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UvoD

Organizacija sodi med najpomembnejSe dejavnike hasgmdjetij. Ker je vsaka zdruzba
izpostavljena drugaim zunanjim in notranjim dejavnikom, ki se skd&ais spreminjajo, ne

obstaja neka enotna in vedno primerna organizacigkuktura, ki bi bila primerna za vsa
okolja. Vsaka zdruzba zato potrebuje ustrezno azgaijsko strukturo, ki se prilagaja
omenjenim dejavnikom.

Ustrezna organizacija zagotavlja smotrno dosegailja vsake zdruzbe, tudi podjetja.
Razmerja in njihova dinamika metlani zdruzbe morajo biti smotrna. Organizacija je
ustrezna,ée so razlina razmerja v medsebojnem soglasju in v soglasgituacijskimi
spremenljivkamiCe niso, uspesnost podjetja pade in organizacijeefea spremeniti, da bo
uspesnost porasla. Prav zaradi Zelje po uspejadstba organizacijo préavati.

Predmet pretevanja diplomskega dela je organizacijska struktatanovodskega sektorja
podjetja Mercator s poudarkom na kiiti presoji njene ustreznosti in na tej osnovi iadét
predlaganih ukrepih za izboljSanje organizacije jeipal Diplomsko delo naj bi podjetju
pomagalo ugotoviti, ali ima ustrezno organizacijsitoukturo glede na spremenljivke, Ki
vplivajo nanj, in oblikovati ustreznejSo organizako strukturo. Podjetju naj bi tako olajSalo
soa@enje z organizacijskimi spremembami in pomagalmliZati odl@anje o njih, kar bi
lahko prispevalo k boljSemu obvladovanju razmer koljoi in vplivalo na uspesnost ter
ucinkovitost poslovanja.

Cilj diplomskega dela je ugotoviti trenutno stargeganizacije, opozoriti na morebitne
neustreznosti in podati reSitve za nepravilnostiddha je analiza obstdg organizacijske
strukture podjetja Mercator, kamor sodi tudi pod@lpbravnava obstaje organizacijske
strukture rdunovodskega sektorja. V delu bom opredelila orgasijgko obliko podjetja in
presojala ustreznost organizacije prek analize vapli organizacijskih in situacijskih
spremenljivk. PoskuSala bom déitd ¢im ustreznejSe predloge in smeri za izboljSanje
obstoj&e organizacije.

Diplomsko delo sestavljata teoketi in praktini del. Teoretini del temelji na prebiranju in
prowevanju dome&e in tuje strokovne literature s podijo organizacijske teorije,
managementa ter analize in oblikovanja organizaétj@kténi del pa zajema kvalitativni
pristop, in sicer neformalne intervjuje z vodilnimm drugimi delavci, prebiranje internega
gradiva podijetja, opazovanje poslovanja in zbirainjggega gradiva po internetu. Z zbranimi
podatki sem izvedla analizo dejanskega stanjataksi pomagala pri ugotavljanju problemov
ter predlaganju reSitev.

Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh vsebinskokrazenih delov in Sestih poglavij. Prvi
del zajema tri poglavja, kjerde beseda predvsem o teoretskih spoznanjih z obramaga



podratja. Drugi del prav tako zajema tri poglavja, ki e@pjo praktina spoznanja
konkretnega podjetja Mercator.

Prvo poglavje razlaga pojmovanje organizacije #i&aih zornih kotov, kjer velik poudarek
ostaja na Lipotevi opredelitvi organizacije (Lipovec, 1987). V tgmglavju je zajeta tudi
opredelitev organizacijske strukture ter njenatdelina enovite in zloZene organizacijske
strukture. V drugem poglavju so predstavljeni vpha organizacijo, in sicer situacijske in
organizacijske spremenljivke. Nekolikodfiepoudarek je na situacijskih spremenljivkah, kot
so vplivi okolja, tehnologije, velikosti podjetjagiliev in strategij ter zaposlenih na
organizacijo. Tretje poglavje govori o oblikah axira vrstah organizacijskih struktur, kjer sta
upoStevana dva vidika, in sicer ki&siin sodobnejSi pristop, pri vsakem pa je predgaih
pet vrst organizacijskih struktur.

Cetrto poglavje Ze sodi v praktii del diplomskega dela. V njem je predstavljendjpte
Mercator, njegova zgodovina in dejavnost, lastniSkaktura, poslanstvo, vizija in strateski
cilji ter organizacijska struktura. V petem poglagledi analiza organizacijske strukture
racunovodskega sektorja, ki vsebuje organizacijskokstiro ra&unovodskega sektorja, opise
delovnih mest, opis poteka del v blagovni likvidatar analizo organizacijskih in situacijskih
spremenljivk. V zadnjem praktiem poglavju pa je kritho obravnavana organizacijska
struktura r&unovodskega sektorja in podani predlogi za spreneerSklep prinasa prikaz
glavnih spoznanj, sledijo pa Se seznam literaturarov ter priloge, s katerimi se diplomsko
delo zakljui.

