996, str. 476).

1.5.4 Vpliv ciljev in strategij na organizacijo

Temelj vsakega dobro organiziranega podjetja so jasno zacrtani cilji. Cilji in strategije mo¢no
vplivajo na ravnanje in vedenje ljudi v organizaciji, zato je pomembno, da so zanje sprejemljivi
in delujejo motivacijsko. Zaposlene praviloma cilji in strategije zanimajo toliko, kolikor prek
njihovega uresni¢evanja lahko uresnicijo svoje lastne cilje.

Vpliv ciljev na organizacijo

Rozman (2001, str. 56) opredeljuje cilje, kot zazelene prihodnje rezultate. Zavestno delovanje
ljudi vklju€uje vnaprejSnje zami$ljanje ciljev in postavljanje poti do njih. Ljudje s cilji
usmerjamo svoje delovanje, ki se za¢ne s postavljanjem ciljev in zaklju¢i z njihovim
doseganjem. Proces zamisljanja ciljev je spoznavni proces, medtem ko je proces doseganja ciljev
proces odlocanja.

V hierarhi¢ni organizaciji imajo posamezniki, oddelki in podjetje svoje cilje, ki so medsebojno
povezani in tvorijo hierarhijo ciljev. Cilje lahko zaénemo postavljati na vrhu hierarhije, tako da
postavimo temeljni cilj, ki mu nato sledi postavljanje ciljev na nizjih ravneh. Druga moznost je,
da cilje prilagodimo posameznim funkcijam in jih potem v strukturi navzgor integriramo.
Hierarhija ciljev pomeni, da doseganje ciljev na nizji ravni vodi v doseganje ciljev na visji ravni,
dokler ni doseZen cilj celotne zdruZbe.

Razlicne vrste ciljev pogojujejo razliéno organizacijsko strukturo. Uradnim, takti¢nim,
operativnim in dejanskim ciljem ustreza mehanska organizacijska struktura, medtem ko
okvirnim, strateskim, zadovoljujo¢im, postopnim in prednostim ciljem ustreza organska
organizacijska struktura.

Vpliv strategij na organizacijo

Strategija vkljucuje opredelitev poslanstva, ciljev in ustreznih akcij, s katerimi postavljene cilje
tudi dosezemo. Obstaja ve¢ nacCinov za doseganje cilja ter za vsako alternativno strategijo tudi
alternativna organizacijska oblika (Dimovski et al., 2003, str. 169).

Pucko (2002, str. 284) opredeli strategijo, kot vsako mozno poslovno usmeritev podjetja, ki
obeta, ¢e bo uresni¢ena, doseganje strateSkih ciljev. Najpogosteje delimo strategije z vidika
organizacijskega podro¢ja na celovite, poslovne in funkcijske.
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Celovita strategija je strategija najvisje ravni v diverzificiranem podjetju. Obsega snovanje in
izvajanje celotne zamisli, ki omogoca podjetju, da v tekmovanju s konkurenti doseze zastavljene
cilje. Po Porterju in Pucku lahko podjetje izbira med (Belak, 2002, str. 146):

e strategijami nadaljnjega razvoja in/ali rasti podjetja,

e strategijami normalizacije, stabilizacije ali u¢vrstitve in

e strategijami dezinvestiranja, kréenja ali opuscanja doloc¢enih dejavnosti.

Poslovne strategije usmerjajo poslovanje podjetja na ravni njegovih programsko-trznih podrocij.
Organizacijsko zaokrozene enote v podjetju, ki so zadolZzene za posamezna programsko-trzna
podro¢ja in katerih delovanje je usmerjeno v uresni¢evanje poslovnih strategij, oznacujemo kot
strateSke poslovne enote. Strategija poslovnega podrocja je vezana na konkretne skupine
proizvodov oz. storitev in na njihov konkreten trg in trzni polozaj (Pucko, 2002, str. 286).
Podjetje ima moznost izbire med (Belak, 2002, str. 147):

e strategijo vodstva s stroskovno uéinkovitostjo,

e strategijo diferenciacije proizvodov in

e strategijo razvijanja trzne niSe ali trzne praznine.

Funkcijske strategije se nujno osredotoc¢ajo na maksimiziranje u¢inkovitosti resursov podjetja in
na povezovanje funkcijskih in nefunkcijskih dejavnosti, da bi podprle uresni¢evanje celovitih in
poslovnih strategij podjetja, pa tudi nadaljnji razvoj potrebnih sposobnosti podijetja. Pri
oblikovanju funkcijskih strategij v podjetju gre torej za izbiro delnih ciljev za vsako poslovno-
funkcijsko podrocje, za doloCanje aktivnosti, ki jih bo potrebno opraviti v vsakem poslovno-
funkcijskem podrocju, da bi dosegli planske cilje podjetja. Med funkcijske strategije Stejemo
strategije trZzenja, proizvodnje, nabave, financiranja in druge (Pucko, 2002, str. 286).

Vpliv strategij na organizacijo je za ameriska podjetja prouc¢eval Chandler. Majhna podjetja, ki
so jih managirali lastniki, so navadno zacela svoje poslovanje z eno proizvodno linijo. Taksnim
podjetjem je ustrezala enostavna organizacijska struktura. Z rastjo so podjetja postajala vedno
bolj kompleksna in zacela so zaposlovati poklicne managerje, ki so izvedli proces delitve na
funkcijska podroc¢ja. Razvila se je poslovno-funkcijska organizacijska struktura, ki je omogocala
nadaljnjo rast. Ker je strategija rasti vodila v spremembo organizacijske strukture, je Chandler
zakljucil, da organizacijska struktura sledi strategiji (Senior & Swails, 2010, str. 106).

Z nadaljnjo rastjo podjetje usmeri svojo strategijo v pridobivanje novih trgov in zacne Siriti svoj
program. Taks$ni strategiji Se vedno ustreza poslovno-funkcijska organizacijska struktura, vse
bolj pa tudi produktno-matri¢éna. V primeru procesne in montazne proizvodnje vodi nadaljnja
rast v Sirjenje vertikalne povezanosti. Podjetje se za¢ne povezovati z dobavitelji vlozkov. Znotraj
vertikalno povezanega procesa se pojavljajo tehnoloSke faze, ki pa niso trzno in dohodkovno
zaokrozene. Nadaljnja rast povzroci vodoravno diverzifikacijo izdelkov. Ta strateSka usmeritev
vodi v divizijsko organizacijsko strukturo (Rozman, 2001, str. 62-63).
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Novejse raziskave so pokazale, da obstaja med strategijo in strukturo tudi obratna relacija in
sicer, da organizacijska struktura vpliva na strategijo in cilje podjetja. Pri tem je potrebno
poudariti, da ima strategija ve¢ji vpliv na strukturo, kot ima struktura na strategijo (Pertusa,
Molina & Claver, 2010, str. 1296).

1.5.5 Vpliv zaposlenih na organizacijo

Ljudje so nujni za vzpostavitev delovnega procesa v zdruzbi in so tvorci strukture razmerij v
zdruzbi — organizacije. Posamezniki, skupine, zdruzbe in okolje vstopajo v stike drug z drugim
in souCinkujejo drug na drugega. Pri tem so ljudje nosilci dinamike dogajanja, v katerem
spreminjajo in izboljSujejo ne le sami sebe, temvec tudi sposobnost zdruzbe kot celote (Mihelcic,
2003, str. 147).

Zaposleni so si med seboj v marsicem podobni, toda tudi precej razlicni. Razlikujejo se po
(Rozman, 2001, str. 64-68): osebnostnih lastnostih, sposobnostih, delovnih vrednotah, obcutenjih
pri delu in razpolozenju pri delu.

Posebej pomembno je, da vse te razlike poznajo in razumejo managerji, ki bodo posameznike
razmestili na ustrezna delovna mesta, jih razvijali in spodbujali. Poznavanje vedenja
posameznikov je zlasti pomembno v fazi vodenja in uveljavljanja organizacije, ko pride do
neposrednega stika med vodjem in sodelavci in vodja Zeli, da sodelavci uresni¢ijo njegove
zamisli (Rozman, 2001, str. 64).

Clani zdruzbe oz. podjetja ne delujejo le kot posamezniki, ampak se povezujejo v skupine. Vsak
posameznik je tako ¢lan najrazli¢nejSih skupin. Skupine so sestavljene iz dveh ali ve¢ ¢lanov, ki
so med seboj bolj ali manj povezani za doseganje skupnega cilja. Skupine so lahko formalne ali
neformalne. Formalne skupine v podjetju so oddelki, delovne skupine in timi (MozZina, 2002, str.
542; Rozman et al., 1993, str. 181).

Posamezniki o0z. skupine vplivajo na organizacijsko strukturo podjetja tudi s svojo
usposobljenostjo za opravljanje delovnih nalog. V primeru velikega Stevila Vvisoko
usposobljenega kadra in ustvarjalnega okolja znotraj podjetja je smiselno oblikovati organsko
strukturo, saj bi v nasprotnem primeru lahko veliko pravil in stroga hierarhija ovirali inovacije in
razvoj zaposlenih. Za taksno strukturo je znacilno, da dela niso strogo opredeljena, opravila niso
rutinska, zato so tudi v operativni izvedbi zaZeleni visoko izobrazeni in samoiniciativni ljudje.
Ko govorimo o podjetjih z nizko usposobljenim kadrom in rutinskimi procesi, je bolj smiselno
uporabiti mehansko strukturo. Le-ta omogoca zaposlenim natanc¢en koncept izvedbe delovnega
procesa. Zanjo je znacilna stroga delitev dela, natancno doloCene dolznosti in opravila ter mo¢na
specializacija, zato delo na operativni ravni izvajajo ve¢inoma ljudje z nizjo izobrazbo.

Povecevanje velikosti podjetij vpliva na oblikovanje vse bolj mehanskih 0z. celo birokratskih
organizacijskih struktur. Po drugi strani pa imajo zaposleni vedno vecjo Zeljo po bolj fleksibilni
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obliki organiziranja razmerij med domom, prostim ¢asom in sluzbo, ki skupaj z moznostjo
samozaposlovanja in moznostjo virtualnih oblik dela sili organizacijske strukture v bolj organske
oblike. Ne glede na velikost podjetij in vrsto uporabljene tehnologije se povecuje Stevilo
fleksibilnej$ih oblik dela in organizacijskih struktur. VpraSanje pa je, ali je ta trend rezultat
pobud, ki prihajajo s strani delodajalcev z namenom doseganja koristi za podjetja oz. le njihov
odgovor na spremembe pricakovanj delovne sile. Pricakovanja po fleksibilnejsih oblikah dela
niso odraz vseh ljudi na trgu delovne sile. Se vedno obstaja del zaposlenih, ki raje opravlja
rutinska, ponavljajoce se, visoko specializirana dela. Tako postaja oblikovanje organizacijskih
struktur, z upoStevanjem potreb trga in hkratnim upoStevanjem potreb zaposlenih, prava
umetnost (Senior & Swails, 2010, str. 115-116).

1.6  Spreminjanje organizacije

Organizacija mora delovati uc¢inkovito in uspesno dosegati postavljene cilje. Pogoj za doseganje
ucinkovitosti organizacije je obvladovanje spreminjanja. Organizacija se odziva na spremembe,
ki jih povzrofajo drugi oz. jih lahko povzrofa sama in s tem vpliva na druge. Z vidika
organizacijskega razvoja je pomembnejSe aktivno spreminjanje, saj je povezano z ustvarjalnim
procesom in inovativnostjo. Pasivno spreminjanje pomeni, da se spremembam, ki so jih
povzrocili drugi le prilagajamo. Proces spreminjanja je izjemno zahteven proces, ki zahteva
poglobljeno diagnozo in analizo. Dose¢i moramo ravnotezje med spreminjanjem in stalnostjo.
Ce pretiravamo ali zamujamo s spremembami, se s tem izpostavljamo poslovnemu tveganju
(Tavcar, 2002, str. 739).

Za nekatere organizacije je znacilno, da vztrajajo v stanju mirovanja in se ne prilagajajo

spremembam. Temu stanju pravimo inercija organizacije. V organizacijah obstajajo pritiski in

procesi, ki povecujejo raven strukturne inercije. Z njenim povec¢anjem se zmanjSuje fleksibilnost

prilagajanja in vecja verjetnost je, da bodo tak$ne organizacije postale zrtev naravne selekcije,

kar razlaga ekoloska ali populacijska teorija. Inercijo organizacije povecujejo razlicni faktorji

(Senior & Swails, 2010, str. 118-119):

e starost organizacije — postopki v starih organizacijah so nespremenljivi in standardizirani,

o velikost organizacije — vecje organizacije so bolj predvidljive in nefleksibilne,

e kompleksnost organizacije (vezano na razmerja med oddelki in ne na stevilo oddelkov) —
sprememba organizacije enega oddelka povzro¢i potrebo po spremembi organizacije drugega
oddelka — vec¢ja kompleksnost povecuje Cas trajanja spreminjanja in s tem riziko neuspeha.

Spreminjanje organiziranosti je nenehni proces preoblikovanja notranjih virov organizacije za
obvladovanje vplivnih dejavnikov, pomembnih za uspesSnost in ucinkovitost organizacije.
Najboljsa organizacijska struktura, ki bi garantirala uspesno poslovanje podjetja, ne obstaja. V
odvisnosti od situacijskih spremenljivk je organizacija lahko uspesna in se odziva na spremembe,
ne glede na to ali je njena struktura mehanska, ali ena od modernejSih organsko orientiranih
struktur. V fazi zbiranja zamisli in njihovega razvijanja je ugodnejSa organska, v fazi uvajanja
sprememb pa mehanska struktura.
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1.6.1 Razlogi za spreminjanje organizacije

Potrebo po spremembi obi¢ajno povzro¢i nezadovoljstvo z obstoje¢im stanjem, bodisi v izvedbi,
bodisi v organizaciji. Razlog za spreminjanje organizacije lahko ti¢i v identificiranju dolo¢ene
priloZznosti, ki jo management Zeli izkoristiti in spremeniti v kapital, bolj pogosto pa razlog tici v
problemih, s katerimi se management sooca. Priloznosti in problemi lahko obstajajo znotraj
organizacije, zunaj organizacije oz. isto¢asno na obeh straneh.

Kadar v organizacijah razmis$ljajo o spremembah, si navadno zamislijo drzno strategijo, celovito
in z jasno vizijo, ki bo organizacijo vodila v uspesno prihodnost. V bistvu je vizionarsko
oblikovanje strategije osrednji del procesa sprememb. Se bolj izzivalno pa je to, Kar strategiji in
viziji sledi: izvajanje samega procesa. Proces spreminjanja organizacije lahko razdelimo na

naslednje korake (Robbins, 1990, str. 385):

e Spremembo povzrocijo doloceni vzroki.

e S temi vzroki se ukvarjajo managerji sprememb.

e Managerji sprememb se odlo¢ajo o tem, kaj naj se spremeni (struktura, tehnologija ali
organizacijski procesi) in kako naj se spremeni. Prvi del (kaj) obsega tri faze: odmrznitev
obstojeCega stanja, prehod v novo stanje in zamrznitev novega stanja. Drugi del (kako) se
nanasa na taktiko implementiranja procesa spreminjanja (sodelovanje, prepri¢evanje in
ukazovanje).

e Uvedba spremembe.

Obstaja zelo velika verjetnost, da uvedba spremembe na enem podroc¢ju povzroéi nastanek novih
vzrokov, ki aktivirajo potrebo po novih spremembah. Potreba po spremembah je neizogibna in
stalna. Proces spreminjanja organizacije je torej dinamiéen proces.

V tem poglavju nas zanima predvsem prvi korak v procesu spreminjanja organizacije — vzroki, ki
vodijo v spremembe. Obstaja veliko vzrokov, ki lahko aktivirajo potrebo po spremembah.
Robbins (1990, str. 386-388) navaja nekaj najbolj pogostih:

e Sprememba ciljev. Ce organizacija spremeni svojo strategijo od biti inovator v biti sledilec,
potem je velika verjetnost, da bo njena struktura morala postati mehanska.

e Nakup nove opreme. Ta vzrok je povezan z vplivom tehnologije na organizacijo. Nova
oprema, ki poveca kapital in standardizira notranje procese zahteva, da postane organizacija
mehanska.

e Redkost delovne sile. Deficit dolocenih profilov povzroé¢i, da so ti zaposleni mocénejsi
sogovorniki pri sprejemanju odlocitev, izposlujejo si manj direkten nadzor, z manjSim
Stevilom pravil in omejitev, kar prisili managerje v oblikovanje struktur z organskimi
znacilnostmi.

e Implementacija sofisticiranih informacijskih sistemov. Slednje najveckrat povzroci vecjo
stopnjo centralizacije.

e Zakonske spremembe. Nova zakonodaja obi¢ajno povzroci oblikovanje novih oddelkov in
spreminja moc obstojecih oddelkov.

30



Ekonomija. Na dvig obrestne mere se organizacije odzovejo z razSiritvijo pristojnosti
nabavnega sektorja in decentralizacijo avtoritete, ki jim omogoca hitrejSe odzivanje na
spremembe potreb po blagu.

Zdruzevanje. Vec&ja geografsko diverzificirana podjetja centralizirajo koordinacijske
aktivnosti povezane s pogajanji za boljse nabavne pogoje.

Povecan pritisk organizacij za varstvo potro$nikov. Nekatera podjetja na povecan pritisk
odgovorijo z oblikovanjem oz. razsiritvijo oddelka za odnose z javnostmi.

Zdruzitve in prevzemi. Podvojene funkcije se odpravijo in nastane potreba po vecji
koordinaciji.

Aktivnosti konkurentov. Agresivnost konkurence lahko vodi v povecanje decentralizacije.
ZmanjSanje zadovoljstva zaposlenih. VVzrok za nezadovoljstvo lahko ti¢i v delovnih nalogah,
ki so preve¢ strukturirane in formalizirane. IzboljSanje Stanja se najpogosteje doseze s
povecanjem raznolikosti dela in vecjo avtonomijo.

Povecanje fluktuacije zaposlenih. Izguba dobrih sodelavcev, ki jih je tezko nadomestiti, vodi
v spremembo sistema nagrajevanja in spremembo delovnih mest.

Nenadne notranje ali zunanje krize. Zacasne krize navadno vodijo Vv centralizacijo
sprejemanja odlocitev.

Znizanje dobi¢ka. Managment najpogosteje za¢ne izvajati velike strukturne spremembe:
premescanje zaposlenih, odpiranje in ukinjanje oddelkov, oblikovanje novih razmerij
avtoritete, spreminjanje vzorcev sprejemanja odlocitev.

Vidimo lahko, da razlogi za spreminjanje organizacije izhajajo iz razli¢nih virov, vsekakor pa so
spremembe v tehnologiji, okolju, velikosti, ciljih in strategijah ter ljudeh tiste, ki povzrocajo
potrebo po strukturnih spremembah.

1.6.2 Znacilnosti sprememb

S spreminjanjem organizacije razumemo uveljavljanje novih zamisli, ki Ze obstajajo. Proces
spreminjanja poteka v naslednjih fazah (Rozman et al., 1993, str. 190-191):

nastanek potrebe po spremembi,

oblikovanje nabora novih zamisli,

izbira zamisli in oblikovanje predloga spremembe,
sprejetje predloga in

uvedba spremembe.

Poznamo razliéne tipologije po katerih razvri¢amo spremembe (Cater, 20094, str. 4-27 ):

glede na hitrost — postopne ali evolucijske in hitre ali revolucionarne,

glede na obseg oz. celovitost — delne ali inkrementalne in celovite ali transformacijske
(reinzeniring),

glede na Nadler-Tushmanov model — uglasevanje, prilagajanje, reorientiranje in ponovno
kreiranje,
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e glede narazmerje med novim in starim stanjem — razvojne, tranzicijske in transformacijske,

e glede na gotovost 0z. negotovost situacije — zaprte, srednje zaprte/odprte in odprte,

e glede na vrsto problema — za odpravljanje znanih tezav in za odpravljanje neznanih tezav,

e glede na smer poteka — od zgoraj navzdol in od spodaj navzgor,

e glede na to kdo/kaj je taréa sprememb — posameznik, skupina/tim, celotno podjetje in okolje
podjetja.

Prvi dve tipologiji predstavljata osnovno delitev sprememb. Evolucijske spremembe so
postopne, predstavljajo neprestano izboljSevanje, dopolnjujejo obstojece stanje in tezijo k vec;ji
ucinkovitosti. Kljub temu, da so po naravi manjse, niso trivialne in se medsebojno sestevajo ter
tako lahko sprozijo radikalne spremembe. Revolucionarne spremembe so hitre, slabse
predvidljive in velike. Njihov namen je delati drugace, delati nove stvari, na povsem nov nacin.
Gre za tipi¢en primer planiranega prehoda iz ene strategije ali strukture v drugo (Senior &
Swails, 2010, str. 41). Inkrementalne spremembe so manjSe po obsegu, navadno hitrejSe in
zadevajo le del poslovanja podjetja. Transformacijske spremembe so velike po obsegu, navadno
so postopne in se nanasajo na celotno poslovanje podjetja. V to skupino sprememb Stejemo
spremembo organizacijske strukture podjetja.

Spremembe v podjetju lahko delimo tudi glede na podrocje njihovega delovanja. Tehnoloske
spremembe in spremembe v proizvodih vodijo k novim proizvodom in pocenitvam. Spremembe
v organizaciji so spremembe struktur, kulture in procesov. Spremembe v ljudeh se nanasajo na
njihove sposobnosti, navade in podobno (Rozman et al., 1993, str. 191). Vrste sprememb glede
na podrocje delovanja so obifajno povezane in potekajo socasno. Spremembe v tehnologiji in
proizvodih povzro€ijo spremembe v organizaciji, t€ pa SO Mogofe samo z istoCasnim
spreminjanjem vrednot, navad in sposobnosti zaposlenih. Veéina zaposlenih se oklepa
obstojeCega stanja in ne Zeli sprememb, zaradi tega se razvijejo odpori do sprememb.

1.6.3 Odpori do sprememb in tehnike za njihovo odpravljanje

Spreminjanje je nepogresljiva sestavina ucinkovitega in uspeSnega delovanja organizacije,
vendar pogosto naleti na odpor. Spremembe so praviloma neuspeSne, ¢e jih udeleZenci ne
podpirajo. Carnall (1995, str. 143-148) navaja pet faz v ciklu soocanja s spremembami:

e Zanikanje. V podjetju se zacne govoriti o pomembnih spremembah in najveckrat je prvi
odziv zaposlenih zanikanje potreb po spremembah. Pride do paradoksa, ko posamezniki
najdejo v trenutnem delu pozitivne stvari, nad katerimi bi se v obicajnih okolis¢inah
pritozevali. S poveliCevanjem prednosti trenutnega dela, poudarjanjem navezanosti na
delovno mesto in delovno skupino, se v tej fazi poveCuje samozavest posameznika oz.
skupine. V primeru, da gre za spremembo, ki je dramati¢na, neobicajna in travmati¢na (npr.
povezana z izgubo delovnega mesta), potem lahko ze v tej fazi pride do zmanjSevanja
delovnega ucinka. Eden od na¢inov ravnanja v fazi zanikanja je minimiziranje neposrednega
vpliva sprememb, kar daje zaposlenim ¢as, da se soo¢ijo z novo realnostjo.
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Obramba. V tej fazi se zacnejo postavljati konkretni plani sprememb. Spremembe postanejo
bolj jasne in zaposleni se morajo soociti z novimi nalogami, delom pod novim vodjem,
delom v drugi skupini ljudi, delom v drugem oddelku ali na novi lokaciji. Zaposleni se
zacnejo zavedati, da se morajo sprijazniti z novostmi, ki lahko posledi¢no povzrocijo velike
spremembe v njihovem Zivljenju (npr. selitev zaradi spremembe lokacije delovnega mesta).
Odlocitve so izredno tezke in lahko vodijo v depresijo in frustracije. Vecina ljudi zato stopi v
obrambni polozaj in s tem pridobi na ¢asu, ki ga potrebuje, da se sprijazni z novimi pogoji.
Zavracanje. V prejsnjih fazah so se zaposleni osredotocali na preteklost, sedaj pa zavracajo
preteklost in se usmerjajo v prihodnost. Ni popolnoma jasno, kako se to zgodi, vendar
pomaga, ¢e se ljudem da priloznost eksperimentiranja z novim sistemom. Zaposleni
spoznavajo, da prihodnost ni tako ¢rna in ni tako hudo, kot so si sprva predstavljali. Vracata
se optimizem in samozavest. Faza zavracanja obsega eksperimentiranje z novo situacijo in
riziko. Potreben je ¢as, da posamezniki ponovno oblikujejo svojo identiteto in samozavest,
medtem ko se vzivljajo v novo situacijo.

Prilagoditev. V cetrti fazi se pojavi vzajemno prilagajanje. Zelo redko se zgodi, da novi
sistemi, postopki, strukture ali stroji, Zze prvi¢ delujejo uéinkovito. Posamezniki testirajo novo
situacijo in se prilagajajo postavljenim standardom. Identificirajo se tehni¢ni in operativni
problemi ter razvijejo modifikacije. Ta faza zahteva veliko energije. Gre za proces testiranja
in napak, dosezkov in nazadovanja ter poc¢asnega povecevanja uéinkovitost, kar lahko vodi v
frustracijo in jezo. Ne gre za odpor do sprememb, ampak gre za naravno posledico
prizadevanja, da bi nov sistem deloval. Najbolje je, da managerji pri tem ne posredujejo in
pustijo, da ljudje sami najdejo resitve. S tem bodo zaposleni razvili spretnosti, Ki zagotavljajo
ucinkovito delovanje sistema na dolgi rok.

Sprejemanje. Zaposleni, vklju¢eni v spremembe, so oblikovali nov sistem, procese in
organizacijo. Nova razmerja med ljudmi in procesi so bila preizkuSena, modificirana in
sprejeta. To je kognitivni proces skozi katerega ljudje spoznajo, kaj se je dejansko zgodilo.
Novo vedenje postane normalno vedenje.

Odpori se lahko kazejo na ravni posameznikov, skupin, organizacije kot celote in na ravni

managerjev. Vzroke zanje je potrebno iskati v interesih, ki izhajajo iz bolj ali manj o¢itnih potreb
in praviloma malo vidnih vrednot (Tavcar, 1996, str. 514).

Robbins (1990, str. 395) predlaga naslednje taktike zmanjSevanja odpora do sprememb:

izobraZevanje in komuniciranje,
spodbujanje sodelovanja,

nudenje pomoci pri sprejemanju sprememb,
dopuscanje pogajanj,

manipuliranje z dejstvi in

prisila.

Za managerje je priporocljivo, da odpor do sprememb jemljejo kot nekaj, Cemur se ni potrebno
izogniti. Bolje je, da ga prepoznajo kot spodbudo za ponoven pregled prednosti, ki naj bi jih
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prinesle spremembe. Odpor je lahko konstruktiven, ¢e spodbudi managerje k ve¢jemu obsegu
komuniciranja z zaposlenimi, ponovnem ovrednotenju odlocitev o spremembi in iskanju novih
poti za doseganje postavljenih ciljev. Nova pot je lahko boljsa od tiste, ki so jo v osnovi izbrali,
ker omogoca doseganje zelenih ciljev z manj$im odporom zaposlenih in s tem nizjimi stroski.
Ponovno ovrednotenje predlaganih sprememb je lahko tudi simboli¢no dejanje, ki zaposlenim
pokaze, da jih management poslusa in mu ni vseeno za njih (Moorhead & Griffin, 1992, str. 667;
Self & Schraeder, 2009, str. 177-178).

2 PREDSTAVITEV MERKUR GROUP

2.1 Zgodovina in razvoj

Zacetki podjetja segajo v leto 1896, ko je trgovec in industrijalec Peter Majdi¢ ustanovil
veletrgovino z Zeleznino Merkur, ki je imela sedeZ in skladi$¢e v Spodnji Hutinji pri Celju. Ze v
prvih letih delovanja je Merkur odprl podruznico v Kranju, v lokalu nekdanje Killerjeve trgovine
z Zeleznino, ki je bila protokolirana leta 1903 pri okroznem sodis¢u v Ljubljani.

Po 2. svetovni vojni je bilo z nacionalizacijo trgovskih podjetij Merkur in Kovina ustanovljeno
podjetje Zeleznina, Ki je zaposlovalo 32 ljudi. Avgusta leta 1952 se je podjetje preimenovalo v
trgovsko podjetje Merkur Velezeleznina Kranj. Od leta 1962 do leta 1971 so se podjetju Merkur
pripojila trgovska podjetja Oprema, Zeleznina in Kurivo iz Kranja, Zeleznina iz Skofje Loke in
Zeleznina iz Radovljice ter Komunalna skladi¢a iz Kranja, kasneje pa $e trgovsko podjetje na
veliko in malo Univerzal Jesenice.

Leta 1990 se je podjetje preoblikovalo v javno delnisko druzbo. Privatizacija podjetja in
preobrazba v delniSko druzbo se je zacela leta 1994. Odlocili so se za model notranjega
lastniStva, kar je Se dodatno zavezovalo k boljSemu poslovanju, odgovornemu vodenju podjetja
in na¢rtovanju prihodnosti.

V letu 1998 je Merkur povecal svojo kapitalsko mo¢ z dokapitalizacijo in zakljucil proces
privatizacije ter svojo delnico novembra istega leta uvrstil v kotacijo na Ljubljanski borzi. Leto
1999 je bilo za Merkur leto sprememb v nacinu dela in notranji organiziranosti. Z reorganizacijo
poslovanja se je specializiralo delo v nabavi in prodaji ter usmerilo na posamezne trzne segmente
in njihove konéne potroSnike. Istega leta sta postali del Skupine Merkur podjetji Bofex in
Kovinotehna. Z Bofexovimi prodajalnami Big Bang je skupina v Sloveniji dosegla skoraj 30%
trzni delez na podro¢ju izdelkov zabavne elektronike, akustike, bele tehnike in malih
gospodinjskih aparatov. Drugo, Se pomembnejSo pridobitev, pa predstavlja prevzem
Kovinotehne, za katerega se je Merkur odloCil z namenom, da v daljSem obdobju vzdrzi
konkurenc¢ni boj s tujimi konkurenti.
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Nato ni bilo pomembnih sprememb vse do leta 2006, ko je Merkur od Save d.d. odkupil podjetje
Sava Trade. Namen odkupa je bil okrepitev in razsiritev ponudbe tehni¢nih izdelkov s
programom barv, industrijske kemije, plastike, podov, oblog, fasad in zas¢itnih sredstev.

Leto 2007 je zaznamoval prevzem Merkurja s strani konzorcija petih velikih lastnikov, ki so ga
sestavljali Merfin d.o.o0., Sava d.d., Banka Koper d.d., Euro-Veneto d.0.0. in Interfin nalozbe d.d.
Konzorcij lastnikov, na celu s podjetjem Merfin v lasti vodilnih delavcev Merkurja, je v
decembru pridobil 98,5% lastniski delez Merkurja. Spremembe v lastniski strukturi so bile tudi
vzrok za precej$njo rast delnice v primerjavi z letom pred tem, nato pa je bil januarja 2008 na
redni skups$éini delniCarjev sprejet sklep o umiku delnic z organiziranega trga vrednostnih
papirjev.

Zaradi poenotenja imena skupine podjetij na vseh trgih so leta 2008 Skupino Merkur
preimenovali v Merkur Group. Podjetja v Merkur Group je tega leta najvidneje zaznamovala
reorganizacija. Z namenom kakovostnega obvladovanja vedno vecje skupine podjetij so uvedli
divizijsko organiziranost. Z njo so v posamezni diviziji zaokrozili segmente prodajnih
programov ter se s tem z vsako od divizij osredotocili in specializirali na 0zji prodajni program.
Tako je danes Merkur Group mednarodna skupina trgovskih podjetij, ki ga sestavljajo divizije
Merkur, Mersteel in Big Bang s skupaj 20 podjetji v osmih drzavah, s trgovskimi centri Merkur
in Big Bang, franSiznimi prodajalnami, spletnima trgovinama ter sodobnimi veleprodajnimi
prodajo in nakupi delezev od leta 2008 spreminjala in je na dan 30.9.2010 bila taksna, kot jo
prikazuje Tabela 2.

Tabela 2: Lastniska struktura Merkur Group na dan 30.9.2010

. . | Delez v
Naziv St. delnic %

Merfin d.o.o. 764.683 58,2
Sava d.d. 251.566 19,2
Merkur d.d. 131.258 10,0
Banka Koper d.d. 76.265 5,8
Perutnina Ptuj d.d. 64.198 4,9
CP Murska Sobota d.d. 15.554 1,2
ML inZeniring d.o.0. 9.061 0,7
Skupaj 1.312.585 100,0

Vir: Lastniska struktura, 2010.

Merfin kot vecinski lastnik Merkurja in Mercator d.d. sta 5.5.2010 podpisala pismo o nameri za
vkljucitev Merkurja v Skupino Mercator. S tem so se zaceli Stevilni postopki, vkljuéno s skrbnim
pregledom celotne Divizije Merkur. Po nacrtih bi Divizijo Merkur izlocili iz Merkur Group, njen
lastnik pa bi postal Mercator. Ta bi ohranil blagovno znamko Merkur in pod njenim okriljem
zaokrozil celotno tehni¢no trgovino Merkurja in Mercatorja. Konec junija 2010 se je ob podpori
bank ter dogovoru lastnikov in vodstva Merkurja za prihodnost podjetij Merkur Group in
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njihovih poslovnih partnerjev med vsemi opcijami kot najbolj$a izkazala moznost, da Merkur
Group ob zagotovitvi dodatnih finan¢nih virov ohrani svojo celovitost. Na osnovi odlocitve bank
upnic, da podprejo celovitost Merkurja, in da se njegovi posamezni deli ne prodajajo, sta se
Merfin in Mercator dogovorila, da ustavita vse aktivnosti v zvezi s strateskim povezovanjem.

Na osnovi ponovno revidiranega letnega porocila za leto 2009, rac¢unovodskih izkazov na dan
30.6.2010 ter gradiv ustreznih podpornih sluzb in svetovalcev je uprava ocenila, da na dan
16.9.2010 podjetje Merkur, izpolnjuje predpostavke glede insolventnosti. lzguba tekocega leta je
namre¢ skupaj s prenesenimi izgubami dosegla polovico osnovnega kapitala in te izgube ni bilo
mogoce pokriti v breme prenesenega dobicka ali rezerv. Na podlagi tega je bil na kranjsko
sodis¢e dan predlog za zacetek postopka prisilne poravnave, ki ga je bilo potrebno do 26.10.2010
dopolniti z na¢rtom finanénega prestrukturiranja podjetja, kar so v Merkurju tudi storili. Dne
3.11.2010 je sodisce izdalo sklep o zacetku prisilne poravnave.

2.2 Vizija, poslanstvo in vrednote

Vizija je slika, kaj naj bi postala organizacija ali posameznik v neki oddaljeni prihodnosti. Torej
gre za staticni koncept. Dobra vizija mora biti stvarna, ponujati mora nekaj ambicioznega in
privlaénega udelezencem podjetja ter biti mora jasna in razumljiva (Pu¢ko, Cater & Rejc
Buhovac, 2006, str. 4-5).

Vizija Merkur Group je postati pri prodaji izdelkov za opremo doma, »naredi sam« ter
gradbenih, elektrotehni¢nih, metalurSkih in profesionalnih tehni¢nih izdelkov vodilni trgovec v
Jugovzhodni Evropi (Konsolidirano letno porocilo Merkur Group in letno poroéilo druzbe
Merkur d.d. za leto 2009, 2010, str. 8).

Za razliko od vizije je poslanstvo dinamic¢en koncept in mora navajati dokaj stalne namene, ki
jim bo podjetje sledilo na dolgi rok. Obi¢ajno ga na osnovi opredeljenega namena podjetja
izoblikuje poslovodstvo samo (Pucko et al., 2006, str. 9).

Poslanstvo Merkur Group je (Konsolidirano letno porocilo Merkur Group in letno porocilo
druzbe Merkur d.d. za leto 2009, 2010, str. 8): »S kakovostnimi izdelki in odli¢nim svetovanjem
ustvarjamo zadovoljstvo nasih kupcev.«

Kljuéni vrednoti sodobne in prilagodljive organizacijske kulture Merkur Group Sta inovativnost
in pripadnost ter zavzetost zaposlenih. S prilagajanjem spremembam v okolju, sposobnostjo
odkrivanja in izkori§€anja trznih priloznosti ter z zeljo po nenehnem razvoju, ucenju,
spreminjanju, dvigovanju kompetentnosti in izpolnjevanju zastavljenih ciljev ustvarjajo
dolgoletno tradicijo uspesnega poslovanja. Usmerjeni so v prihodnost, v nove izzive in ideje, Ki
jim predstavljajo priloznost in izziv za nadaljnjo rast in razvoj (Konsolidirano letno porocilo
Merkur Group in letno porocilo druzbe Merkur d.d. za leto 2009, 2010, str. 8).
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2.3 Prodajni program

Prodajni program podjetij Merkur Group sestavlja ve¢ kot 700 skupin blaga s priblizno 200.000
izdelki. Skupine blaga zdruzujejo v naslednje strateske program (Konsolidirano letno porocilo
Merkur Group in letno porocilo druzbe Merkur d.d. za leto 2009, 2010, str. 9):

e Metalurski izdelki: ploc¢evina, nerjavna plocevina, nosilci in profili, varilno-tehni¢ni
materiali, palicna jekla in zice, cevi, orodna jekla, betonsko jeklo, armaturne mreze in
krivljena armatura, barvasta metalurgija.

e Gradbeni material in les: cement in apno, opeka in stresne kritine, izolacije, suhomontazni
gradbeni elementi, izdelki za urejanje vrta in okolice, les in lesni izdelki, stavbno pohistvo,
stenske in talne obloge.

e Tehnicni izdelki: okovje, vijaki in pritrdilna tehnika, strojno in vpenjalno orodje, brusni
materiali, stroji in pribor, merilno orodje, logisti¢éna oprema, ro¢no orodje, tehnicni izdelki iz
gume, osebna zaS¢itna sredstva.

e Energetika in inStalacije: elektroinstalacije, razsvetljava, vodniki in kabli, stikalna tehnika,
energetska oprema, vodovodne instalacije, sanitarna keramika, kerami¢ne plos€ice, oprema
za wellness, ogrevanje, prezraCevanje in Klimatizacija ter drugi instalacijski in
elektromateriali.

e Izdelki za Siroko potros$njo: akustika in videotehnika, mali gospodinjski aparati, bela tehnika,
ogrevalna telesa, gospodinjski pripomocki, racunalniska in birooprema, telekomunikacije,
zeleni program in kmetijsko-gozdarski program, drugi izdelki Siroke potro$nje.

e Kemija in papir: barve in kemi¢ni izdelki, fasadni sistemi, industrijske kemikalije, plasti¢ni
granulati, grafi¢ni papirji in materiali, embalazni materiali.

V Merkur Group vse veéji pomen pridobivajo lastne blagovne znamke BIVA, MTECH in MQ,
katerih nosilec je Divizija Merkur, ter BOF, ki je lastna blagovna znamka Divizije Big Bang.
Lastne blagovne znamke predstavljajo najboljSo kakovost v svojem cenovnem razredu. So
sinonim za izdelke, ki po kakovosti ne zaostajajo za izdelki in blagovnimi znamkami
uveljavljenih proizvajalcev, medtem ko so cenovno pozicionirane ugodneje od omenjenih
izdelkov. Z lastnimi blagovnimi znamkami Zelijo v skupini dopolniti in nadgraditi obstojeci
prodajni program (Konsolidirano letno porocilo Merkur Group in letno poro¢ilo druzbe Merkur
d.d. za leto 2009, 2010, str. 9).

24  Poslovanje Merkur Group

Leto 2009 je bilo eno najbolj zahtevnih v skoraj 115 letni zgodovini Merkurja. V zadnjih 15 letih
se je skupina podjetij Merkur Group ves Cas $irila, krepila trzni delez v Sloveniji in v drzavah
bivse Jugoslavije ter dosegala v povprecju skoraj 15% letno rast prihodkov. V zadnjih dveh letih
je imela svetovna gospodarska kriza moc¢an vpliv na potrosnjo trajnih dobrin in tehni¢nega blaga,
kar predstavlja najvecji del prodajnega programa skupine. Slednje je povzrocilo strm padec
prihodkov od prodaje blaga v letu 2009, trend padanja pa se nadaljuje tudi v letu 2010.
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Skupni prihodki od prodaje blaga so v letu 2009 znasali 875,2 mio EUR ali 31% manj kot leto
padec kosmatega dobicka nizji. Kosmati dobicek je znaSal 176,6 mio EUR ali za dobro Eetrtino
manj kot v letu 2008. Nizje zasluzke pri prodaji so uspeli deloma nadomestiti z racionalizacijo
pri stroskih. Tako so bili v letu 2009 materialni stroski in stro$ki storitev nizji za skoraj 20%, za
15% pa so bili nizji stroski dela. Povprec¢no Stevilo zaposlenih se v celotni skupini v lanskem letu
sicer ni znizalo, a to le zaradi hitre rasti zaposlovanja v letu 2008. Od novembra 2008 je stevilo
zaposlenih, brez upostevanja zaposlovanja v novih trgovskih centrih, dejansko manjse za 8%.
Osnovne place zaposlenih so v glavnem ostale nespremenjene, manjSa pa so bila izplacila
stimulacij in nagrad, zaradi Cesar je bil povprecni prejemek nizji za okoli 10%.