1 ORGANIZACIJA IN ORGANIZACIJSKE STRUKTURE
1.1 Opredelitev organizacije

S predevanjem organizacije se ukvarja vrsta kagh znanstvenih disciplin (Rozman, 2000,
str. 27). Te pristopajo k raziskovanju s svojihribrkotov, pa tudi povezano. Stevilne avtorje
in njihovo razumevanje pod¥@ teorije organizacije lahko v grobem razdelimwiskupine,

in sicer na organizacijo kot zdruzbo (ali sisterojganizacijo v tehghem smislu in
organizacijo kot mnozico medsebojnih razmerij (Rarp2000, str. 15).

Prvo skupino sestavljajo avtorji, &iaoma sociologi, za katere je zflao, da organizacijo
opredeljujejo kot zdruzbo, ki je usmerjena k dosggailja. Zanjo je znélna struktura
aktivnosti, lahko pa jo tudi razlikujemo od okolj@rganizacijo tvori zdruzba ljudi, ki
delujejo, da bi dosegltim uspeSnejSe poslovanje. NajpogostejSi Stirje eldim ki se
pojavljajo v opredelitvah te skupine avtorjev, stfuzbena enota, njena utemeljenost v
skupnem cilju, sestavljenost iz delov, ki so meldogg@ovezani, in njena razmejitev od vseh
drugih enot. Temeljni element zdruzbe pa predsiadlipvek (Rozman, 2000, str. 15).
Opredelitve teh avtorjev so pogosto povezane smsto teorijo, kjer je organizacija
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razumljena kot sistem, torej sestav delov, ki stadiaskupnega cilja na dalen n&in
povezani. Daft (1998, str. 11) kot predstavnikkepmne avtorjev pri opredelitvi organizacije
izhaja iz drugih avtorjev. Organizacijo opredelitkoiljni, v dejavnosti usmerjen in
strukturiran sistem, ki ima opredeljive meje.

Druga skupina avtorjev organizacijo opredeljuje kstintno ali meharino povezovanje
razlicnin sestavin, najuw&rat dejavnosti, naprav ali ljudi v neaktivnem distorej brez
medsebojnega vpliva. Tekno organizacijo tako opredelimo kot zavesttlovekovo
dejavnost, s katero usklajuje proizvodne dejavnite, bi dosegekim boljSe rezultate.
Organizacija torej usklajuje poslovne prvine, pseEgeproizvode in storitve ter ljudi, vendar v
neaktivnem smislu, kot dele strojev (Rozman, 2600,18). Glavni poudarek pri opredelitvah
te skupine avtorjev je na tekinem usklajevanju sestavin, ki tvorijo nek procesemovan
organizacija. Cilj organizacije dela pa naj bi hiténkovitost.

Tretja opredelitev organizacije se nanasa na moahiedsebojnih razmerij. V tej skupini je
najbolj razpoznaven Lipovec, ki je Ze omenjene rdeffe dopolnil in podal izpolnjeno
opredelitev organizacije (Lipovec, 1987, str. 38):3»Organizacija je sestav medsebojnih
razmerij med ljudmi, ki zagotavlja obstoj in posebrndilnosti s tem omog&eni zdruzbi
ljudi ter smotrno urestevanje v strukturi usklajenih ciljev delovanja zile.« Ta
opredelitev je stvarno sestavljena iz dveh delavi &el, ki predstavlja sestav medsebojnih
razmerij med ljudmi in tako poudarja samo bistvgamizacije, se zdi negiben, stat. Drugi
del definicije pa predstavlja gibanje, proces, Yekega se razvija struktura. To je proces
zagotavljanja obstoja, z&itnosti in smotrnosti v delovanju podijetja.