Poslovni izid iz poslovanja je bil leta 2009 negativen v znesku 11,4 mio EUR. Poslovni izid iz
redne dejavnosti je bil v letu 2009 za 97% nizji kot v letu 2008. Vzrok je v bistvenem
zmanj$anju prodaje, ki ga niti visoka zniZanja stroSkov niso odtehtala.

Med izjemno visoko vrednostjo finan¢nimi odhodkov izstopa slabitev 0z. popravek vrednosti
danega posojila podjetju HTC DVA, v skupni visini 126,4 mio EUR. Skupaj s popravki ostalih
nalozb je znesek dosegel 134,8 mio EUR. Velik vpliv imajo tudi odhodki za obresti v znesku
29,9 mio EUR. Med finan¢nimi odhodki so upostevane tudi oslabitve in odpisi poslovnih terjatev
v vi$ini 7,8 mio EUR ter te€ajnih razlik v visini 1,9 mio EUR. Med finan¢nimi prihodki izstopajo
prihodki od prodaje finan¢nih sredstev v visini 20,4 mio EUR, prihodki od obresti v znesku 14,4
mio EUR, dividend v znesku 3,3 mio EUR ter unov¢enih terjatev v visini 2,1 mio EUR.

Poslovni izid obracunskega obdobja je bil negativen v viSini 148 mio EUR. Ostale pomembnejse
podatke iz konsolidiranega poslovnega izida Merkur Group prikazuje Priloga 1.

3 ANALIZA SITUACIJSKIH SPREMENLJIVK NA PRIMERU
PODJETJA MERKUR

Merkur Group sestavljajo tri divizije: Divizija Merkur, Divizija Mersteel in Divizija Big Bang. V
tem poglavju je vsebina osredoto¢ena predvsem na Divizijo Merkur in v okviru nje na podjetje
Merkur, ki je nosilno podjetje divizije in celotne skupine. Zaradi vsebinske celovitosti so pri
doloc¢enih podpoglavjih vkljuéena v obravnavanje tudi ostala podjetja oz. divizije.

Merkur, Mersteel in Big Bang predstavljajo samostojne pravne osebe — podijetja v Sloveniji,
medtem ko Divizija Merkur, Divizija Mersteel in Divizija Big Bang predstavljajo divizije, ki
zdruzujejo vecje Stevilo podjetij v Sloveniji in tujini.

3.1 Vpliv tehnologije na organizacijo

Divizija Merkur je storitvena divizija, enako velja za Divizijo Big Bang in v pretezni meri tudi za
Divizijo Mersteel. Slednja opravlja poleg trgovske dejavnosti tudi proizvodno dejavnost. Deluje
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na podroc¢ju ¢rne in barvaste metalurgije. Obe podrog¢;ji sta tudi del prodajnega programa, ki ga
preko svojih trgovskih centrov trzi Divizija Merkur, medtem ko je Divizija Mersteel njena
glavna dobaviteljica. Medsebojna odvisnost med divizijama je torej zelo velika in zato je
smiselno najprej nameniti nekaj besed proizvodni dejavnosti v Diviziji Mersteel.

Leta 2008 so v Merkur Group z nakupom srbskega podjetja MP Avala promet pridobili dve
klju¢ni prednosti. Pridobili so okrog 1.200 novih kupcev in prisli so do proizvodnih kapacitet za
Sivne cevi, ki so standardni prodajni program v Merkur Group. Ravno v tem ¢asu so se v skupini
odlo¢ili za divizijsko obliko organizacije in SO zato podjetje uvrstili v Divizijo Mersteel, kot
h¢erinsko podjetje Mersteel Beograd. Celotno komercialno dejavnost podjetia MP Avala so
prenesli v podjetje Mersteel Beograd, proizvodni del podjetja v Gornjem Milanovcu, pa se je
preimenoval v Mersteel Profil. To pomeni, da so v okviru Merkur Group tradicionalno trgovsko
dejavnost prvi¢ dopolnili s proizvodnjo, za obvladovanje katere so potrebna drugac¢na znanja in
pristopi, kot za obvladovanje trgovske dejavnosti (Boznar, 2008, str. 4).

Glavna dejavnost Mersteel Profila je proizvodnja Sivnih cevi. Sama izdelava cevi poteka po
kontinuiranem postopku. Toplo valjani trak predpisane Sirine se s pomocjo preoblikovalnih
valjev predela v okroglo cev, ki se elektro uporovno zavari. Tako izdelana cev se nato s hladnim
preoblikovanjem lahko preoblikuje v kvadratno ali pravokotno obliko. Konéno operacijo
predstavlja hladni razrez na predpisane dolzine. Drugi najpomembnejSi proizvodni program
predstavljajo hladno oblikovani profili razli¢nih oblik, katerih izdelava poteka na stirih linijah.
Poleg teh dveh nosilnih proizvodov se izdelujejo Se stranice za traktorske prikolice, samostojece
police in trapezna plo€evina (Gregori¢, 2009, str. 10).

Proizvajajo se torej standardni proizvodi v velikih koli¢inah, kar je znacilno za serijsko in
masovno proizvodnjo. Delo je mehanizirano ter pretezno nekvalificirano, rutinsko in visoko
formalizirano. Izjem pri proizvodnji je zelo malo in $e te se reSujejo s formaliziranimi pravili.
Komunikacija je torej formalna in vertikalna. Glede na zapisano lahko ugotovimo, da je za
podjetje primerna mehanska organizacijska struktura.

Znotraj Divizije Mersteel v okviru podjetja Mersteel Slovenija deluje organizacijska enota
dodelavnih storitev (Steel Service Center — SSC). Pod tem izrazom razumejo dejavnost, Ki
jeklene proizvode konfekcionira po kupcevih zeljah. SSC imajo v Evropi bogato tradicijo in so
nepogresljiv ¢len v kovinsko-predelovalni industriji. Mersteelov SSC je nekoliko specificen, saj
ima 18 razlicnih agregatov za konfekcioniranje plocevine, kar je po eni strani prednost
(zadovoljevanje Sirokega kroga kupcev), po drugi strani pa je za doseganje zastavljenih planov,
potrebna vecja specializacija na dolo¢enem segmentu dodelav. Trenutna gospodarska situacija
jim ponuja priloznost, da za kupce, ki so se v preteklosti oskrbovali direktno iz Zelezarn, izvajajo
poleg razreza tudi skladis¢enje materiala in dobavo »ravno v pravem ¢asu« (Just in time — JIT).
Na ta nacin zelijo pridobiti vecje kupce in s tem vstopiti v vecje korporacije ter storitve trziti tudi
vV tujini.
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Za SSC je znacilna posami¢na proizvodnja nestandardnih izdelkov za to¢no dolo¢enega kupca.
Delo je kvalificirano in osredotoceno okrog specialistov, formalizacija in centralizacija sta nizki.
Komuniciranje je pretezno ustno in horizontalno. TakSnemu nacinu dela ustreza organska
organizacijska struktura.

Trgovska dejavnost je mo¢no odvisna od informacijske podpore. Poslovanja Merkur Group si
brez informacijske podpore ne da zamisliti, saj kar 90% zaposlenih pri svojem delu uporablja
racunalnik. Podro¢je informatike sodeluje v procesu strateskega nacrtovanja in svojo strategijo
izdela na tak nacin, da le-ta uc¢inkovito podpira poslovno strategijo podjetja. Tudi zaradi tega
Podrocje informatike lahko deluje prvenstveno proaktivno, sistemati¢no in inovativno, kar vodi v
dolgoro¢no uginkovito rabo informacijske tehnologije (Znidar, 2008, str. 3).

Z reorganizacijo leta 1999 je prislo do veéje prenove informacijskega sistema. Vso informacijsko
podporo je bilo potrebno prilagoditi spremenjenemu poteku procesov. Z razvojem informacijske
tehnologije je vse ve¢ notranjih in zunanjih komunikacij potekalo preko elektronskih medijev.
Tako se je povecala hitrost prenosa informacij, dostopnost do informacij in delovna storilnost. Z
vse ve¢jim razvojem interneta in informacijskih povezav z ostalimi podjetji sta se v Merkur
Group razvili obliki poslovanja »Business to Customer« in »Business to Business«.

S prehodom na divizijsko organiziranost je prislo do ponovne prenove informacijskega sistema,
ki se je kot standard postopoma uvajal v vseh povezanih podjetjih. Trenutno razvoj
informacijske podpore poteka znotraj Merkurja, vendar bo dolgoro¢no informacijska podpora
korporacijskim vsebinam in poslovanju divizij, §la v smeri kupljenih standardnih programskih
resitev (npr. SAP ERP — Enterprise Resource Planning).

Informacijska in komunikacijska tehnologija v Merkur Group omogocata decentralizacijo in
zmanjSanje hierarhi¢nih ravni, mej med divizijami in ostalimi podjetji prakti€no ni. Vecino
ustnih komunikacij se opravi s pomoc¢jo prenosnih telefonov, medtem ko je elektronska posta
postala osnovni medij za izmenjavo pisnih sporo¢il. Veliko dela se s pomocjo prenosnih
racunalnikov in internetne povezave opravi od doma v urah izven rednega delovnega cCasa.
Informacijska in komunikacijska tehnologija pospeSujeta razvoj modernej$ih organsko
usmerjenih organizacijskih struktur, ki so primerne oblike organiziranja tudi za dolo¢ena delovna
podro¢ja v Merkur Group.

3.2  Vpliv okolja na organizacijo

V tem poglavju se osredotocam na ozje in SirSe zunanje okolje podjetja Merkur. V okviru ozjega
okolja analiziram stanje v trgovski panogi, zunanje okolje pa zgosc¢eno analiziram s pomocjo
PEST analize.
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Ozje zunanje okolje

Spremenjene gospodarske razmere vplivajo in bodo Se vplivale na hitrost razvoja slovenske
trgovine. Predvsem se kaze zmanjSanje investicij v ekstenzivni razvoj oz. gradnjo novih
trgovskih centrov. Najvedji trgovci sicer zmanjSujejo predvidena sredstva za ekstenzivno $iritev,
a Se vedno ohranjajo za te razmere visoko stopnjo novih investicij, tako na domacem kot tujih
trgih. Vecina trgovcev izkoris¢a to obdobje za intenzivni razvoj, kar bo po koncani recesiji
vplivalo na spremembo marsikaterega poslovnega modela trgovcev in posledicno na njihove
koncepte in formate trgovin ter produktni oz. prodajni portfelj blagovnih znamk (Rozman, 2010,
str. 18).

Merkurju predstavljajo pri prodaji potrosnikom mocne konkurente razlicne oblike trgovine. Na
prvem mestu so to veliki specializirani trgovci »naredi sam« izdelkov in trgovci z
elektrotehni¢nimi izdelki. Poleg teh prestavljajo glavne konkurente $e trgovci na podrocju
izdelkov Siroke potrosnje in trgovci z izdelki namenjenimi gospodinjstvom, ki se vse bolj
usmerjajo tudi na tehni¢ne izdelke. Sledijo trgovci s pohistvom, verige trgovcev z gradbenim
materialom, vse bolj Stevilni specialisti, ki so orientirani na 0zji prodajni program in man;j$i NOVi
trgovci, ki so osredotoceni predvsem na lokalno obmocje.

V tem trenutku je kljucna tezava veCine trgovcev delno zmanjSana kupna moc¢ in iz nje
izhajajo¢a manjSa potros$nja gospodinjstev. Nosilci razvoja ostajajo veliki in srednji trgovci, Ki
lazje akumulirajo likvidnostne tezave, medtem ko manjsi trgovci zaradi slabse pogajalske moci
izgubljajo svoj polozaj na trgu. Posledi¢no imajo tuje trgovske verige veliko priloznost za Siritev
na slovenski trg. Na mednarodnih trgih se Se moc¢neje kaze mo¢ ekonomije obsega pri velikih
trgovcih, ki imajo veliko pogajalsko mo¢ in zato lahko optimizirajo svoje portfelje blagovnih
znamk, bodisi z uvajanjem izdelkov pod lastno blagovno znamko, bodisi z razvrednotenjem ene
izmed znamk na lokalnem trgu. Nekoliko so se upocasnili vstopi novih konkurentov na trg, saj
so investicije za dvig ekstenzivne rasti redke (Rozman, 2010, str. 18).

Pricakujemo lahko, da se bo zmanj$ala mo¢ blagovnih znamk, saj bodo kupci spoznali, da
koncept lastnih blagovnih znamk lahko zadovoljivo maksimira dosezeno vrednost ob dolo¢eni
ceni pri vecini kategorij izdelkov, ki jih kupujejo. Vecja stopnja personalizirane ponudbe bo
vplivala na moZnost vecjih zasluzkov tistih, ki bodo lahko prodali ve€jo dodano vrednost na
osnovi poznavanja potroSnikov. Trgovci, ki bodo zeleli preziveti, bodo morali zdruzevati
mnozico razliénih formatov, kar bo omogocalo ve¢ kontaktov s potrosniki po razli¢nih trznih
poteh. Zagotovo bo sledila optimizacija obstojecih velikih formatov v nakupovalnih srediscih,
saj se bo drugace zmanjSala njihova produktivnost (Rozman, 2010, str. 18-19).

Sirse zunanje okolje

Politicno-pravni dejavniki. Politicni dejavniki nam prikazujejo, kako in s kak$no stopnjo
intenzivnosti vlada posega v gospodarstvo. Ti dejavniki vkljucujejo podroéja, kot so: davéna
zakonodaja, okoljevarstvena zakonodaja, trgovinske omejitve, carinska zakonodaja, politi¢na
stabilnost itd. Med pravne dejavnike vklju¢ujemo: zakon proti diskriminaciji, zakon o varstvu
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potros$nikov, zakon o prepre¢evanju omejevanja konkurence, zakon o delovnih razmerjih, zakon
0 zdravstvenem varstvu, zakon o varnosti in zdravju pri delu itd. Politi¢no-pravni dejavniki
vplivajo na to, kako podjetja delujejo, na njihove stroske in povpraSevanje po njihovih
proizvodih oz. storitvah.

Na Merkur vpliva zelo $irok spekter politi¢no-pravnih dejavnikov, saj je kot podjetje s
trgovinsko dejavnostjo podvrzeno Stevilnim regulativam. Trenutno so aktualne predvsem
naslednje:

e Zakonodaja za preprecevanje omejevanja konkurence temelji na usmeritvah Evropske unije
(v nadaljevanju EU), vendar v praksi ni prilagojena slovenskim trznim razmeram. TO
povzro¢a zmedo in veliko Stevilo pravnih sporov. Na Merkur ima zakonodaja velik vpliv,
predvsem vezano na prepreCevanje kartelnih dogovorov in postopek pri koncentracijah. Na
Urad za varstvo konkurence je Merkur leta 2006 ob prevzemanju Save Trade priglasil
postopek koncentracije in dobil soglasje za prevzem, prav tako je leta 2008 Merfin ob
nakupu vecinskega deleza Merkurja priglasil postopek koncentracije in pridobil soglasje za
nakup. Zadnja priglasitev se je obetala maja 2010, ko sta Merfin in Mercator podpisala pismo
o nameri za vkljuéitev Merkurja v Skupino Mercator. Do priglasitve ni prislo, ker je bil
konec junija med Merfinom in Mercatorjem sklenjen dogovor, da se vse aktivnosti v zvezi s
strateSkim povezovanjem ustavijo.

e Pripravlja se nova okoljevarstvena zakonodaja, ki ima na¢eloma dobre namene, vendar pa se
po vsej verjetnosti prenekatero slovensko industrijsko podjetje nanjo ne bo moglo tehnolosko
hitro prilagoditi. Industrijska podjetja so pomembni Merkurjevi poslovni partnerji, tako na
prodajni, kot tudi nabavni strani in vpliv zakonodaje na njih, bo imel posreden vpliv tudi na
Merkur.

e V zunanjetrgovinski regulativi si Slovenija prizadeva k ¢imprejSnji integraciji drZzav bivse
Jugoslavije v EU. Merkurjev interes pri tem je velik, saj ima Divizija Merkur svoja podjetja
locirana tudi na Hrvaskem, v Srbiji, BiH in Crni gori. Integracija teh drzav bi pomenila
poenotenje in verjetno tudi doloceno poenostavitev zunanjetrgovinskih postopkov.

e Zakon o delovnih razmerjih, sprejet leta 2009, naj bi zagotovil vecjo fleksibilnost trga
delovne sile. Slednje je dobro predvsem za management Merkurja, ki mu nova zakonodaja
omogoca hitrejSe in laZzje odpuscanje, slabo pa za vse zaposlene, katerih usoda je zaradi
zaCetka postopka prisilne poravnave in grozecega stecaja vedno bolj negotova.

Gospodarski (ekonomski) dejavniki. Proucevanje gospodarskih gibanj in pravilne napovedi za
prihodnja obdobja imajo zelo velik vpliv na poslovanje podjetij. Med gospodarske dejavnike
Stejemo: gospodarsko rast, obrestne mere, menjalna razmerja, stopnjo inflacije itd.

Nekaj pomembnejsih makroekonomskih kazalnikov in napovedi, ki vplivajo na poslovanje

Merkurja:

e Po podatkih Statisticnega urada Republike Slovenije (v nadaljevanju SURS) je leta 2009
bruto domaci proizvod (v nadaljevanju BDP) v teko¢ih cenah znasal 35.384 mio EUR, Kar je
17.331 EUR na prebivalca in je bil v primerjavi z letom 2008 nominalno manjsi za 5,15%. V
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prvi polovici leta 2010 je bil BDP v povprecju realno za 0,6% visji kot v enakem obdobju
leta 2009. Po napovedih Urada za makroekonomske analize in razvoj (v nadaljevanju
UMAR) bo gospodarska rast v Sloveniji leta 2010 ob okrepljenem tujem povprasevanju
predvidoma 0,9%.

Po podatkih SURS je leta 2009 potrosnja gospodinjstev v tekoCih cenah znasala 19.356 mio
EUR in je bila v primerjavi z letom 2008 realno nizja za 0,6%. V prvi polovici leta 2010 je
bila potro$nja gospodinjstev realno za 0,3% nizja kot v enakem obdobju leta 2009. Nizji so
bili izdatki za netrajne dobrine, ki predstavljajo ve€ino potroS$nje gospodinjstev, nakupi
trajnih dobrin, ki so leta 2009 v tem obdobju belezili velik padec, pa so bili nekoliko visji. Po
napovedih UMAR bo leta 2010 potrosnja gospodinjstev v povprecju za 0,5% nizja kot leta
2009.

Po podatkih SURS so leta 2009 bruto investicije v teko¢ih cenah znasale 8.149 mio EUR in
so bile v primerjavi z letom 2008 realno nizje za 32%. V prvi polovici leta 2010 je bilo v
primerjavi z enakim obdobjem leta 2009 zniZevanje investicij prisotno v stanovanjski
gradnji, Kjer je bilo tudi najbolj izrazito (-20%). Oviro za krepitev aktivnosti predstavlja velik
obseg zalog po obdobju vecletne intenzivne gradnje stanovanj. Prav tako so po zakljucku
intenzivne izgradnje cestnega omrezja in tudi zaradi pomanjkanja virov sredstev za zagon
novih projektov precej pod ravnijo iz preteklih let investicije v inzenirske objekte. Visje kot v
istem obdobju leta 2009 so bile investicije v nestanovanjske stavbe. UMAR napoveduje, da
bomo ob koncu leta 2010 v gradbenistvu belezili obCutno znizanje investicij v primerjavi z
letom 2009.

Po podatkih SURS je stopnja inflacije leta 2009 znaSala 0,9% in je bila v primerjavi z letom
2008 nizja za 4,8 odstotnih tock. Inflacijo v letu 2010 zaznamujejo predvsem visje cene
energentov in trosarin ter vi§je cene komunalnih storitev. Po napovedih UMAR bo inflacija
ob koncu leta 2010 dosegla 2,8%.