1.2 Organizacijske strukture

Organizacijska struktura je v vsaki zdruzbi nepé8ljire organizacijski element (Liphik,
1994, str. 52, 53). Tako kot organizacijo tudi aigacijsko strukturo razini avtorji
pojmujejo razléno: kot formalni sistem r&ienitve in razporeditve delnih nalog po izvajalcih
in kot organizacijsko ureditev njihovih medsebojoitinosov v celotni organizaciji (lvanko v
Mozina, 1994, str. 373). Ljudje, povezani z razinerjorganizacijsko strukturo, s tem
dobivajo dol@ene vioge. Organizacijska struktura je torej naapdziroma n&t zdruzbe, ki
omoga@a njeno ravnanje, njena glavna naloga pa je zalmtgy Winkovite uporabe
financnih, materialnih irtloveskih sredstev zdruzbe (Chandler, 1990, str. 14)

Pri opredelitvi organizacijske strukture se ponovmavezujem na Lipaevo opredelitev
organizacije, ki je bila omenjena v prejSnjem pegla saj iz nje sledita organizacijska
struktura in proces. V organizacijskem smislu jenpmben predvsem st&ti vidik, se pravi
razmerje med ljudmi. Ljudje tako v svojem vzajemnégovanju stopajo v medsebojne stike,
kjer vplivajo drug na drugega, med njimi pa nagtagolocena razmerja, ki jih povezujejo v
organizacijsko skupino ali zdruzbo. Tako nastajgaoizacijska struktura, ki jo lahko
opredelimo kot mreZo ali sestav razmerij med ljudidpovec, 1987, str. 60)Clani z

3



medsebojnimi razmerji dobivajo vloge oziroma fudcki jih opravljajo v svojem delovanju.
Pri tem ne gre zanemariti dejstva, da so organsiaistrukture oblike povezav, nastale v
medsebojnih usklajevanjih vseh tvorcev v poslovagdietja.

Lo¢imo enovite in zloZene organizacijske strukture.s@otne enovite organizacijske
strukture nastanejo s povezovanjem istovrstnih emgmmed ljudmi v organizacijsko
strukturo. Vendar so v stvarnosti take strukturdkeg saj v vzajemnem delovanju ljudi
obicajno nastaja werazlicnih razmerij séasno. Te enovite strukture se nato prilagajajo in
medsebojno povezujejo ter s tem tvorijo zloZenoadhalno strukturo.

Organizacijske strukture so lahko tudi formalnengformalne. Za formalne organizacijske
strukture je zné&lno, da so oblikovane zavestno incrtao, v njih je vse vnaprej predvideno,
obicajno pa so postavljene v okviru zdruzbe, z namememposrednega doseganja njenih
ciliev. Izvajajo se s predpisi 0 medsebojnem delpyvder so toge in neelastie. Potrebno
notranje prestrukturiranje je n&okovito in paasno, na drugi strani pa ni dovolj
dinaminega odziva na vplive okolja (lvanko, 1992, str).Z0a neformalne organizacijske
strukture pa je zrdno, da nastajajo samoniklo in neodvisno od olast@ksSne zdruzbe.
Niso vnaprej nétovane in so posledica medsebojnih povezav in sowmdjudi v neki
zdruzbi. Ilvanko (1992, str. 20, 21) pravi, da sdomealne strukture zi@nost odlicnih
organizacij, saj s svojo elastiostjo in prilagodljivostjo omodg@jo uspesSno obvladovanje
vplivov okolja.

Organizacijska struktura se zdi na prvi pogled ledg na samo opredelitev organizacije
statten pojem. Toda v delovanju zdruzbe se organizacigkuktura ne samo obnavlja,
temve jo zdruzba v svojem delovanju tudi preoblikujeustvarja nove strukture. Zaradi vse
vecje nestabilnosti v okolju so spremembe v organjeasie pogostejSe. Organizacijske
strukture morajo biti prilagodljive, kar se kaZzenanjSi formalizaciji in veéji pripravljenosti
ljudi, da sprejmejo nove naloge.

Obic¢ajno produjemo enovite in zlozene organizacijske struktugaovite strukture so:
tehniéna, komunikacijska, motivacijska in oblastna stu&t ali struktura avtoritete.
Sestavljena struktura je ravnalna struktura. Qmsameznih struktur sledijo v nadaljevanju.

1.2.1 Enovite organizacijske strukture

Enovite strukture, ki se pojavljajo v podjetju ghcna struktura, komunikacijska struktura,
motivacijska struktura in oblastna struktura aluktura avtoritete.

Pri opredeljevanjuehniéne strukture izhajam iz dejstva, da je delovni proces osnovna
dejavnost vsakega posameznika, podjetja in njegopeglovanja. Rezultat tega procesa je
skupna naloga podjetja, ki pa je ponavadi preobSida bi jo lahko opravljal posameznik.



Ravno zato je treba delovni proces dtaniti na sestavne dele oziroma na delne delovne
naloge, ki jih bo nato lahko opravljal posamezniktvzdruzbi ali podjetju.

Tehnina delitev dela pomeni, da delovni proces oziromlatno delovno nalogo podjetja
razdelimo na delne delovne naloge, ki jih naplenimo vse do najmanjsih delovnih opravil.
Tem osnovnim elementarnim procesom pravimo opraMXiso najbolj enostavni procesi, Ki
so sestavljeni iz vemedsebojno povezanih in soodvisnih gibov¢ gerodnih opravkov nato
zdruzimo v delovne naloge, ki jih opravljajo zamrslna delovhem mestu. Pri izvajanju pa
prihaja med njimi do razinih razmerij, od¢ustvenih do tistih tehthe narave (Rozman,
Kovat & Koletnik, 1993, str. 133). Tehtna razmerja so povezana z zaporedjem in lokacijo
delovnih nalog. Posameznik lahko opravlja eno ali delovnih nalog. Njegove delovne
naloge ali delovna mesta zdruzujemo v oddelke, lBdd@a v podjetje. Na podlagi
povedanega lahko govorimo o tedmii strukturi, iz katere izhaja zadolzitev vsakega
delovnega mesta v organizacijskem smislu.

Delovne naloge dodelimo v izvedbo posameznim détovmestom, ki jih pojmujemo kot
najmanjSe organizacijske enote v podjetju. Delowrasto je prostor, na katerem izvajalec
dolocene vrste in stopnje kvalificiranosti z ustreznieia¥nim sredstvom opravlja dodeljeni
opravek ali skupino opravkov oziroma opravil. Odjage koliko opravkov je zdruzenih v
posamezno delovno nalogo, to je, kako nadrobndygrea naloga razdeljena na delovne
naloge, in od tega, na kakSertinge ta delitev izvedena, je tudi odvisno, kolijeodelovnih
mest v podjetju (Lipovec, 1987, str. 75).

Z delitvijo dela nastopi potreba po usklajevanja,j& potrebno te razdeljene delovne naloge
zdruziti v delovna mesta, ta pa v oddelke. Zdruzmstdelki tvorijo celoto — podjetje. Ta
razdelitev poteka po razhih merilih, in sicer poznamo delitev (Rozman, 2080. 7):

— po poslovnih funkcijah: nabava, kadrovanje, prothya, prodaja in finance,

— na podlagi proizvodov, regij ali potrosnikov,

— po funkcijah ravnalnega procesa,

— po tehnoloskih fazah: ponavadi je to delitev zijot@delkov v skladu z delovnimi

procesi.

Druga enovita organizacijska strukturak@munikacijska struktura . Da lahko delo sploh
poteka, morajo ljudje med seboj komunicirati. Koneinanje pomeni oddajanje in
sprejemanje spotd in je rezultat medsebojnega razumevanja med jeprakom in
oddajnikom. Komunikacije so tokovi sp@éibmed sprejemniki in oddajniki po dalenem
kanalu (Rozman et al., 1993, str. 134). Glavneasest komunikacije so (Lipovec, 1987, str.
101): sporeilo, oddajnik, sprejemnik in komunikacijski kanal.

Omenijeni Stirje elementi tvorijo najpreprostejSinkmikacijski sistem, ki pa se v praksi redko
pojavlja. Pri tem govorimo o razmerju med oddajnkén sprejemnikom, ki je enovito
razmerje, nastalo s komuniciranjem. V komplekshef&@munikacijskih sistemih pa nastane
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mreza razmerij med oddajniki in sprejemniki. V takemrezju je lahko weoddajnikov in
sprejemnikov, nekateri so hkrati oddajniki in sprepiki, komunikacijskih kanalov je veliko.
Osnovna znalnost komuniciranja je torej medsebojno razmekjeje doloateno z vsebino,
obsegom in smerjo komuniciranja. Poznama® west takih razmerij. Glede na smer
komunikacij I&imo horizontalne in vertikalne ter enosmerne {dna za hierarhijo) in
dvosmerne komunikacije (z&itne za timsko delo). Poleg te delitve poznamo tlglitev na
ustne in pisne komunikacije, govorico telesa irkietske komunikacije. Komunikacije so
lahko formalne ali neformalne. Komunikacijsko omeeaastaja spontano, ali pa ga
oblikujemo zavestno po vnaprej pripravljenendria

Za graftne prikaze komunikacijskih razmerij uporabljamoliraze oblike mrez. Tako tmo
naslednje komunikacijske strukture: veriga, ipsil&olo (zvezda), prstan (krog) in »vsi
kanali«. Strukture veriga, ipsilon in kolo so @ipe hierarhine strukture. Prstan ali krog je Se
vedno hierarkiina struktura, medtem ko je struktura »vsi kanadikierarnina struktura, ki je
prisotna v projektih in timskem delu ter vidjje najve€je mozno Stevilo komunikacij, veliko
sodelovanja in neizrazito vlogo vodenja (Rozmaal 1993, str. 235).