Konec leta 2009 je bilo po podatkih SURS v Sloveniji 96.672 brezposelnih, kar je 45,9% vec
kot leta 2008. Stopnja brezposelnosti je znaSala 10,3% in je bila za 3,3 odstotnih tock visja
kot leta 2008. Stevilo brezposelnih se je do avgusta 2010 ohranjalo pod 100.000, po
napovedih UMAR naj bi se S$tevilo brezposelnih do konca leta povisalo, saj se med
brezposelnimi v drugi polovici leta obi¢ajno poveca priliv iskalcev prve zaposlitve, vec je
tudi brezposelnih zaradi izteka pogodb za doloCen cCas ob koncu leta. Poleg tega se
pri¢akujejo nadaljnja odpus€anja iz poslovnih razlogov in zaradi ste¢ajev. Povprecno Stevilo
brezposelnih bo tako leta 2010 predvidoma znasalo okoli 101.000, povpre¢na stopnja
registrirane brezposelnosti pa bo predvidoma 10,7%.

Po podatkih SURS je povprecna mesecno bruto placa leta 2009 znasSala 1.438,96 EUR in je
bila v primerjavi z letom 2008 visja za 3,4%. V prvem polletju 2010 se je bruto placa
zasebnega sektorja nominalno povecala za 5,4%. Na rast je vplival predvsem dvig minimalne
place. Ob polletju je namre¢ Ze okoli 70% prejemnikov minimalne place to prejelo v
najvis§jem razredu (685 do 734 EUR). V prvem polletju 2010 je bila bruto placa na
zaposlenega v javnem sektorju nominalno za 0,4% nizja kot v enakem obdobju leta 2009. Na
slednje je vplivalo znizanje pla¢ v prvih dveh mesecih leta 2010. Po napovedih UMAR bo
bruto placa na zaposlenega v Sloveniji leta 2010 nominalno za 3,7% visja kot leta 2009.
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Merkur Group ima dve tretjini dolzniSkih virov vezanih na spremenljivo obrestno mero
EURIBOR, zato je poslovanje izpostavljeno obrestnemu tveganju. Gibanje EURIBOR je z
zaCetkom recesije postalo zelo nepredvidljivo. Po zgodovinsko visokih ravneh konec leta 2008
se je referen¢na obrestna mera spustila na zgodovinsko nizko raven ze v prvi polovici leta 2009
in zavzela smer pocCasnega padanja, ki je sledil do konca leta. Simultano s procesom padanja
trznih obrestnih mer se je odvijala rast marz in ban¢nih stroskov, tako da padca cene denarja
prakti¢no ni bilo cutiti. V Merkur Group se tveganju spremembe obrestne mere zaradi izredne
volatilnosti izogibajo s prilagajanjem obrestnih mer na aktivi obrestnim meram na pasivi, poleg
tega pa izvajajo tudi simulacije na bilanci stanja z vidika absorpcije financiranja v povezavi s
spremembami obrestnih mer. Glede na zapisano ter glede na predvidevanja finan¢nih institucij o
srednjero¢nih gibanjih trznih obrestnih mer se odlocajo tudi o SCitenju obrestne mere z
izvedenimi finan¢nimi instrumenti. Z uporabo navedenih ukrepov v Merkur Group ocenjujejo
izpostavljenost obrestnemu tveganju kot nizko.

Valutno tveganje je tveganje, pri katerem se zaradi spremembe tecaja posamezne valute lahko
zmanjSajo gospodarske koristi podjetja. V Merkur Group so definirali pomembnejse valutne
pare, ki so doloceni z geografsko lokacijo ter velikostjo njihovih podjetij v tujini. Za merjenje
velikosti valutnega tveganja poleg potencialne izpostavljenosti upostevajo tudi koeficiente
variabilnosti za pomembnejSe valutne pare. Na vseh trgih poskusajo izpostavljenost zmanjsati z
integriranjem tecaja v razliko v ceni, z naravnim S$¢itenjem, torej uravnavanjem prodaje in
nabave, s terminsko ¢im bolj optimalnim valutnim pokrivanjem prilivov z odlivi ter z
najemanjem kreditov v lokalni valuti. Pri poslovanju s pomembnej$imi valutnimi pari valutno
tveganje ocenjujejo kot zmerno, trend pa kot nespremenljiv.

Socio-kulturni (druzbeni) dejavniki. Trendi v druzbenih dejavnikih vplivajo na povprasevanje po
proizvodih podjetja in na nacin delovanja podjetja. Druzbeni dejavniki vkljucujejo: populacijska
gibanja, delitev dohodka, potros$nistvo, druzbeno mobilnost, spremembe v zivljenjskem stilu,
odnos do dela in prostega ¢asa, izobrazbeno strukturo itd.

Nekaj pomembnejsih druzbenih dejavnikov, ki vplivajo na povpraSevanje po blagu, ki ga trzi

Merkur in na poslovanje Merkurja:

e Nadan 1.6.2009 je imela Slovenija po podatkih SURS 2.042.335 prebivalcev, od tega je bila
malo ve¢ kot polovica zenskega spola. Povprecna starost prebivalcev je znaSala 41,4 let.
Indeks staranja prebivalstva je dosegel vrednost 118. To pomeni, da je na 100 oseb, mlajsih
od 15 let, v drzavi prebivalo 118 oseb, starih 65 let ali ve¢. Staranje prebivalstva predstavlja
eno ve¢jih grozenj socialnemu sistemu in vzdrznosti nacionalnega gospodarstva, ki je zaradi
majhnosti in relativne zaprtosti pred velikim izzivom.

e |zobrazbena struktura drzavljanov Slovenije raste, a zaradi inflacije razlicnih visokosolskih
programov nivo znanja pada, predvsem pa ucni programi niso usmerjeni v specializacijo in
inovativnost, ki sta klju¢ do visje dodane vrednosti.
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e Neenakost porazdelitve dohodka v druzbi prikazujemo z razmerjem kvintilnih razredov in
Ginijevim koli¢nikom. Po podatkih SURS se je razmerje kvintilnih razredov znizalo s 3,4 v
letu 2008 na 3,2 v letu 2009. To pomeni, da je bil razpolozljivi denarni dohodek petine
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odstotne tocke in je znasala slabih 0,23. Ginijev koli¢nik kaze neenakost porazdelitve
dohodka med vsemi socialnimi sloji, ne le med zgornjo in spodnjo petino prebivalstva z
vi§ja je njegova vrednost, toliko vec¢ja je dohodkovna neenakost. Glede na nizji vrednosti
obeh kazalnikov lahko sklepamo, da je bila porazdelitev dohodka v druzbi v letu 2009 glede
na leto 2008 nekoliko enakomernejsa. Slovenija je glede na vrednosti obeh kazalnikov ena
izmed drZav EU z najmanj$o razslojenostjo druzbe.

e Zaznavamo spremembe v zivljenjskem stilu. Mladostniki dlje ¢asa Zivijo pri starSih in delo
jim ni osnovna vrednota. Opazen je trend zdravega zivljenja, veliko Sportnih aktivnosti in
aktivno prezivljanje prostega cCasa. Status in vloga managerjev v slovenski druzbi sta mo¢no
okrnjena in $irSa javnost jih zaznava zelo negativno.

Tehnolosko-tehnicni dejavniki. Ti dejavniki lahko doloc¢ajo vstopne ovire, stopnjo minimalne
uc¢inkovitosti proizvodnje, vplivajo na stroske, kakovost in odlo¢itve o outsourcingu ter vodijo v
inovacije. Med tehnolosko-tehni¢ne dejavnike vkljucujemo: raziskave in razvoj, odnos vlade in
gospodarstva do tehnologije, nova odkritja, hitrost prenosa tehnologije, hitrost zastarevanja
tehnologije itd.

Vladni razvojni programi so usmerjeni v bazi¢ne in splo$ne raziskave in premalo v usmerjene
raziskave z gospodarskimi subjekti. Na podro¢ju zascite pravic intelektualne lastnine Ze nekaj let
pada trend prijav patentov in industrijskin modelov. Razen nekaterih izjem Slovenija nima
zdravega jedra visokotehnoloskih podjetij, na katerih bi lahko razvili nacionalno tehnoloSko
druzbo in identiteto, izdelki z visoko dodano vrednostjo pa so prej izjema kot pravilo.
Zastarevanje tehnologije je problem v intenzivnih panogah in recesija bo tu pripomogla k
hitrejSemu ociscenju slabih in tehnolosko zaostalih podjetij (Rozman, 2010, str. 19).

Analiza kaze na veliko stevilo dejavnikov tveganja hitrega razvoja Slovenije in njenega
gospodarstva. Namesto strokovno-strateSskega koordiniranja razvoja in ustvarjanja dobre
gospodarske klime, je uspesnost podjetij v veliki meri prepuscena iniciativnosti, inovativnosti,
iznajdljivosti in znanju posameznih managerjev.

Zunanje okolje, v katerem deluje Merkur, je:

e relativno nestabilno — spremembe so pogoste in obcasno vecjega obsega,

e homogeno — v posameznih delih okolja se vplivi ne razlikujejo prevec,

e relativno koncentrirano — vecje Stevilo velikih in majhnih konkurentov ter manjse stevilo
velikih kupcev in dobaviteljev,

e kompleksno — na podjetje vplivajo skoraj vsi dejavniki, v precej$nji meri.
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Poleg tega je stopnja turbulentnosti okolja relativno nizka in moznost oskrbe podjetja z viri
velika.

Glede nato, da Merkur deluje v relativno nestabilnem okolju, ki je kompleksno, lahko postavimo
zakljucek, da je okolje relativno visoko negotovo. Z veCanjem negotovosti se ve€a tudi
kompleksnost podjetja, zato je za podjetja, ki delujejo v visoko negotovem okolju znacilno, da
jim ustreza organska struktura, decentralizacija, precej$ne Stevilo oddelkov, precej$na
diferenciacija, precej integracije ter veliko predvidevanja in planiranja.

3.3 Vpliv velikosti na organizacijo

V Merkur Group je bilo na dan 31.12.2009 zaposlenih 4.829 ljudi, od tega v Diviziji Merkur
3.686. Vecino ljudi v Diviziji Merkur je zaposlovalo podjetje Merkur in sicer 2.675. Merkur je v
letu 2009 dosegel 503 mio EUR prihodkov od prodaje, bilan¢na vsota pa je znaSala 825 mio
EUR (Konsolidirano letno poro¢ilo Merkur Group in letno poroc€ilo druzbe Merkur d.d. za leto
2009, 2010, str. 25-41). Na podlagi 55. ¢lena Zakona o gospodarskih druzbah spada Merkur po
vseh merilih med velika podjetja. Merkur je dejansko najvecje trgovsko podjetje s tehni¢nim
blagom v Sloveniji in tudi v okviru celotne panoge trgovine spada med najvecja podjetja.

Velikost Merkurja se kaze tudi v $tevilu izdelkov, ki jih trzi. Stevilo izdelkov s katerimi posluje
se je zacelo mocno povecevati Zze v 90. letih prejSnjega stoletja. V tem obdobju so prodajo in
nabavo obvladovale posamezne organizacijske enote, ki so bile oblikovane glede na vrste blaga s
katerimi so poslovale. Zaradi vedno vecjega Stevila artiklov je postalo upravljanje z artikli,
dobavitelji in kupci vse bolj neustrezno in zato je leta 1999 prislo do spremembe organizacijske
strukture. Organizacijska struktura Merkurja je postala produktno-matri¢na. S Siritvijo na nove
trge in potrebo po vedji specializaciji predvsem na podro¢ju metalurgije, za katerega so znacilni
globalni trendi ter Spekulacije pri borznem trgovanju, se je pojavila potreba po divizijski
organiziranosti, Ki so jo uvedli leta 2008.

Merkurju, kot velikemu podjetju, uc¢inkovitost organizacije in uspesnost poslovanja omogoca
mehanska organizacijska struktura, ki se kaze v specializaciji dela, vecjemu kontrolnem razponu,
vecjemu Stevilu hierarhi¢nih ravni, ve¢ji formalizaciji in decentraliziranosti. V preteklosti je
Merkur vsakih pet let skoraj podvojil obseg poslovanja, zato je bilo potrebno organizacijo vedno
znova nadgrajevati in prilagajati. Hitra rast podjetja je eden od dejavnikov, ki narekuje potrebo
po obliki strukture, ki ima ve¢ elementov znacilnih za organsko organizacijo.

Iz Slike 1 je razvidno, da je podjetje raslo vse do leta 2008, ko je nastopila gospodarska kriza in
je prislo do zmanjsanja Stevila zaposlenih glede na leto 2007 za 6,5% ter znizanja prihodkov za
6,9%. Leta 2009 se je Stevilo zaposlenih glede na leto 2008 zmanjsalo $e za 5,9%, medtem ko so
se prihodki od prodaje znizali za kar 40,9%.
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Slika 1: Stevilo zaposlenih in vrednost prihodkov od prodaje podjetja Merkur
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Vir: Konsolidirano letno porocilo Skupine Merkur in letno porocilo druzbe Merkur d.d. za leto 2007, str. 1;
Konsolidirano letno porocilo Merkur Group in letno porocilo druzbe Merkur d.d. za leto 2009, str. 1.

Slabosti velikih podjetij sta predvsem v tem, da lahko trpijo za preveliko birokracijo in notranje
komunikacije so pogosto okorne, kar lahko vodi v prepoCasno reagiranje na zunanje izzive in
priloznosti. Slednje se je pokazalo tudi v Merkurju, ki se zaradi svoje togosti ni bil sposoben
pravocasno in ustrezno odzvati na izzive, ki jih je prinesla svetovna gospodarska kriza.

Merkur je podjetje, ki se nahaja v zrelem obdobju svojega Zivljenjskega cikla. Zal so recesija,
lastniska konsolidacija in doloCene neustrezne poteze managementa povzrocili, da je podjetje
preslo iz faze rasti v fazo zmanjSevanja, ki se nadaljuje tudi v letu 2010. Z zmanjSevanjem
velikosti, Ceprav je podjetje po vseh meril Se vedno veliko, je potrebno ustrezno spremeniti tudi
organizacijsko strukturo.

3.4 Vpliv ciljev in strategij na organizacijo

Temeljna cilja Merkurja sta bila vedno dobic¢konosnost in zadovoljevanje potreb kupcev. Cilj
doseganja dobickonosnosti je podjetje uspesno uresni¢evalo vse do leta 2009, ko je bil poslovni
izid negativen v visini skoraj 140 mio EUR. Se vedno je dolgoro¢ni cilj Merkur Group, ki
zavezuje tudi podjetje Merkur, postati uspesna mednarodna korporacija s priznanimi znamkami
tehni¢ne trgovine.

Izzivi, s katerimi se sreCuje celotna skupina v zadnjih dveh letih, zahtevajo velike spremembe.
ZmanjSan obseg trga za nekatere tradicionalne programe in posamicne skupine kupcev je postal
dejstvo. Pomemben delni cilj je postala u€inkovitejSa uporaba obstojecih virov izklju¢no v
segmentih, ki so dobickonosni in poleg tega ne zahtevajo daljSih vezav finan¢nih sredstev.
Kopicenje financnih virov, kadrov in kapacitet ter ukvarjanje z vsemi posli zaradi Sirjenja in rasti
za vsako ceno, niso ve¢ prave usmeritve. Glavna prioriteta skupine je postalo dezinvestiranje,
zmanjSevanje zaposlovanja in streZba trznih segmentov z efektivno kupno mocjo.

Merkur Group je iz strategije rasti presla na strategijo kréenja. V novembru 2010 se je zacel
postopek prisilne poravnave za podjetji Merkur in Mersteel. V poroc¢ilu pooblaséenega
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ocenjevalca vrednosti podjetij (2010, str. 10) so vzroki, ki so pripeljali Merkur do postopka

prisilne poravnave predvsem:

e Nepregledno in neucinkovito poslovanje na podro¢ju nabave in manipulacije blaga zaradi
prevelikega Stevila dobaviteljev, nabav pri posrednikih, izjemno Sirokega asortimenta in
prevelikega Stevila skladisénih lokacij.

e Neobvladovanje stroskovnega poslovanja zaradi velikega S$tevila dislociranih skladi$¢nih
lokacij, prevelike frekvence in neekonomicnosti oskrbovanja maloprodajnih skladis¢,
razdrobljenosti nabave ter previsokega deleza fiksnih in rezijskih stroskov.

e Premalo izkoris¢ene maloprodajne povrsine zaradi predimenzioniranosti kapacitet,
presirokega asortimenta in specializacije maloprodajnih trgovin.

e Neobstoj integralnega informacijskega sistema, zaradi Cesar sta analiza ucinkovitosti
poslovanja in nadzor nad donosnostjo po produktih otezena.

e Iz¢rpavanje podjetja v zadnjih letih zaradi odlaganja ukrepov racionalizacije in nadzora nad
stroski, intenzivnega investiranja v presezne kapacitete in odliva likvidnih sredstev
povezanega z managerskim prevzemom.

e Poslabsanje kreditne sposobnosti podjetja, ki trpi zaradi visokih stroskov financiranja,
nezmoznosti pridobitve kreditnih virov financiranja za obratni kapital in obremenjenosti
veine premozenja z zastavami na obstojeci dolg.

Namen zacetka postopka prisilne poravnave je ohranitev podjetij in kasneje njihova ozdravitev.
Postopek prisilne poravnave ima natan¢no predpisane roke in vsak rok predstavlja pomemben
mejnik v celotnem postopku. Ob klju¢nih mejnikih se sprejema odloéitev o tem, ali se postopek
nadaljuje oz. gre podjetje v stecaj.

Ceprav vodstvo Merkur Group govori o dezinvestiranju, vsi znaki kazejo, da gre za strategijo
zasuka. Zacetek uresniCevanja te Strategije je odvisen od odvijanja aktivnosti, ki so povezane s
postopkom prisilne poravnave podjetij Merkur in Mersteel. V prvi fazi bo vsekakor potrebno
skrciti obseg poslovanja, vendar po tej fazi sledi izvajanje vecjih sprememb v nacinu delovanja
podjetij, ki bodo omogocile konsolidacijo, vnovi¢no razvijanje konkuren¢ne prednosti in nato
ponoven zacetek rasti. Merkur Group je v akutni krizi in zato je uresnicitev strategije zasuka zelo
zahtevna usmeritev.

Poglavitne strateske naloge s katerim se bo morala ukvarjati celotna skupina, ¢e zeli uresniéiti

strategijo zasuka, so:

e prodaja vseh sredstev in kapacitet, vezanih v nedobickonosnih delih poslovanja in njihova
sprememba v likvidna sredstva,

e vlaganje likvidnih sredstev v dobickonosne dele dejavnosti, ki jih bodo razvijali in Sirili,

e poenostavitev procesov in njihova prilagoditev kupcem ter posledicno bistveno zniZanje
Stevila zaposlenih v podpornih sluzbah in nedobi¢konosnih delih poslovanja,

e izboljSanje stroSkovne u¢inkovitosti in racionalizacija procesov,

e krepitev dejavnosti s poudarkom na razvoju maloprodajne mreZe ter prodaje srednjim in
majhnim podjetjem,
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e razvoj novih prodajnih programov in iskanje najugodnej$ih virov kakovostnih izdelkov,
e razvoj kompleksnejSih storitev na vseh programih,

e redno preverjaje nabora izdelkov, njihove kakovosti in primernosti danasnjemu ¢asu,

e zmanjSanje skupnega Stevila artiklov in dobaviteljev,

e ponovna vzpostavitev zaupanja kupcev, poslovnih partnerjev, bank in dobaviteljev,

e zagotavljanje likvidnosti in finan¢ne stabilnosti.

Izvedba navedenih nalog bo povzrocila prestrukturiranje podjetja in hkrati potrebo po spremembi
organizacijske strukture. Pri strategiji zasuka so spremembe v organizacijski strukturi pogosto
usmerjene v odpravljanje odveénih organizacijskih ravni, prevelike decentralizacije odlo¢anja in
organizacijske nedorecenosti, ki predstavljajo vzrok za neucinkovito odlocanje in nepotrebne
stroske (Pucko et al., 2006, str. 116). Torej v primeru podjetja Merkur sprememba delnih ciljev
in strategije vsekakor vpliva na njegovo organizacijsko strukturo.

3.5 Vpliv zaposlenih na organizacijo

Zaposleni v podjetju so, ne glede na hierarhi¢ne ravni, jedro podjetja in prav njihova vklju¢enost
v poslovanje omogoca, da se njihove sposobnosti razvijejo v polni meri ter s tem doprinesejo k
poslovni uspesnosti podjetja. V Merkur Group Zelijo presegati pri¢akovanja svojih kupcev in
poslovnih partnerjev. UresniCitev taksnih ciljev se za¢ne in konca pri zaposlenih, zato poskusajo
v podjetju zagotavljati nadpovpreéno organizacijsko klimo, dodatne ugodnosti in varne delovne

pogoje.

V Merkurju je bilo na dan 31.12.2009 zaposlenih 2.675 ljudi. Od tega je bilo 54,1% moskih in
45,9% zensk. Povprecna starost moskih je bila 40,7 let in zensk 40,8 let ter skupna povpreéna
starost delavcev 40,75 let. Povpre¢na delovna doba moskih je bila 19,7 let, povpre¢na delovna
doba zensk 20,5 let, skupna povprecna delovna doba vseh zaposlenih pa 20,1 let. Najvecji delez
zaposlenih predstavlja prodajno osebje v trgovskih centrih. Zaradi tega ima vecina zaposlenih
Cetrto in peto stopnjo izobrazbe. Zaposleni s tak$no stopnjo izobrazbe predstavljajo skoraj 70%
vseh zaposlenih.

V Merkurju zelijo zagotavljati ustrezno raven usposobljenosti zaposlenih, zato imajo v ta namen
razvito izobrazevalno politiko. Sistem izobrazevanja in usposabljanja poteka v naslednjih
oblikah: individualni seminarji, jezikovni in racunalniski tecaji, interni seminarji, poslovne Sole,
izobrazevanja iz blagoznanstva in sistem vajenistva. Z namenom zagotavljanja visoke kakovosti
izobrazevalnih programov se po vsakem izobrazevanju izvede evalvacija, ki se pripravi na
osnovi anketnih vprasalnikov ob zaklju¢ku izobrazevanja, na osnovi uspesnosti preizkusov
znanja pri posameznih izobrazevalnih vsebinah in na osnovi pogovorov z izvajalci.

Ustrezno motiviranje zaposlenih je vsekakor pomemben faktor, ki vpliva na doseganje
uspesnosti poslovanja. V. Merkurju poznajo dve osnovni kategoriji motiviranja: materialno
motiviranje in nematerialno motiviranje. V okviru materialnega motiviranja se uporabljajo
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naslednji prijemi: napredovanje na zahtevnejSa delovna mesta, napredovanje v visje placilne
razrede in posebne nagrade v obliki stimulacij za nadpovprecno uspesno delo. V okviru
nematerialnega motiviranja se uporabljajo predvsem: dodatna strokovna izobrazevanja,
informiranje zaposlenih o uspesnosti posameznikov, projektnih timov in organizacijskih enot ter
vkljucevanje zaposlenih v projektne time.

Podjetjem, ki imajo v svoji strukturi najve¢ zaposlenih z relativno nizko stopnjo izobrazbe,
ustreza pretezno mehanska organizacija. Vendar ne smemo upoS$tevati samoO izobrazbeno
strukturo, pa¢ pa tudi usposobljenost kadra za izvajanje dodeljenih delovnih nalog. Merkur ima
zaposlene, ki so visoko usposobljeni, kar pomeni da podjetju ustreza pretezno organska
organizacijska struktura. Vsekakor pa obstajajo razlike med posameznimi organizacijskimi
enotami in naravo dela, ki se izvaja v teh enotah. Z vidika vpliva zaposlenih na organizacijo je za
dolocene enote smiselno, da imajo pretezno organsko organizacijsko strukturo (npr. Strokovne
sluzbe komerciale), medtem ko je za nekatere druge bolj smiselno, da je organizacijska struktura
pretezno mehanska (npr. Fakturni oddelek).

4 ANALIZA ORGANIZACIJSKE STRUKTURE PODJETJA MERKUR S
POUDARKOM NA PODROCJU KOMERCIALE

4.1 Organizacijska struktura pred letom 1999

Merkur je imel pred letom 1999 poslovno-funkcijsko organizacijsko strukturo. Z vidika notranje
organiziranosti dela je bilo podjetje organizirano na: Trgovino na debelo, Trgovino na drobno,
Storitve, Marketing, Ekonomiko in finance, Organizacijo, informatiko in kadre ter Poslovodstvo,
kakovost in investitorski inZeniring.

Najpomembne;jsi organizacijski enoti sta bili Trgovina na debelo in Trgovina na drobno, saj se je
v njunem okviru odvijala komercialna dejavnost.

Trgovina na debelo je opravljala nakup in prodajo veéjih koli¢in blaga in storitev kovinsko-
predelovalni industriji, strojegradnji, gradbeni, lesno-predelovalni in montazerski industriji,
zelezarnam in livarnam, storitvenim in transportnim podjetjem, tehni¢nim trgovinam, obrtnikom
in ostalim segmentom gospodarstva, ki so se oskrbovali z zelezarskimi, kovinsko-tehni¢nimi,
gradbenimi, instalacijskimi izdelki in izdelki Siroke potrosnje. Organizacijsko je bila razdeljena
na 7 podrocij, ki so jih sestavljale poslovne in stroskovne enote. Poslovne enote so bile
produktno orientirane.

Trgovina na drobno je opravljala nakup in prodajo manjSih koli¢in blaga in storitev kon¢nim

potro$nikom, obrtnikom, podjetjem in ostalim segmentom gospodarstva. Notranje je bila
organizirana v 6 trgovskih centrov, 22 prodajaln in 2 stroskovni enoti.
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Trgovina na debelo in Trgovina na drobno sta bili organizirani v poslovne enote, ki so
obvladovala tako nabavno kot prodajno funkcijo. Delovanje takratne komerciale poenostavljeno
prikazuje Slika 2.

Slika 2: Delovanje komerciale pred letom 1999
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Vir: M. Jelovéan, Pomen analitskega sistema za uspesnost poslovanja Merkur d.d., 2004, str. 3.

Odlocanje v Merkurju je bilo osredinjeno na vrhu in komuniciranje je bilo pretezno navpi¢no od
vrha navzdol. Delovne naloge po posameznih delovnih mestih so bile jasno opredeljene in
standardizirane, cilji so bili merljivi, jasno definirani in relativno trajni. Kljub stalnim
prilagajanjem okolju je bila organizacija podjetja pretezno mehanska.

Glavna slabost komercialne dejavnosti je bila ta, da je imela Trgovina na debelo v strukturi
prodaje veliko tranzitnih poslov, ki so ¢ez no¢ izginjali preprosto zaradi tega, ker jim kupci niso
priznavali dodane vrednosti v distribucijski verigi. Poleg tega je bila Trgovina na debelo skoraj
75% dobavitelj Trgovini na drobno. Taksna organizacija poslovanja je bila zelo neu¢inkovita, Saj
se je ogromno energije porabilo znotraj sistema. Potreba po reorganizaciji Merkurja je postajala
vedno vedja.

4.2  Sprememba organizacijske strukture leta 1999

Leta 1999 bil v Merkurju odprt projekt Reorganizacija Merkurja (v nadaljevanju RGM), s

katerim si je uprava podjetja zastavila naslednje cilje (Podro¢je Komerciala, 1999):

e zagotovitev nadaljnje rasti podjetja,

e izboljSanje managiranja in povecanje odgovornosti za posamezne poslovne funkcije,

e povecanje usmerjenosti poslovanja k zahtevam in pricakovanjem kupcev,

e izboljsanje specializacije osnovnih poslovnih procesov (prodaje, nabave in logistike) in
strukture prodajnih programov,

e razvijanje sodobnih veleprodajnih in maloprodajnih procesov v smislu strategije prvenstva na
trgu in rasti trznih delezev ter

e zagotovitev celotne oskrbe in celovite odgovornosti za kupca.
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Ceprav je Trgovina na debelo z obstoje¢o obliko organizacije dosegala dobre poslovne rezultate,
se je vodstvo podjetja skupaj z zaposlenimi vedno bolj zavedalo dejstva, da je prava oblika
poslovanja tak$na, ki bo omogocala povecevanje zadovoljstva poslovnih partnerjev na nabavni
in prodajni strani. Zato so Trgovino na debelo preoblikovali v dve novi organizacijski enoti, in
sicer v Nabavno-distribucijski center (v nadaljevanju NDC) in Veleprodajo (v nadaljevanju VVP).
Pomemben del komercialne dejavnosti je ostala Trgovina na drobno, ki se je preimenovala v
Maloprodajo (v nadaljevanju MP). Njena organizacija in dejavnost sta ostali nespremenjeni.
Osnovna podro¢ja so podpirala strokovna in pomozna podro¢ja: Storitve, Ekonomika,
informatika in organizacija, Marketing, Finan¢no podro¢je, Kadrovsko pravno podrocje,
Podrocje investitorski inZeniring in Podrocje za kakovost.

V NDC so se odvijali procesi razvijanja in vodenja blagovnih skupin, naro¢anja blaga,
skladi§¢enja in distribucije za VP, MP ter v precejSnjem obsegu tudi za povezana podjetja
Skupine Merkur. NDC je bil organiziran produktno. V njem je potekala nabava centralizirano po
posameznih blagovnih skupinah, tako da je bil razdeljen na 4 nabavne sektorje: Metalurgija,
Gradbeni, instalacijski in elektromaterial, Tehni¢ni proizvodi in Siroka potrosnja. Peti del NDC
je predstavljalo Podrocje organizacije in logistike, ki je skrbelo za skladis¢enje, distribucijo in
kalkulacijo cen.

VP je bila pristojna in odgovorna za prodajo pravnim osebam. Glede na skupine kupcev je bila
razdeljena na 5 prodajnih sektorjev: Gradbena in inStalaterska podjetja, Trgovska podjetja,
Industrijska podjetja, Javna podjetja in lzvoz. Poleg prodajnih sektorjev sta dejavnost
Veleprodaje dopolnjevala $e Podroc¢je trzenja ter podrocje Organizacija in podjetja Vv tujini.
TakSna razdelitev VP je omogocala hitrejSo in ucinkovitejSo oskrbo velikih kupcev.

Za uresniCevanje enkratnih, zahtevnej$ih in obseznejsih nalog so oblikovali projektne time, ki so
vkljucevali strokovnjake z znanjem in izku$njami iz razli¢nih delov podjetja. Projektni timi so
delovali skladno s principi projektne organiziranosti.

Kljub temu, da so v Merkurju s spremembo organizacije zeleli povecati zadovoljstvo kupcev, se
je to v prvih mesecih sprememb celo zmanjSalo, predvsem zaradi dveh bistvenih slabosti v
poslovanju:

e Nestrokovnosti pri prodaji specialnih izdelkov. Z novim na¢inom poslovanja so v VP priceli
s strezbo kupca z enega mesta, saj so se pred spremembo kupci pritozevali zaradi
telefonskega preusmerjanja od enega komercialista na drugega glede na blago, nabavo ali
prodajo, za kar je bil pa¢ posamezni komercialist zadolZzen. Ta nacin poslovanja je bil res
neustrezen, vendar so bili komercialisti strokovnjaki za dolo¢eno skupino blaga in so kupcem
znali svetovati. Z novim nacinom organiziranja dela so postali komercialisti komercialno
zadolZeni za doloc¢eno Stevilo podjetij na ta nacin, da je vsak komercialist postal zadolZen za
podjetja, ki so pretezno kupovala vrste blaga, ki jih je pred tem nabavljal in prodajal. Ker so
morali komercialisti prodajati $irsi asortiment kot prej, so postali strokovno Sibkejsi, posebej
pri prodaji specialnih izdelkov.
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e Povelanju ¢asovne odzivnosti na naroéila kupcev. Cas, ki je bil potreben, da je kupec od
komercialista dobil neko informacijo, je postal daljsi. V¢asih je bila to posledica slabSega
znanja komercialista o blagu, ceni in dobavni pripravljenosti, vCasih pa je §lo za pocasnejSe
reakcije nabavnikov doloc¢enega blaga.

Uvajanje sprememb v podjetju ni potekalo tako, kot so si Zeleli ali bolje receno, naleteli so na
nove tezave. Zaradi medsebojnih obtoZevanj, nabavniki so za tezave Krivili prodajnike in
obratno, so nastajali neustrezni medsebojni odnosi in organizacijska klima je bila vedno slabsa.
Zaradi navedenega stanja je nastajala vedno veéja potreba po spremembah v organizaciji
komerciale.

4.3  Spreminjanje organizacijske strukture po letu 1999

Z namenom, da bi odpravili tezave, ki jih je prinesla RGM, je bila leta 2001 ustanovljena
organizacijska enota Komerciala, ki so jo sestavljale: Nabava, Veleprodaja, Maloprodaja,
Logistika in Podro¢je Trzenje, kasneje pa se jim je prikljucila Se enota Prodaja podjetjem v
tujini.

Predsednik uprave je imenoval komercialnega direktorja, ki je postal pristojen in odgovoren za
celoten komercialni proces. S tem so v podjetju poskrbeli za povezovanje nabave in prodaje ter
podpornih komercialnih in ostalih procesov. Ker je bilo potrebno uvesti vecje stevilo sprememb
in izboljsav, so se tega lotili na sistematicen nacin. Vsako leto so zaokrozili vsebine v projekte,
ki so jih poimenovali »Spremembe v organizaciji Komerciale« (v nadaljevanju SOK). Tako so se
do leta 2005 razvrstili trije projekti: SOK 1, SOK 2 in SOK 3 (Celesnik, 2007, str. 4-5).

S projektom SOK 1 so zeleli odpraviti ugotovljene notranje slabosti ter organizirati notranjo
strukturo in procese $e ucinkoviteje in v skladu s pricakovanji kupcev. Ker je trg na spremembe
reagiral pozitivno, so se odlo¢ili za projekt SOK 2, s katerim so se osredoto¢ili na odpravo
slabosti, ki so jih zaznali pri prodaji pravnim osebam. S projektom SOK 3 pa so zeleli izdelati
celovit, enoten in uravnotezen sistem obvladovanja odnosov s poslovnimi partnerji v vseh
prodajnih kanalih.

Z vidika organiziranosti Komerciale so bile pomembne predvsem naslednje spremembe:

e Uvedba programskih direktorjev, ki so bili poleg komercialnega direktorja pristojni in
odgovorni za povezovanje prodajnega programa s prodajnimi kanali. Komerciala se je torej
organizirala produktno-matricno. Posameznim funkcijam, ki so bile organizirane v
organizacijske enote, so bili na ¢elu izvrsni direktorji, programe, ki predstavljajo zakljucene
blagovne skupine, s katerim je podjetje trgovalo, pa programski direktorji. Prednost te oblike
organizacije je bila v njeni odzivnosti na probleme in v celovitem reSevanju problemov,
slabost pa v dvojnem vodenju zaposlenih.

e V VP so uvedli ciljne skupine kupcev (v nadaljevanju CSK) in opredelili specializiran
prodajni program ter doloCili profesionalne in neprofesionalne vodje CSK, ki so morali
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skrbeti za ciljno skupino kupcev ne glede na prodajni kanal. Poleg tega so uvedli produktne
komercialiste, ki so morali prav tako skrbeti za prodajo produkta ne glede na prodajni kanal.
Oblikovali so tudi dve specializirani prodajni skupini: materialni in orodjarski pool ter
ogrevanje in klimatizacija.

e Vpeljava procesno-matricnega vodenja ter opredelitev lastniStva in koordinatorstva nad
procesi. Komerciala je Ze bila organizirana produktno-matri¢no, zato uvajanje managiranja
procesov Vv organizacijsko strukturo Komerciale ni pomenilo dodajanja nove organizacijske
razseznosti, pa¢ pa le podrobnejSo razdelitev nalog po procesih. V produktno-matri¢ni
organizacijski strukturi je bila namre¢ dodeljena vloga le programskemu direktorju, ki je
izvajal vlogo lastnika procesa za proces oblikovanja asortimenta, z uvajanjem managiranja
procesov pa so bili opredeljeni tudi drugi procesi ter njihovi lastniki in koordinatorji. Ker so
ti skrbeli tudi za razvoj procesa in uravnavanje projektov, je odpadla posebna razseznost
managiranja projektov in ni bilo potrebe po projektno-matri¢ni organizacijski strukturi. Tako
lahko govorimo o matriki med procesom in funkcijo, torej o procesno-matri¢ni organizacijski
strukturi (Vrecar, 2007, str. 141).

Za vzpostavitev procesno-matri¢ne organizacijske strukture so morali v Merkurju izpolniti tri

pogoje (Vrecar, 2007, str. 141-145):

e \/zpostavitev procesne sheme temeljnih in podpornih procesov ter procesov managiranja.
Temeljni procesi podpirajo procese od povpraSevanja kupca po blagu, do dobave blaga
kupcu ter izvedbe placila s strani kupca. Podporni procesi so tisti, ki so v pomo¢ temeljnim
procesom pri izpolnjevanju potreb kupcev. Med procese managiranja so uvrsceni procesi
planiranja, organiziranja, vodenja in kontrole.

e Dolocitev vloge (odgovornosti, pristojnosti in aktivnosti) managerja procesa, ki je zadolzen
za managiranje izbranega procesa.

e Vzpostavitev razmerij med funkcijskim managerjem in procesnim managerjem. Cim bolj
natan¢no opredeljeno razmerje zmanjSuje konflikte, ki so sicer neizogibni pri matri¢ni
organizacijski strukturi.

Z relativno hitro rastjo in Siritvijo takratne Skupine Merkur je v letu 2007 nastala potreba po
oblikovanju organizacijske strukture, ki bi omogocala ve¢jo decentralizacijo posameznih
prodajnih programov ter hkrati poenoteno vodenje in poslovanje znotraj njih. Zaradi tega se je
uprava Merkurja odlo¢ila za preoblikovanje organizacijske strukture Skupine Merkur v
divizijsko.

4.4  Oblikovanje divizijske organizacijske strukture leta 2008

Kot je zapisano ze v poglavju 2.1, so leta 2008 Skupino Merkur preimenovali v Merkur Group. Z
namenom kakovostnega obvladovanja hitro rastocega poslovanja so v Merkur Group v letu 2008
uvedli divizijsko organiziranost. Zaokrozitev procesov nabave in prodaje izdelkov v tri divizije
je zagotavljalo $e vecjo specializacijo ponudbe in uspesno prilagajanje svetovnim trendom.
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Odlocitev o divizijski organiziranosti je nastala kot posledica analiz trZznih potencialov znotraj
branz, v kombinaciji z iskanjem optimalne organiziranosti, ki lahko zagotavlja veliko rast in
Sirjenje, pri ¢emer velikost sistema ne sme postati glavni zaviralec razvoja. V Merkur Group so
se lotili spremembe organizacijske strukture v ¢asu, ko so bili rezultati poslovanja dobri, splosna
delovna klima in organizacijska kultura na zavidljivo visoki ravni ter poslovanje in poslovno
okolje dokaj stabilno, s ¢cimer so zmanjSevali tveganje neuspeha samega projekta.

Merkur Group sestavljajo tri divizije:

e Divizija Merkur je vodilni trgovec s tehni¢nim blagom.

¢ Divizija Mersteel zagotavlja nabavo in prodajo metalurskih izdelkov.

e Divizija Big Bang je vodilni specialist za avdio, video in racunalniske izdelke,
telekomunikacije, belo tehniko, glasbo in igre.

Skupno dogovorjena pravila statusno-pravnih in organizacijskih oblik sluzijo predvsem
zagotavljanju konsistentnega informiranja in komuniciranja. Divizija Merkur, Divizija Mersteel
in Divizija Big Bang statusno pravno niso oblike druzb po ZGD, temve¢ le organizacijske enote
v okviru Merkur Group, v katerih so zdruZzena posamezna podjetja.

Podjetje Merkur je organizirano kot delni$ka druzba in predstavlja mati¢no podjetje Divizije
imetniki delnic. Skups$¢ina delnicarjev voli nadzorni svet, ki zastopa interese lastnikov delnic,
nadzoruje poslovanje podjetja in imenuje upravo. Nadzorni svet je sestavljen iz predstavnikov
delnicarjev in predstavnikov zaposlenih. Predstavnike delniCarjev voli skup$¢ina, predstavnike
delavcev pa svet delavcev. Predsednik sveta delavcev je v nadzornem svetu po funkciji. Upravo
imenuje nadzorni svet. Uprava vodi podjetje, zastopa in predstavlja podjetje ter poroca
nadzornemu svetu. Uprava Merkurja usklajuje in upravlja globalni programski in vsebinski
razvoj celotne Merkur Group. Pri tem so njeni temeljni cilji: zagotavljanje rasti prodaje,
dobickonosnost in skrb za obvladovanje poslovnih tveganj Merkur Group.

V casu od oblikovanja divizijske organizacijske strukture so se vse do sredine leta 2010 uvajale
razli¢ne spremembe Vv organizaciji Merkurja. Najpomembnejse med njimi, Ki so trenutno v
veljavi in dolocajo organizacijo komercialne dejavnosti, so predvsem naslednje:

e UkKinitev organizacijske enote Komerciala.

e Ukinitev organizacijske enote Veleprodaja in uvedba Stirih, po produktnih segmentih
zaokrozenih celot. Gre za sektorje organizirane po programih: tehni¢ni proizvodi, gradbeni
material in les, Siroka potrosnja in kemija ter energetika in instalacije. Vsakega od sektorjev
vodi vodja programa, ki je za svoj program odgovoren od nabave do prodaje po vseh kanalih
na nivoju podjetja Merkur. Pri svojem delu mora obvladovati terjatve do kupcev, obveznosti
do dobaviteljev, razliko v ceni in izid iz poslovanja. Vodje programov poroc¢ajo direktorju v
poslovodstvu Merkurja, ki je zadolzen za komercialne dejavnosti, ta pa naprej direktorju —
¢lanu uprave. Primer organiziranosti programskega sektorja Tehnicni proizvodi prikazuje
Priloga 3.
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Ukinitev organizacijske enote Nabava in delitev nabavnega procesa na Upravljanje
asortimenta in Operativno nabavo. Namen te delitve je doseganje vecje stroSkovne
ucinkovitost v operativnem delu in izboljSanje moznosti za razvoj asortimenta in nabavnih
virov v Upravljanju asortimenta. Upravljanje asortimenta je pristojno in odgovorno za
uspes$no in ucinkovito izvajanje nabavnega poslovanja na ravni Merkurja in je procesno
nadrejeno Operativni nabavi. Oba dela nabavnega procesa vodijo vodje programov. V
Upravljanju asortimenta so zaposleni poznavalci produkta na strateski ravni, dobaviteljev in
nabavnih pogojev, ki znajo razmisljati dolgoro¢no. V Operativni nabavi so zaposleni
poznavalci nabavnega poslovanja in produkta na operativni ravni, tehnologije dela,
informacijskega sistema ter komercialne dokumentacije.

Uvedba organizacijske enote Maloprodaja in marketing. Do takrat obstojec¢i Maloprodaji so
pripojili produktni marketing, ki je bil prej del organizacijske enote Marketing. Produktni
marketing je zadolZzen za Stiri podroCja: pospeSevanje prodaje, trzno komuniciranje,
produkcijo in aranziranje prodajnega prostora. Namen te spremembe je zagotoviti vecjo
povezljivost med marketingom in prodajo, kar omogoca doseganje vecjega zadovoljstva
kupcev, ve¢je prodaje, boljse razlike v ceni, boljSe obvladljivosti trga, vecjega trznega deleza
in vecje racionalizacije stroskov.

Uvedba ciljnih skupin kupcev pri prodaji potrosnikom v okviru Maloprodaje. Glede na
nenehno povecevanje zahtev kupcev ni bilo mogoce enovito skrbeti za celoten trg, saj je le-ta
preveC heterogen. Zato so kupce razvrstili v manjSe homogene skupine, znotraj katerih se
potroSniki podobno obnasajo in imajo podobna pricakovanja. Oblikovali so §tiri programsko-
vsebinske segmente kupcev: Dom, Mojster, Vrt in Gradnja. Posameznemu segmentu so
prilagodili prodajni program, prodajno mesto, storitve in na¢in upravljanja odnosov s kupci.
Organizacijsko strukturo enote Maloprodaja in marketing prikazuje Priloga 6.

Zdruzitev podpornih sluzb v organizacijsko enoto Strokovne sluzbe komerciale. Gre za
zdruzitev sluzb, ki komerciali omogoc¢ajo normalno poslovanje in zagotavljajo skladnost
poslovanja z zakoni. Organizacijsko strukturo enote Strokovne sluzbe komerciale prikazuje
Priloga 7.

Vkljucitev Operativne analitike, FranSizinga in E-poslovanja v Podroc¢je trzenje. Osnovna
naloga podrocja je podpora prodaji podjetjem. Organizacijsko strukturo enote Podrocje
trzenje prikazuje Priloga 8.

Osvezitev organizacije Logistike. Aktivnosti, ki jih izvaja Logistika so ostale nespremenjene.
V okviru obstojeCe enote so se samo nekoliko reorganizirali. Organizacijsko strukturo
Logistike prikazuje Priloga 9.

Uvedba organizacijske enote Razvoj in organizacija. Enota zdruzuje skrbnike posameznih
komercialnih procesov. V okviru enote deluje tudi Projektna in procesna pisarna.
Organizacijsko strukturo enote Razvoj in organizacija prikazuje Priloga 10.

Organizacijsko shemo Merkurja, ki je zacCela veljati s 1.6.2010, prikazuje Priloga 2.
Organizacijska struktura komerciale se je od 1.7.2008 do 1.6.2010 v precej$nji meri spremenila.
Najbolj poglavitna sprememba je ukinitev organizacijskih enot Komerciala, Veleprodaja in
Nabava. Z ukinitvijo teh enot so se ukinila tudi managerska delovna mesta: direktor Komerciale
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— Clan uprave, izvrsni direktor Veleprodaje in izvrsni direktor Nabave. Kasneje so se ukinila tudi
vsa direktorska mesta posameznih poslovnih funkcij na nivoju Merkurja, tako da so vse
direktorje premestili na nivo vodij. Ta sprememba je vplivala na zmanjsanje stevila hierarhi¢nih
ravni.

V Merkurju ne govorijo ve¢ o veleprodaji in maloprodaji, pac pa o prodaji podjetjem ne glede na
prodajni kanal in prodaji potrosnikom. Za nabavo in obe vrsti prodaje so po produktni strani
pristojni in odgovorni vodje programov. Vodje programov opravljajo funkcije prejsnjih
programskih direktorjev in izvr$nega direktorja Veleprodaje. Torej v tem delu ne obstaja vec
produktno-matri¢na organizacijska struktura. V Maloprodaji in marketingu je ostala funkcija
vodje prodaje. V tem delu obstaja produktna matrika med vodji programov in vodjo prodaje.
Vodje programov so namre¢ odgovorni za produkt, medtem ko je vodja prodaje odgovoren za
funkcijo prodaje.

4.5 Prednosti in slabosti obstojece organizacije

Organizacijska struktura na ravni podjetja ni kompleksna, vendar se to spremeni z ravnjo
organizacijskih enot. Podrobnosti o organizaciji enot komerciale, njihove prednosti in predvsem
slabosti, skupaj s predlogi za spremembe, obravnavam v poglavju 5. V tem poglavju se zato
osredoto¢am na prednosti in slabosti trenutne organizacije podjetja, glede na analizirane

situacijske spremenljivke. Zaradi boljSe preglednosti so podatki prikazni v Tabeli 3.

Tabela 3: Prednosti in slabosti organizacije Merkurja glede na situacijske spremenljivke

Sltuacu_s.ka Prednosti organizacije Slabosti organizacije
spremenljivka
Moznost specializacije proizvodne Divizija Merkur je odvisna od u¢inkovitosti
tehnologije v Diviziji Mersteel. proizvodne tehnologije Divizije Mersteel.
Omogoca razvoj in uporabo enotne Ustvarjanje razlike v ceni znotraj Merkur
. informacijske podpore. Group.

Tehnologija Preveliko Stevilo hierarhi¢nih ravni glede na
informacijsko tehnologijo s katero podjetje
razpolaga.

Neobstoj integralnega informacijskega sistema.
Ustrezna specializacija z uvedbo CSK pri Prevelik format trgovskih centrov.
prodaji podjetjem in prodaji potrosnikom. Nezadostna prilagojenost prodajnega programa
Okolje Veliko stevilo mejnih oddelkov, Ki zmanj$ani kupni mo¢i in spremenjenemu
kontrolirajo elemente v okolju. zivljenjskemu stilu.
Ustrezna decentralizacija in veliko $tevilo
oddelkov.
Merkur je $e vedno veliko podjetje in zato so Neprilagojenost organizacijske strukture
vedja specializacija dela, vecje Stevilo zmanjSanemu obsegu poslovanja, manjSemu
hierarhi¢nih ravni, vec¢ja formalizacija, Stevilu zaposlenih in manjSemu $tevilu artiklov s
Velikost decentralizacija in kompleksnost katerimi poslujejo.
organizacijske strukture ustrezne glede na Prevelika birokratizacija, ki povecuje togost
velikost. sistema in ne omogoca prilagajanja zunanjim
izzivom.
Stroskovna neudinkovitost.
Cilji in Glede na spremenjene delne cilje in Preveliko $tevilo organizacijskih ravni,
- strategijo trenutna organizacija nima nobenih prevelika decentralizacija odlo¢anja,
strategije - L <
prednosti. organizacijska nedorec¢enost.
Ustrezna organizacijska struktura enot v Neprilagojenost organizacijske strukture enot z

Zaposleni katerih so zaposleni kadri z nizjo stopnjo visoko izobraZenim in usposobljenim kadrom.

izobrazbe.
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5 PREDLOG SPREMEMBE ORGANIZACIJSKE STRUKTURE
PODJETJA MERKUR S POUDARKOM NA PODROCJU
KOMERCIALE

Analiza vpliva ciljev in strategij na organizacijo je pokazala, da je Merkur presel iz strategije
rasti na strategijo kréenja. Podjetje je od meseca novembra v postopku prisilne poravnave in
uprava je trenutno v polozaju, ko ne more izvesti nobenih ukrepov, Ki bi pripeljali do boljse
kapitalske strukture. Zaradi tega se je osredotocila na ukrepe, ki jih lahko izvede v poslovanju.
Ukrepe lahko zdruzimo v ve¢ sklopov, in sicer: racionalizacijo v reZiji, izboljSanje obvladovanja
produkta ter ukrepe v logistiki, nabavi, prodaji podjetjem in prodaji potro$nikom. Izvedba

ukrepov v poslovanju vpliva tudi na organizacijsko strukturo Merkurja.

Glede na to, da je celotna Merkur Group v fazi upadanja, je nesmiselno, da skupina kot taka Se
vedno obstaja. Ze danes skupina in divizije statusno pravno niso oblike druzb po ZGD, temveg le
organizacijske enote, ki zdruZzujejo posamezna podjetja. 1z navedenega je razvidno, da je
najboljsa resitev, da se Merkur Group razpusti, in da posamezni deli za¢nejo delovati popolnoma
samostojno. Torej ukine se divizijska organizacijska struktura. Tako kot predvideni ukrepi v
poslovanju, tudi ta predlog vpliva na organizacijsko strukturo Merkurja.

5.1 Programski sektorji, Maloprodaja in marketing

Trenutna organizacija ter obrazloZitev dejanskih pristojnosti in odgovornosti

Trenutno se v Merkurju z nabavo in prodajo ukvarjajo Stirje programski sektorji: Tehni¢ni
proizvodi (v nadaljevanju TP), Gradbeni material in les (v nadaljevanju GML), Siroka potrosnja
in kemija (v nadaljevanju SPK) ter Energetika in instalacije (v nadaljevanju El). Vsakega od
sektorjev sestavljajo tri enote: Upravljanje asortimenta, Operativna nabava in Prodaja.
Upravljanje asortimenta in Operativno nabavo sestavljajo produktne enote, ki jih vodijo
produktni vodje. Prodajo podjetjem sestavljajo CSK, ki jih vodijo vodje ciljnih skupin kupcev.
Enega od CSK v prodaji podjetjem vsakega od programskih sektorjev predstavlja CSK izvoz
h¢erinskim podjetjem in eksternim kupcem. Primer organiziranosti programskega sektorja TP
prikazuje Priloga 3.

Organizacijsko enoto Maloprodaja in marketing sestavljajo: Upravljanje in razvoj prodajnega
prostora, Prodaja podjetjem v trgovskih centrih, Trgovski centri (v nadaljevanju TC), Prodaja
potro$nikom, Marketing, Podporne sluzbe ter Stabni enoti Interna kontrola in Spletna trgovina.
Najpomembnejsi del enote predstavlja 32 trgovskih centrov preko katerih poteka prodaja
potro$nikom in prodaja podjetjem. Glede na to locijo tri formate TC: Merkur — prodaja
potro$nikom in prodaja podjetjem, Merkur Dom — prodaja potroSnikom in Merkur Mojster —
prodaja podjetjem.

Iz organizacijske sheme Merkurja (glej Prilogo 2), shem programskih sektorjev (glej Priloge 3,
4, 5) in sheme Maloprodaje in marketinga (glej Prilogo 6) niso razvidne dejanske odgovornosti
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in pristojnosti ter hierarhi¢na umesc¢enost vodij programskih sektorjev, vodij CSK in vodje
prodaje v Maloprodaji in marketingu.

V poglavju 4.4 je zapisano, da so programski vodje pristojni in odgovorni za nabavo in prodajo
produkta po vseh kanalih na nivoju Merkurja. Se pravi tudi za prodajo posameznega
produktnega segmenta v TC. Organizacijska shema tega ne prikazuje. Po organizacijski shemi bi
lahko sklepali, da je za prodajo v maloprodaji odgovoren samo vodja prodaje, ¢eprav dejansko
obstaja produktno-matri¢na organizacijska struktura.

Prav tako je nejasna vloga vodij CSK. 1z organizacijskih shem namre¢ ni razvidno, da so vodje
CSK dejansko zadolzeni tudi za prodajo podjetjem v TC. Komercialistom v TC so hierarhi¢no
nadrejeni poslovodje, tem pa vodja prodaje v Maloprodaji in marketingu. Poleg tega za
posamezno skupino kupcev komercialiste procesno vodijo vodje CSK. Torej gre za matriko in
obliko dvojnega vodenja. Promet, ki ga ustvarjajo komercialisti se knjizi TC, zato so za
spremljavo doseganja prodaje CSK v analitskem sistemu izdelani umetni agregati.

Se ena zelo pomembna relacije ni razvidna iz organizacijskih shem. Vodje programov namreé
niso pristojni in odgovorni samo za prodajo produktov preko CSK, ki so jim hierarhi¢no
nadrejeni, pa¢ pa tudi za prodajo podjetjem preko CSK ostalih produktnih sektorjev. Tabela 4
prikazuje, da v praksi prihaja celo do paradoksa, ko se s produkti programskega sektorja GML
ustvari vi§ja vrednost prodaje v ostalih programskih sektorjih.

Tabela 4. Delezi prodaje produktnih programov glede na programski sektor

Programski sektor
GML | TP | SPK El
GML | 49,7%| 11,6% | 36,1% | 2,6%
TP 2,3% | 62,4% | 29,6%| 5,7%
SPK | 6,0%| 10,5%| 80,3% | 3,2%
El 8,7% | 5,4% | 16,9% | 69,0%

Program

Vir: Komercialno-analitski sistem, 2010.

Predlog sprememb

Z razpustitvijo Merkur Group je smiselno dolo¢ene produktne programe, ki sta jih do sedaj trzili
Divizija Mersteel in Divizija Big Bang, vkljuciti v prodajni program Merkurja. Zaradi tega
predlagam, da se betonsko jeklo in armaturne mreze upravljajo v okviru nove produktne enote,
ki se oblikuje v programskem sektorju GML (trenutno organizacijsko shemo prikazuje Priloga
4), prav tako naj se za program avdio, video in racunalniskih izdelkov oblikuje nova produktna
enota v programskem sektorju SPK (trenutno organizacijsko shemo prikazuje Priloga 5).

Zaradi velike kompleksnosti v organizaciji Programskih sektorjev ter Maloprodaje in
marketinga, ki se kaze v prepletenosti pristojnosti in odgovornosti, danes nastaja velika zmeda.
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Spremembe, ki prinasajo ve¢jo ucinkovitost organizacije in boljSe obvladovanje notranjega in
zunanjega okolja, so:

Ponovno oblikovanje organizacijske enote Komerciala in imenovanje komercialnega
direktorja, ki je tudi ¢lan uprave. S tem se Se za eno stopnjo zmanjsa Stevilo hierarhi¢nih
ravni. Predlog organizacijske strukture Komerciale prikazuje Slika 3.

Slika 3: Predlog organizacijske strukture Komerciale

KOMERCIALA

—| Razvoj in organizacija |

—| Strokovne sluzbe komerciale |

UPN Prodaja podjetijem Maloprodaja in Logistika
marketing

Oblikovanje organizacijske enote Upravljanje produktov in nabava (v nadaljevanju UPN). V
okviru UPN delujejo Programski sektorji. VVsakega od programskih sektorjev sestavljata
enoti Upravljanje asortimenta in Operativna nabava, v okviru katerih delujejo produktne
enote. Programske sektorje vodijo vodje programov, ki tako ostajajo hierarhi¢no nadrejeni
produktnim vodjem. Se vedno so zadolZeni za nabavo in prodajo posameznega programa po
vseh kanalih, s to razliko, da hierarhi¢no niso ve¢ nadrejeni vodjem CSK, matricno pa
pokrivajo prodajo posameznega programa v CSK.

ZmanjSanje Stevila produktnih enot v okviru organizacijskih enot Upravljanje asortimenta in
Operativna nabava. Merkur trenutno posluje z 2.200 dobavitelji in ima na zalogi 144.000
artiklov. Analiza vpliva ciljev in strategij na organizacijo podjetja je pokazala, da je eden od
ukrepov, ki omogoca uresnicitev strategije zasuka, zmanjsanje Stevila dobaviteljev in Stevila
artiklov. Stevilo dobaviteljev je mozno zmanjsati za 80% in hkrati prepoloviti $tevilo
artiklov. TakSen ukrep posledi¢no povzro¢i zmanjSanje Stevila produktnih enot, s Cimer
dosezemo vecjo centralizacijo, koncentracijo in racionalizacijo nabave. Poleg tega taksen
ukrep omogocCa doseganje bistveno boljsih nabavnih pogojev z nizjimi rezijskimi in
logisti¢nimi stroski. Predlog organizacijske strukture UPN prikazuje Slika 4.
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Slika 4: Predlog organizacijske strukture UPN

UPRAVLJANJE
PRODUKTOV IN NABAVA
I
[ I I ]
™ GML SPK El
Operativna Upravljanje Upravljanje Operativna Operativna Upravljanje Operativna Upravljanje
nabava TP asortimenta TP asortimenta GML| nabava GML nabava SPK asortimenta SPK nabava EI asortimenta EI
— [ [ E— I I ]
Okovije, vijaki, Okovije, vijaki, Izolacije, Izolacije, Bela tehnika in Bela tehnika in Elektroinstalacije Elektroinatalacije
I  oprema (on) oprema (ua) suhomontaza in suhomontazain | | MGA (on) H MGA (ua) I—in razsvetljava (on)| —jin razsvetljava (ua)
H stavbno pohistvo H stavbno pohistvo
(ua) (on)
owaenn | | [mviovaeor | | [ogowien | | [ ogeuier
- a, stroj a, stroj — — ragunalniski izdelki| | |racunainiski izdelki — klimatizacija (on) | | Klimatizacija (ua)
pribor (on) pribor (ua) Betonsko jeklo in Betonsko jekloin | [ (on) N (ua)
| | armaturne mreze | | armaturne mreze
- - - - (ua) (on)
Strojno, brusno in Strojno, brusno in — —
‘—merilno orodje (on)| merilno orodje (ua)| Vse za dom (on) Vse za dom (ua) Keramika in vodne| Keramika in vodne|
—~ — H = ‘— inStalacije (on) ‘— inStalacije (ua)
Cement, stresne Cement, stresne
kritine, opecni in kritine, opecni in
H betonski izdelki H betonski izdelki — - — -
(ua) (on) Vrtni in zeleni Vrtni in zeleni
I program (on) I program (ua)
Les in lesni izdelki Les in lesni izdelki
L (ua) L (on) Dekorativa in Dekorativa in
| | prazniénoblago | [ | prazni¢no blago
(on) (ua)
Kemija in papir Kemija in papir
— (on) — (ua)

Uvedba organizacijske enote Prodaja podjetjem in delovnega mesta vodja prodaje podjetjem.
Vodja prodaje podjetjem je hierarhi¢no nadrejen vodjem CSK, ti pa so hierarhi¢no nadrejeni
tudi komercialistom v TC.

Ukinitev CSK lIzvoz hcerinskim podjetjem in eksternim kupcem. Eksterne kupce se
prerazporedi v ostale CSK, medtem ko oskrbo héerinskih podjetij izvajajo direktno iz UPN
preko premikov blaga.

Zaradi obcutnega zniZanja investicij v stanovanjske in inZenirske objekte, predlagam
zmanjSanje in zdruzitev CSK Gradbena podjetja in CSK Zaklju¢na dela v gradbeniStvu. S
tem centraliziramo in koncentriramo streZzbo podjetij, ki se ukvarjajo z gradbeniStvom in
zmanjSamo S$tevilo vodij CSK. Predlog organizacijske strukture Prodaje podjetjem prikazuje
Slika 5.

Slika 5: Predlog organizacijske strukture Prodaje podjetjem

PRODAJA PODJETJEM
I
[ I I I I I ]
CSK Gradbena .
podietja in CSK Kovinsko- CSK Lesno- CSK Trgovska CSK Javna CSK Strojni CSK Elektro

. predelovalna predelovalna o - T " Ty "

zakljuéna dela v industrija industrija podjetja podjetja instalaterji indtalaterji
gradbenistvu

Analiza gospodarskih dejavnikov je pokazala, da se potroSnja gospodinjstev ze nekaj let
konstantno zmanjSuje. Zaradi tega je potrebno velike napore vloziti v ukrepe, Ki so
osredotoceni na koncnega potros$nika in spodbujajo k vecji potrosnji gospodinjstev. Taksne
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ukrepe ni mozno uveljaviti brez ustreznega vodenja zaposlenih v organizacijski enoti
Maloprodaja in marketing. Smiselna je uvedba delovnega mesta vodja prodaje potrosnikom.
Organizacijska enota Maloprodaja in marketing je pristojna in odgovorna samo za prodajo
potrosnikom. V TC Se vedno poteka prodaja podjetjem, ki pa je organizacijsko centralizirana
v CSK. Komercialisti v TC organizacijsko spadajo v CSK, vendar lokacijsko Se vedno
delujejo v TC in iz njih tudi opravljajo prodajo blaga.

e Prestavitev enote Upravljanje in razvoj prodajnega prostora v Podporne sluzbe, ki postanejo
Stabna enota Maloprodaje in marketinga.

e Analiza ozjega zunanjega okolja je pokazala, da se trgovska podjetja zaradi gospodarske
krize preusmerjajo iz ekstenzivnega v intenzivni razvoj. Slednje vpliva na poslovne modele
trgovcev in posledi¢no na formate trgovin. Zaradi tega je na dolocenih lokacijah smiselna
zdruzitev formatov TC Merkur Dom in Merkur Mojster. Trenutno se na obmodju
Kranj/Naklo, Jesenice/Lesce, Nova Gorica, Ljubljana (Jama/Bezigrad/Vizmarje, Vi¢/Rudnik)
in Maribor nahajajo TC specializiranih formatov, ki jih je mozno zdruziti v hibridne formate,
kar posledi¢no pomeni zaprtje osmih TC. Predlog organizacijske strukture Maloprodaje in
marketinga prikazuje Slika 6.

Slika 6: Predlog organizacijske strukture Maloprodaje in marketinga

MALOPRODAJA IN
MARKETING
Interna kontrola
Spletna trgovina
Podporne sluzbe
[ 1
Trgovski centri Marketing Pr({dgja
potro$nikom
— T — T
Pospesevanje
: . CSP Vrt
TC Merkur Vitojbal | | TC Merkur Litja | | | T€ '\c‘eu'gﬁ'q'jfe“e |[TC Merkur Brezice| [| ~ Prodaie
- - Trzno CSP Gradnje in
ITC Merkur Murska| TC Mgrkur Kranj TC MerkL}r Mojster TC Merkur Maribor H komuniciranje H obnova
Sobota H Primskovo 1 Krsko H
< TC Merkur Sloven;j TC Merkur Mojster TC Merkur H Produkcija l{ CSP Mojster
TC Merkur Krsko N <
H Gradec 1 Koper H Radomlje JarSe
Aranziranje
. CSP Dom
. TC Merkur TC Merkur prodajnega
TCMerkurPtuj ||| TCMerkurizola | | |5 piana BTG HLjubljana Vizmarje| | prostora
- Lojalnostni
TC Merkur Skofja l'C Merkur Sezana TC ‘Merkurv TC Merkyr Nova Y programi in CRM
Loka H H— Ljubljana Vi¢ H Gorica
TC Mefk“’ TC Merkur ~N.9V0 TC Merkur Lucija [TC Merkur Velenje|
Jesenice - mesto Brsljin - —— 4

5.2  Logistika

Trenutna organizacija

Logistika so vse aktivnosti, ki sluzijo premikanju blaga od dobaviteljev, znotraj podjetja, do
kupcev. Oblikovanje logisti¢ne strategije izhaja iz strategije podjetja in je v tesni povezavi S
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strategijo nabave in prodaje. Temeljni cilj Logistike je optimalno delovanje logisti¢nega sistema
kot celote.

V Merkurju je podrocje Logistike organizirano skozi pet enot: Skladis¢no transportna dejavnost,
Komercialna logistika, Razvoj in organizacija logisticnih procesov, Tehnoloski inzeniring in
vzdrzevanje opreme ter Razbremenilna logistika. Podroc¢je ima vodjo logistike in je hierarhi¢no
podrejeno direktorju v poslovodstvu Merkurja, ki je zadolzen za komercialne dejavnosti.

Organiziranost Logistike je hierarhi¢na (glej Prilogo 9), ker se je skozi razvoj podrocja v
podjetju ta oblika izkazala kot najbolj primerna za zagotavljanje usklajenega delovanja vseh
logisti¢nih dejavnosti, predvsem pa za razvoj logistike kot stroke.

S siritvijo podjetja na trge izven Slovenije so uvedli izvajanje logisti¢nih procesov po enotnih
standardih. Ker hierarhi¢na organiziranost Logistike, glede na stopnjo razvoja logisti¢ne
dejavnosti v posameznem podjetju v tujini, kot tudi glede na hierarhi¢no organiziranost
posameznega podjetja v tujini, ni smiselna, se centralno upravljanje logisti¢éne dejavnosti v
Diviziji Merkur zagotavlja skozi matricno vodenje odgovornih oseb za Logistiko in vodij
organizacijskih enot, ki izvajajo skladi$¢no-transportno dejavnost v podjetjih v tujini.

Predlog sprememb

Ukrepi uprave, vezani na logistiko oz. oskrbno verigo, so po vsebini mo¢no povezani z ukrepi v
nabavi in prodaji. V Logistiki so poleg stroskov dela zelo pomembni stroski storitev. Logistika
trenutno posluje s 120 partnerji na podrocju transportne dejavnosti, kar povecuje stroske in
zmanjsuje ucinkovitost. Glede na to, da je analiza vpliva velikosti na organizacijo podjetja
pokazala zmanjSanje obsega poslovanja, zadoS$¢a sodelovanje z manjSim Stevilom velikih
partnerjev, kar Se vedno zagotavlja celovitost logisti¢nih storitev.

Pomembne stroske predstavljajo tudi stroski skladis¢nih kapacitet. 1z Priloge 9 je razvidno, da se
je skladis¢na dejavnost do maja 2010 nahajala na lokacijah: Ljubljana, Naklo, Celje in Kranj. V
mesecu maju so v Merkurju Ze izvedli selitev blaga in zaposlenih iz ljubljanske lokacije na
preostale tri lokacije. Nato se je v mesecu septembru izvedla Se selitev blaga ter informacijske in
logisti¢ne opreme iz lokacije Kranj na lokacijo Naklo. Torej ostali sta samo Se dve lokaciji:
Naklo in Celje, zato je smiselno uvesti centralizacijo skladis¢nega poslovanja. Zaradi moznosti
Siritve, vecjega Stevila odlagalnih mest, boljSe tehnoloSke opremljenosti in boljse izhodiscne lege
z vidika transporta je lokacija v Naklem primernejSa za centralno lokacijo. Predlog je torej, da se
izvede selitev blaga iz celjske na nakelsko lokacijo, lokacijo v Celju pa je smiselno oddati v
najem.

Organizacija Logistike se je izkazala za ustrezno in je ni potrebno bistveno spreminjati. 1z enote
je smiselno izlo¢iti Razvoj in organizacijo logisti¢nih procesov in zaposlene, skupaj z delovnimi
nalogami, premestiti v Razvoj in organizacijo. Logistika se organizacijsko umesti pod
Komercialo, se¢ vedno pa jo vodi vodja logistike. Podro¢je postane neposredno podrejeno
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komercialnemu direktorju — ¢lanu uprave. Predlog nove organizacijske strukture Logistike
prikazuje Slika 7.

Slika 7: Predlog organizacijske strukture Logistike

LOGISTIKA

]
[ I I ]
Skladi&&no Komercialna Tehnoloski Razbremenilna
storitvena Transport logistika inZeniring in logistika
dejavnost Naklo vzdrzevanje

opreme

Storitvena Skladisce Naklo Osebna vozila Organizacija
dejavnost Naklo prevozov

5.3  Strokovne sluzbe komerciale, Podrocje trzenje, Razvoj in organizacija

Trenutna organizacija

Organizacijsko enoto Strokovne sluzbe komerciale sestavljajo naslednje podporne sluzbe (glej
Prilogo 7): Organizacijska in obracunske struktura, Mati¢ni podatki artiklov, Mati¢ni podatki
partnerjev, Izvozna operativa in carinsko posredovanje, Sluzba reklamacij, Sluzba spremne
dokumentacije, Uvozna operativa ter Sluzba za ekologijo. Organizacijsko enoto vodi vodja
strokovnih sluzb komerciale, ki je podrejen direktorju v poslovodstvu Merkurja, zadolzenem za
komercialne dejavnosti.

V Podro¢je trzenje so vkljuCene naslednje enote (glej Prilogo 8): Sistem centralnega
obvladovanja cen (v nadaljevanju SCOC), Operativna analitika, Priprava trZzenja, Fransizing in
E-poslovanje. Podro¢je trzenja nima svojega vodje. Posamezne organizacijske enote znotraj
Podro¢ja trZzenje imajo svoje vodje, ki so podrejeni direktorju v poslovodstvu Merkurja, ki je
zadolZen za komercialne dejavnosti.

Razvoj in organizacijo tvorita organizacijski enoti (glej Prilogo 10): Razvoj in organizacija
komercialnih procesov ter Projektna in procesna pisarna. Razvoj in organizacija ima svojega
direktorja, ki je hierarhi¢no podrejen direktorju — ¢lanu uprave. Razvoj in organizacija
komercialnih procesov nima vodje in so zato zaposleni neposredno odgovorni direktorju za
razvoj in organizacijo. Projektna in procesna pisarna ima svojega vodjo, ki je odgovoren
direktorju Razvoja in organizacije.

Predlog sprememb

Strokovne sluzbe komerciale so ustrezno organizirane in spremembe Vv organizaciji niso
potrebne. Zaradi zmanjs$anja Stevila poslovnih partnerjev in artiklov, s katerimi se posluje, je
potrebno zmanjSati velikost posameznih enot. Strokovne sluzbe komerciale je smiselno
organizacijsko umestiti kot Stabno enoto Komerciale, ki je neposredno podrejena komercialnemu
direktorju — ¢lanu uprave.
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Najbolj racionalno je, da se Podro¢je trzenje ukine. Zaposlene v Operativni analitiki se skupaj z
nalogami, ki jih opravljajo, prestavi v Maloprodajo in marketing. Priprava trzenja, Fransizing in
E-poslovanje ostanejo organizacijske enote, ki se prestavijo v Stabno enoto Strokovne sluzbe
komerciale. SCOC se razpusti in zaposlene prerazporedi v enote Upravljanje asortimenta v
okviru UPN.

Razvoj in organizacijo se organizacijsko umesti kot stabno enoto Komerciale, ki ima svojega
vodjo, ki je neposredno odgovoren komercialnemu direktorju — ¢lanu uprave. Torej ukineta se
delovni mesti direktorja za razvoj in organizacijo ter vodje projektne in procesne pisarne.
Zaposleni v teh dveh enotah so hierarhi¢no podrejeni vodju enote Razvoj in organizacija.

Predlog organizacijske strukture stabnih enot Komerciale prikazuje Slika 8.

Slika 8: Predlog organizacijske strukture Stabnih enot Komerciale

|: KOMERCIALA

Razvoj in
organizacija
Projektna in
procesna pisarna
Razvoj in
organizacija
komercialnih in
logisti¢nih
procesov
Strokovne sluzbe
komerciale
Sluzba za Sluzba reklamacij E-poslovanje Priprava trzenja
ekologijo H i
Mati¢ni podatki Sluzba spremne o .
. - Fransizing Uvozna operativa
partnerjev = dokumentacije ——
Maticni podatki Organizacijska in Izvozna operativa
artiklov — obratunska | | | in carinsko
struktura posredovanje

SKLEP

V magistrskem delu sem na podlagi teoreticnih osnov s podrocja oblikovanja organizacije in
vpliva situacijskih spremenljivk na organizacijo analiziral organizacijsko strukturo in situacijske
spremenljivke na primeru podjetja Merkur. Analiza organizacijske strukture prikazuje, kako se je
le-ta skozi Cas s prilagajanjem situacijskim spremenljivkam spreminjala, medtem ko sem z
analizo situacijskih spremenljivk ugotovil, kaksna organizacijska struktura je v tem trenutku za
podjetje najprimernejsa.
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Pri analiziranju tehnologije sem zaradi vsebinske celovitosti v proucevanje zajel tudi dve podjetji
Divizije Mersteel, ki sta glavna dobavitelja metalurskih izdelkov Diviziji Merkur. Za obe diviziji
je znacdilno, da sta storitveni, saj je njuna osnovna dejavnost trgovina, vendar se v okviru Divizije
Mersteel odvija tudi proizvodnja. Podjetje Mersteel Profil proizvaja standardne proizvode v
velikih koli¢inah, delo v njem je mehanizirano in formalizirano, zato mu ustreza mehanska
organizacijska struktura. V organizacijski enoti dodelavnih storitev podjetja Mersteel Slovenija
poteka posamic¢na proizvodnja, z nizko stopnjo formalizacije in specializacije, zato je zanjo
primerna organska organizacijska struktura. Pri prilagajanju okolju je Merkur Group v veliko
pomo¢ razvita informacijska in komunikacijska tehnologija, zato so za dolo¢ene oddelke in
sluzbe primerne modernej$e, organsko usmerjene organizacijske strukture.

S pomocjo analize PEST sem ugotovil, da ima zelo velik vpliv na organizacijo Merkurja zunanje
okolje. Slabe gospodarske razmere mocno vplivajo na hitrost razvoja trgovine v Sloveniji.
Nosilci razvoja ostajajo veliki in srednji trgovci, manjsi trgovcei izgubljajo svoj polozaj na trgu in
posledi¢no imajo konkurenéne tuje trgovske verige veliko priloznost za vstop na trg. Na podlagi
analize makroekonomskih kazalnikov ocenjujem, da glavno tveganje za Merkur predstavljata
zmanj$anje investicij v gradbeniStvu in zmanjSanje kupne moci prebivalstva. Merkur deluje v
relativno visoko negotovem okolju, ki ima za posledico poveéevanje kompleksnosti podjetja in
potrebo po pretezno organski organizacijski strukturi.

Velikost je situacijska spremenljivka, ki prav tako vpliva na organizacijo Merkurja. Podjetje se
uvrsca med velika podjetja in kot takemu mu ucinkovitost organizacije in uspesnost poslovanja
omogoca mehanska organizacijska struktura. V preteklosti je podjetje zelo hitro raslo in v
takSnih razmerah je bilo potrebno v organizacijsko strukturo uvajati ve¢ elementov, znacilnih za
organske organizacije. V zadnjih dveh letih je podjetje preslo iz faze rasti v fazo zmanjSevanja,
kar zopet narekuje potrebo po spreminjanju organizacije.

Cilji in strategije imajo poleg okolja najvecji vpliv na organizacijo Merkurja. Podjetje se sooca z
ZmanjSanim obsegom trga za nekatere tradicionalne programe in posami¢ne skupine kupcev,
zato je glavna prioriteta postalo dezinvestiranje, zmanjSevanje zaposlovanja in prodaja na trznih
segmentih z efektivno kupno mocjo. Ugotovil sem, da je podjetje iz strategije rasti preslo na
strategijo zasuka, za katero je znacilno, da so spremembe v organizacijski strukturi usmerjene v
odpravljanje odvec¢nih organizacijskih ravni in prevelike decentralizacije odlo¢anja.

Na organizacijo Merkurja vplivajo tudi zaposleni. V podjetju je skoraj 70% vseh zaposlenih, ki
imajo cCetrto ali peto stopnjo izobrazbe. Tak$nim podjetjem ustreza pretezno mehanska
organizacija, vendar tega ne smemo posplositi, saj ni pomembna zgolj formalna izobrazba, pac
pa tudi usposobljenost kadra za izvajanje dodeljenih nalog. Podjetje ima visoko usposobljene
zaposlene in zato je zanj primernejSa pretezno organska organizacijska struktura. Pri tem je
potrebno poudariti, da je v dolocenih organizacijskih enotah Merkurja narava dela taksna, da za
njih organska struktura ni primerna in delujejo ucinkoviteje, ¢e je struktura pretezno mehanska.
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Z analizo organizacijske strukture Merkurja sem ugotovil, da se je le-ta do leta 2008 ustrezno
prilagajala situacijskim spremenljivkam, saj je delovala ucinkovito in podjetje je uspesno
dosegalo postavljena temeljna cilja: dobickonosnost in zadovoljevanje potreb kupcev. V zadnjih
dveh letih so se situacijske spremenljivke mo¢no spremenile. V podjetju so se jim poskusali z
nekaterimi spremembami v organizacijski strukturi prilagoditi, vendar spremembe niso bile
pravocasne in ustrezne.

Zakljucki analize situacijskih spremenljivk in obstojece organizacijske strukture podjetja so me
vodili pri opredelitvi njenih glavnih pomanjkljivosti, ki se kazejo v preveliki decentralizaciji
odlocanja, prevelikem Stevilu hierarhi¢nih in organizacijskih ravni, birokratizaciji, stroskovni
neucinkovitosti ter neprilagojenosti zmanjSanemu obsegu poslovanja.

Na podlagi ugotovitev sem pripravil predlog nove organizacijske strukture komercialne
dejavnosti v Merkurju. Predlog nove organizacije predvideva razpustitev Merkur Group,
ponovno uvedbo organizacijske enote Komerciala, oblikovanje enote Upravljanje produktov in
nabava, oblikovanje dveh novih produktnih enot in hkrati zmanjSanje njihovega skupnega
Stevila, uvedbo organizacijske enote Prodaja podjetjem, ukinitev CSK Izvoz h¢erinskim
podjetjem in eksternim kupcem, zdruzitev CSK Gradbena podjetja in Zakljuéna dela v
gradbeniStvu, zdruzitev formatov trgovskih centrov, centralizacijo skladiS¢nega poslovanja,
ukinitev Podrocja trzenje ter oblikovanje §tabne enote Strokovne sluzbe komerciale in $tabne
enote Razvoj in organizacija.

S predlogom Zelim dose¢i namen magistrskega dela, in sicer opozoriti management podjetja na

pomanjkljivosti trenutne organizacijske strukture in ga spodbuditi k uvedbi sprememb, ki bodo
prispevale k ve¢ji u€inkovitosti organizacije in uspeSnosti podjetja.
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Priloga 1: Pregled pomembnejsih podatkov iz konsolidiranega izkaza poslovnega izida

Merkur Group
v tiso¢
EUR
Postavka 2000 NATC o508 Indeks
2009
1 2 3 4=1/2 5=1/3
PRIHODKI 1Z POSLOVANJA 877.883 1.567.225 1.275.584 56,0 69
Prihodki od prodaje 875.179 1.564.714 1.266.778 55,9 69,1
Drugi poslovni prihodki 2.704 2511 8.806 107,7 30,7
ODHODKI 1Z POSLOVANJA -889.326 -1.513.520 -1.241.779 58,8 72
Nabavna vrednost -698.569 -1.271.646 -1.025.398 54,9 68
Stroski iz poslovanja -190.757  -241.874 -216.381 78,9 88
Izvirni stro$ki po naravnih vrstah -175.553 -239.891 -206.265 73,2 85
Stroski porabljenega materiala -9.468 -10.958 -10.721 86,4 88
Stroski storitev -65.162 -95.410 -80.986 68,3 81
Stroski dela -80.531  -112.546 -94.433 71,6 85
Stroski amortizacije -15.820 -16.227 -14.403 97,5 110
Dolgorocne rezervacije -525 =72 -1.287 730,8 41
Drugi poslovni stroski -4.047 -4.678 -4.434 86,5 91
Drugi poslovni odhodki -15.204 -1.984 -10.116 766,5 150
KOSMATI POSLOVNI IZID OD PRODAJE 176.610 293.068 241.380 60,3 73
POSLOVNI I1ZID 1Z REDNE DEJAVNOSTI 1.057 53.178 35.115 - -
POSLOVNI IZID 1Z POSLOVANJA -11.442 53.705 33.805 - -
NETO FINANCNI PRIHODKI/ODHODKI -134.319 -1.350 -6.474 - -
POSLOVNI I1ZID PRED OBDAVCITVIJO -146.152 52.355 27.370 - -
Davek od dobicka 5 -1.915 -8.989 -5.142 21,3 37,2
POSLOVNI 1ZID OBRACUNSKEGA
OBDOBJA -148.066 43.367 22.228
Poslovni izid, pripisan lastnikom obvladujoce druzbe -148.018 39.957 22.226 - -
Poslovni izid, pripisan neobvladujo¢emu delezu -48 3.410 3 - -

Vir: Konsolidirano letno porocilo Merkur Group in letno porocilo druzbe Merkur d.d. za leto 2009,
2010, str. 34.




Priloga 2: Organizacijska shema Merkur d.d.

Merkur, d. d.
Predsednik uprave
irek

rektor
Namestnik direktorja

SRAVRASTO
Lokacija Naklo 1771

Lokacija Nakio_1002

SLUZBA NOTRANJE REVIZIJE
Sira 1438]

Sira 1770

Lokacija Naklo 1001

Sif. 1646
Lokacia Naklo 1389
Predsednik uprave Posiovodsiva Uprave
Clan uprave
Clan uprave
Sira 1437] Lokacia Naklo 1905

Sitra 1904

MHP in predstavnist:
S, 148

[Lokaciia Nakio 1337

Lokacia Nakio 1395

Tehniéni proizvodi
i, 1445

lLokacia Celje 1642

MALOPROD:
MARKETING

lLokacija Nakio 1711

AJA IN
(MP&M)

LOGISTIKA
$i.0F 1710) 8

lLokacia Nakio 1769

it 1766]

RAZVOJ in
ORGANIZACIIA
i 1441
lLokacija Nakio 1391

PODROCJE TRZENJE
Sif. 1859

lLokaciia Nakio 1860

STROKOVNE SLUZBE
KOMERCIALE
St 1861
Lokacia Nakio 1862

KADROVSKO PODROCJE IN
KORPORATIVNO KOMUNICIRANJE
$itra 1509
Lokacja Nakio 1168

FINANCNO PODROCJE
Sifra 1316
Lokacia Nakdo 1129
Lokacia Celie 1269

PODROCJE RACUNOVODSTVO
Sifra 1150|

Lokacia Naklo 1282

Lokacia Celfe 1283

PODROCJE INVESTITORSKI
INZENIRING
Sifra 1161
Lokacija Nako 1284
Lokacia Celie 1285

PODROCJE INFORMATIKA
Sitra 1193

Lokacia Naklo 1292

Lokacia Celfe 1293

Gradbeni material in les

1444
Lokacija Nakio 1394

Siroka potrosnja in
ke

i, 14|
lLokacija Nakio 1609
lLokacia Celie 1396

" [Lokacia Nakio 1610

Energetika in inStalacije
. 1447

lLokacia Celie 1397

Legenda:

Za DIV in podjetie

Vir:

Pravilnik o organiziranosti Merkur d.d., 2010, str. 3.




Priloga 3: Organizacijska shema programskega sektorja Tehnicni proizvodi

Tehniéni proizvodi
Sif. 1445
Lokacija Naklo 1395

Lokacija Celje 1642

- . Operativna nabava Prodaja
Upravljanje asortslmana p St OF 1865 Sif OE 1867
if. OE 1863 " . "
Lok Naklo 1
Lokacija Naklo 1864 Lokacija Naklo 1866 okacija Naklo 1868
CSK 8 Kovinsko predelovalna
1 Okovije, vijaki, oprema 1 Okovije, vijaki, oprema industrija S
H §ir.OE 1680 Sif. OF 1591 okecia Cele 1820 e
Lokacija Naklo 1681 Lokacija Naklo 1025 Lokacija Nakio 1821
Lokacija Novo mesto 1822
Lokacija Maribor 1823
Lokacija Ljubljana 1824
2 Rogno orodje, zasCita, stroji in pribor 2 Rogno orodie, zasgita, stroji in pribor
. . Sif. O 1682 — Sif. OE 1592 CSK 11 Lesnopredelovalna
Lokacija Naklo 1683 Lokacija Naklo 1026 industrija
Sif. 1322]
Lokaciia Naklo 1724
3 Strojno, brusno in merilno orodje Lokacija Celje 1248
L] $if. OE 1684 L 3 Strojno, brusno in menln‘o orodje
Lokacija Naklo 1685 ) Sif. OF 1593
Lokacija Celje 1901 Lokacija Naklo 1027 PPS Hoffman
Sif. 1831

Lokacija Nakio 1832
Lokacija Celje 1833
Lokacija Lesce 1834
Lokacija Maribor 1835
Lokacija Ljubljana 1836
Lokacija Novo mesto 1852

CSK_izvoz MHP in ext. kupci

PTT PRODAJNA SKUPINA
TEHNICNI PROIZVODI
Sif. OE 1328
Lokacija Naklo 1125
Lokacija Celje 1255

Vir: Pravilnik o organiziranosti Merkur d.d., 2010, str. 4.

Priloga 4: Organizacijska shema programskega sektorja Gradbeni material in les

Gradbeni material in Tes
Sif. 1444
Lokacija Naklo 1394
Upravljanje asortimana Operativna nabava Prodaja
Sif. 1875 Sif. 1879 Sif. 1877
Lokacija Naklo 1876 Lokacija Naklo 1880 Lokacija Naklo 1878
— |
" - 1 Izolacije, suhomontaZza in
1 Izolacije, suhomontaza in stavbno e
7pohi§tvc: &f OF 1674 stavbno pohistvo . CSK'1 Gradbena podjetja
Lokacija Naklo 1675 okacia Neko 1020 OF 1589 L Sif. 1797
! Lokacija Naklo 1798
2 Cement, stresne kritine, opecni in 2 Cement, stresne kritine, opeéni Lokacija Celje 1799
L betonski izdelki I in betonski izdelki
Sif. OE 1676 Sif. OE 1590
Lokacija Naklo 1677 Lokacija Naklo 1023 —
CSK 2 Zaklju€na dela v
3 Les in lesni izdelki 3 Les in lesni izdelki gradbenistvu
L &if OF 1678| | kacia Nao 1024 Sif. OE 1336 Sif. 1800
Lokacija Naklo 1679 okacija Naklo Lokacija Naklo 1844

Lokacija TC Naklo 1801
Lokacija Celje 1839
Lokacija Ljubljana 1840
Lokacija Izola 1841
Lokacija Nova Gorica 1842
Lokacija Maribor 1854

CSK_izvoz MHP in ext. kupci

PTT PRODAJNA SKUPINA
GRADBENI MATERIAL,
LES

Sif. OE 1329
Lokacija Naklo 1126
Lokacija Celje 1254

Vir: Pravilnik o organiziranosti Merkur d.d., 2010, str. 6.
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Priloga 5: Organizacijska shema programskega sektorja Siroka potrosnja in kemija

Siroka potro$nja in kemija
Sif. 1446|
Lokacija Naklo 1609
lLokacija Celje 1396
Lokacija Ljubljana 1611 preim
lLokacija Koper 1843 preim
I ]
- . Operativna nabava .
Upravljanje asortimana Sif. 1887 Prodaja
Sif. 1883 Lokacija Naklo 1888 Sif. 1885
lLokacija Naklo 1884 Lokacija Celje 1903 Lokacija Naklo 1886
CSK_izvoz MHP in ext. kupci CSK 3 Trgoveka podiela
1 Bela tehnika, MGA, akustika $if 1802
| | $if OF 1686 1 Bela tehnika, MGA, akustika P RO SKPINA Lokaciia Celje 1803
Lokacija Celje 1687 Sif. OE 1594 E L o
Lokaciia Celie 1028 &if. OE 1413| \T—{Lokacija Naklo 1804
— okacija Celie | okacija Nakio 1414 Lokacija Maribor 1805
2 Kmetijski program — L okaciia Celie 1415 Lokacija Ljubljana 1806
. Sif. OE 1688 2 Kmetijski program Loxacs e s Lokacija Nova Gorica 1807
Lokacija Celje 1689 Sif. OE 1595
Lokacija Celje 1029
PTT PRODAJNA SKUPINA — s m
3 Vse za dom SEZONA, ZELENI PROGRAM CSK 10 Kemijska industrija
— . $if. OE 1690] 3 Vse za dom Sif OE 1410 Sif. 1825
Lokacija Naklo 1691 - $if. OE 1596 | okaciia Naklo 1411 : Lokacija Naklo 1826
Lokacija Naklo 1030 ja vk Lokacija Celje 1827
. " Lokacija Celje 1412 a Lele
4 Vrtni in zeleni program Lokacija Ljubljana 1828
m ) Sif. O 1692 4 Vrtni in zeleni program
Lokacija Naklo 1693 [ Sif OE 1597
Lokacija Naklo 1031 CSK 15 Papir in embqlaia
5 Dekorativa in praznii:no blago — — PTT PRODAJNA SKUPINA . » Sif. 1829
N Sif. OE 1694 1 Kemija Siroka potros$nja in GA, SIROKA POTROSNJA Lokacija Celje 1830
Lokacija Naklo 1695 papir ! Sif OF 1407
m $if. OF 1603 Lokacija Naklo 1408 T —
CSK 6 Javna podjetja
1 Kemija $iroka potrosnja in Lokacija Celje 1037 Lokacija Celje 1409 L | pod gJ,-f 1817
. Qsac'a i b ana 185 " .
|| papir S OF 169 Lokacija Naklo 1818
Lokacija Celje 1697 2 Industrijska kesr?ua
Lokacija Koper 1902 L ) . . OE 1604
Lokacija Ljubljana 1038
2 Industrijska kemija Lokacija Naklo 1889
L Sif. OE 1698
Lokacija Ljubljana 1699
Lokacija Naklo 1890

Vir: Pravilnik o organiziranosti Merkur d.d., 2010, str.




Priloga 6: Organizacijska shema Maloprodaja in marketing

MALOPRODAJA IN MARKETING (MP&M)

sit.oE 1710)

Lokacia Nakio 1711

INTERNA KONTROLA
St 15%
Lokacija Nakio 1215
SPLETNA TRGOVINA
st 1891
Lokacija Nakio 1892

Upravianje i razve)
prodajnega prostora =
153 PRODAJAPODJETEMVIC e TC PRODAJA POTROSNIKOM
Lokacija Naklo 1425 $ir. 1788 Sit. 153 MARKETING
Lokacia Nakio 1216 Lokacja Nakio 1713 st 1720 PODPORNE SLUZBE V MP
Lokacija Celje 1714 Lokacija Nakio 1721 Sif. 1541
Lokacia Neklo 1225
Lokacia Cele 1637
Urejanje prodajnega prostora
i 1385
Lokacia Nakio 1386
Lokacia Cele 1222 POSPESEVANJE PRODAJE
< . 1220
CSP1VRT CSP2 GRADNJE C5P3 LOJALNOSTNI PROGRAMI Lokacia Nakio 1346
IN OBNOVA MOJSTER CSP4 DOM
St 1423 IN CRM Lokacia Celie 1347
Lokacia Cel if. 1721 $if. 1727 8if. 1729
okacia Celie 1424 s sar
o e ssen | | ot nako 1728 Lokaci ko 1728 || Lokacianiado 1730 | ||
Lokacija Celle 1898 Lokacija Celle 1899 TRZNO KOMUNICIRANJE FAKTURNI ODDELEK VZDRZEVANJE OPREME V TC
[ $ir. 1740 i 1542 i 1540
| okacia Nado 1741 Lokacia Nakio 1227 Lokacia Neklo 1224
lLokaciia celie 1796
PRODUKCIIA
! Sif. 1662
[ _ ) jmm—————— o jmmmmm——mmm _ e |Lokacija Naklo 1663
I [ I
| OBMOCJE KRANJA N OEMO(.]E CEL]A | OBMOC]IE NOVE GORICE V OBMOCJE KOPRA |
| I I I [ |
208 TC MERKUR KRAN] PRIMSKOVO 290 TC MERKUR CELJE HUDINIA 71 TC MERKUR MOJSTER NOVA GORICA 275 TC MERKUR LUCIA
| srsa |l ]! Sr1m ! St [1[! seasre || ARANZIRANIE
1| vokacts K prmsicno 1220 1| 1] ot cae sora 1 | ovacia nova carea x 1| 1 cokata i sos0 I PRODAJNEGA PROSTORA
1 | 215 TC MERKUR MOJSTER kAN N 1 | 375 7€ MERKUR DOM NOVA GORICA I [ 1| 276 Tc MERKUR MOJSTER KOPER | it 1387
1| psskovo a1 ] 1] oo mERCORSLGRADEC | sosn (1 [ seasm || Lokecia Kranj 1223
1| vokaci kranyprmstion 1251 Sl I N [P s L ST NERKOR SEzaNA 1|1 S5E Do stadise Stk ke ! Ko G 100
| | 217 TC MERKUR MOJSTER NAKLO [ 1|7 srasnz |1 wer |1
| — 13545 |1 [T | 206TC MERKUR VELENJE . Tt st o P I
1| S ARk MOJSTER SKORIAL [ ] [—" . 1562 | [ TEmERKUR NOwA GORCA VRIS || | 7 TENERKUR 2010 o |!
L i o o sose |} | 1 | osaciaon caea 20 1 a2 !
1] 4567 MERKUR Skom Lok N | I 1 270 TC MERKUR KOPER
! s 1547 [ s | |
1| totacts St Lo 050 ] I |1 ok kopar 05 |
| ST MERKUR SKORA LOKA * 1l 1 Vo |
1| Lokacis Skofis Loka 1060 sl ! [ |
1| 240 TC MERKUR LESCE } b Lo~ e 1
Sn1si
[ prp— |
H agsC ME!(KUIUI:SENKE | P — e — = — = —— === -
I s} | 7 OBMOCEMARIBORA | | |~ OBMOCJENOVEGA MESTA |
) "
< 3| 1] 580 T mERKUR MARIBOR 1| 1] 50 Te MERKUR NOVO MESTO BRSLIN I
1 OBMOCJE LJUBLJANE B s 1] st ||
N V| ] o oo mesto 0ee |
220 351 TC MERKUR MOJSTER KRSKO
|| 220 TEMERRURLUBLANABTE 11 | 1 284 e memkur mojsTer amimor ] " Spieme |1
1] Lokasia ubiana 1053 1| 1| sTupeNar 1| 1| conacka Kisko 10ms !
1| 221 TC MERKUR MOJSTER LJUBLIANA Vo seasst | ||| | 252 TC MERKUR BREZICE |
e U o e e sos ||
| snasse | | L . L [ corata rezie 0es
|| oot soss | 1| 289 TC MERKUR PTUJ wror || 1| SrTCMERKUR KRSKO |
235 PD MERKUR MOJSTER.LJUBLIANA [ [ Sraren ||
1| BEZIGRAD Vo i Pj 11| onaciansko 170 |
! s 05 63553 | | | 299 TC MERKUR MURSKA SOBOTA [ |
1| =7 TEMERKOR DOM AN RDNIKC ] (R— su1sen P !
S| e MERoR [ . !
| JUBLANAVIC
sir1ss6 | | I I I I
1| Lokacia Lubgana 1068 o [ |
1| Ses e MERKUR LA e [, |
| S sssr
Lokt Lubiana 1069 i
1] 266 TC MERKUR LJUBLIANA JAMA |
1 siasss ||
1| ot oo
1| 2677 MERKUR RapOwLIE RS i
! sossen [ |
i
1| S50 biAGA ZnzaN0 vREDNOSTO - | |
1| e
' st | 1
I
-

Vir: Pravilnik o organiziranosti Merkur d.d., 2010, str. 8.




Priloga 7: Organizacijska shema Strokovne sluzbe komerciale

STROKOVNE SLUZBE
KOMERCIALE
Sif. 1861}
Lokacija Naklo 1862

]

ORGANIZACIIJSKA IN
OBRACUNSKA STRUKTURA

(ORE IN OE)
Sif.OE 1733

Lokacija Naklo 1734
Lokacija Celje 1735

MATICNI PODATKI ARTIKLOV
(MPA)

Sif.OE 1736
Lokacija Naklo 1737

MATICNI PODATKI

PARTNERJEV (MPP)
Sif.OE 1738

Lokacija Naklo 1739

1ZVOZNA OPERATIVA IN CARINSKO
POSREDOVANJE

— Sif. OE 1435

Lokacija Naklo 1123

Lokacija Celje 1436

SLUZBA REKLAMACIJ
Sif. OE 1314
r—Lokacija Celje 1212
Lokacija Naklo 1264
Lokacija Ljubljana 1671

Sluzba spremne dokumentacije

Sif. OE 1315
[ |Lokacija Naklo 1213
Lokacija Celje 1265

Uvozna operativa

Sif. OE 1311
[ |Lokacija Naklo 1209
Lokacija Celje 1241

Sluzba za ekologijo
Sif. OE 1335

" |Lokacija Celje 1013
Lokacija Ljubljana 1260

Vir: Pravilnik o organiziranosti Merkur d.d., 2010, str. 12.

Priloga 8: Organizacijska shema Podrocje trzenje

PODROCJE TRZENJE
Sif. OE 1859
Lokacija Naklo 1860

Sistem centralnega
oblikovanja cen
Sif. OE 1618]
| okacija Naklo 1102
Operativna analitika
Sif. 1881
Lokacija Naklo 1882
Lokacija Novo mesto 1894
Lokacija Celje 1895
Priprava trzenja
Sif. OE 1586
Lokacija Naklo 1095
Lokacija Celje 1893
FranSizing
Sif. 1619
Lokacija Naklo 1382
E-POSLOVANJE
Sif.OE 1583
Lokacija Naklo 1192

Vir: Pravilnik o organiziranosti Merkur d.d., 2010, str. 11.
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Priloga 9: Organizacijska shema Logistike

LOGISTIKA

KOMERCIALNA LOGISTIKA
Sif. OF 1473

Sif. 1768
Lokacija Naklo 1769

SKLADISCNO TRANSPORTNA DEJAVNOST
Sif. OE 1474

Lokacija Naklo 1105

SKLADISCNA DEJAVNOST
LIJUBLJANA
Sif. OE 1475
Lokacija Ljubljana 1106

SKLADISCNA IN STORITVENA
DEJAVNOST TEHNICNIH
PROIZVODOV

Sif. OE 1477| Lo
Lokacija Naklo 1108

[SKLADISCNA IN STORITVENA

SKLADISCNA IN
STORITVENA DEJAVNOST]
KRANJ $if. OE 1718|

Lokacija Kranj 1719

DEJAVNOST CELJE
Sif. O 1480

kacija Celje 1111

|

Skladisce Ljubljana
Sif. OE 1476
Lokacija Ljubljana 1107

Skladisce Naklo
Sif. OE 1478
Lokacija Naklo 1109

]

Skladidce Celie A
Sif. OF 1481

Javna skladis¢a
Sif. OE 1487,

Lokacija Kranj 1198

Lokacija Celje 1112

Storitvena dejavnost Naklo
Sif. O 1479

Lokacija Naklo 1110

Skladisce Celje B
Sif. OF 1482
Lokacija Celje 1233

Skladisce Celje C
Sif. OE 1483
Lokacija Celje 1113

Skladisce Kemije
Sif. O 1484
Lokacija Celje 1114

Storitvena dejavnost Celje
Sif. OE 1486

Lokacija Celje 1115

TRANSPORT
Sif. OE 1488
Lokacija Naklo 1199

Organizacija prevozov
Sif. OE 1308
Lokacija Naklo 1200
Lokacija Ljubljana 1239
Lokacija Celie 1240

Osebna vozila
Sif. OE 1309
Lokacija Naklo 1201
Lokacija Celje 1244

Lokacija Naklo 1400

RAZVOJ IN ORGANIZACIJA
LOGISTICNIH PROCESOV

— Sif. O 1715
Lokacija Naklo 1716

Lokacija Celje 1717

TEHNOLOSKI INZENIRING IN
VZDRZEVANJE OPREME V L
Sif. O 1507

Lokacija Naklo 1202

RAZBREMENILNA LOGISTIKA

Sif. OE 1855
Lokacija Celje 1856

Vir: Pravilnik o organiziranosti Merkur d.d., 2010, str. 8.

Priloga 10: Organizacijska shema Razvoj in organizacija

Vir: Pravilnik o organiziranosti Merkur d.d., 2010, str. 10.

RAZVOJ IN
ORGANIZACIJA
Sif. 1441
Lokacija Naklo 1391

I

Razvoj in organizacija
komercialnih procesov

L Sif. 1442
Lokacija Naklo 1392
Lokacija Celije 1607
Lokacija NM 1584

PROJEKTNA IN

PROCESNA PISARNA
Sifra 1581
Lokacija Naklo 1431