Pri prekevanjumotivacijskih struktur so obéajno v ospredju cilji delovanja posameznikov.
Posamezniki, ki opravljajo dateno nalogo, morajo biti motivirani. Motivirano debmje je
usmerjeno k vnaprej dalenemu cilju, z uresditvijo katerega je mogfe zagotoviti
zadovoljitev dolgéene potrebe. Torej govorimo o sredstvu za utesainje cilja. Ljudje
delujejo, da bi zadovoljili svoje potrebe. Motiva 30 hotenja, ki se porajajo gioveku na
podlagi njegovih potreb in usmerjajo njegovo delgea Zbujanje hotenj pricloveku
imenujemo motivacija; razumemo jo lahko kot nagogirk dol@enim n&inom delovanja za
zadovoljitev potreb, ki sprozijo &loveku takSno napetost (Lipovec, 1987, str. 109).

Zaradi medsebojnih razlik, omejenih ciljev in pbtreo posamezniki v vsaki druzbi na nek
natin medsebojno povezani. V teh povezavah so cifgnoeznikov v medsebojnih razmerjih,
kjer se bolj ali manj podpirajo ali omejujejo. Madicijsko razmerje je torej povezava ali
razmerje potreb dveh ali ¥@seb oziroma povezava ali razmerje ciljev in iesev dveh ali
ve¢ ljudi. 1z takSnih razmerij v zdruzbi nastaja mrea# struktura potreb in ciljev
posameznikov, ki izraza medsebojna razmerja inbergadi v zdruzbi. Imenujemo jo mreza
motivacijskih razmerij ali motivacijska struktura je eden od elementov organizacijske
strukture (Lipovec, 1987, str. 109, 110).

Za doseganje primerne motivacije moramo ustvasitioone pogoje na posameznih delovnih
mestih. Motivacijsko razmerje v podjetju se kaza kazmerje med izvajalcem oziroma
zaposlenim in njegovimi potrebami ter ravnatelji,dolocajo delovno nalogo in s tem tudi
nagrado. Nagrada je lahko izrazena kot pohvaldalarna vsota. Dota se po kriteriju, ki
velja znotraj podjetja, povezana pa je z zahteyoailovne zadolzitve in odgovornostjo.
Zaposleni so v prizadevanju za nagrado tekmeci,|ldako vpliva na njihove medsebojne
odnose. V motiviranju se tako tvorijo najr&rlejSa razmerja in strukture med zaposlenimi.
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Lahko so formalna ali namerna oziroma neformalhaehamerna (Rozman et al., 1993, str.
134, 135).

Oblastno strukturo predstavljajo razmerja in strukture, povezane yserth S
pooblaganjem, ki na z&tku izvira iz lastnine in upravljanja. Lastnikijdaskupno nalogo
podjetja v izvedbo glavnemu ravnatelju (Rozman,@Q0Cflr. 8). Ta je nato odgovoren za
izvedbo skupne naloge, ki pa jo ne opravlja sanpakrs pomdo drugih ljudi v podjetju.
Svoje naloge, dolznosti ali zadolzitve nalaga pmhien. Nanje prenaSa del zadolzitve, ki
izvira iz tehnéne strukture, in del odgovornosti, povezane z nagijgko strukturo.
Odgovornost pomeni prevzem dolznosti za izvedbtagfsnih delovnih nalog in posledic te
dolZznosti. Manager pa mora dobiti za izvrSitev vejs dolznosti tudi ustrezno avtoriteto.
Avtoriteta je pravica in moznost odianja, ukrepanja in ukazovanja ter s tem moznost
zahtevati in izsiliti od drugih ljudi izvedbo ukaz@Lipovec, 1987, str. 150).

1.2.2 ZloZena organizacijska struktura

Predhodno omenjene enovite strukture so med selwaizane. Biti morajo v sozvju in se
ena drugi prilagajati. Te med seboj povezane sirekimenujemo zloZzena ali ravnalna
organizacijska struktura. Zanjo je zilao, da ni vedno enaka, saj je odvisna od Stdvilni
vplivov. V povezavi s hierarhijo mo linijski, funkcionalni, Stabno-linijski ter odaisovski
tip hierarhije (Rozman et al., 1993, str. 136, 137hovejSentasu pa nastajajo tudi nekatere
vrste struktur, ki niso hieratme. Sem sodijo timski ali projektni pristop in méta
struktura.

Zlozena struktura ima dve razseznosti, in sicertikano in horizontalno. Vertikalna
razseznost predstavlja hierand lestvico, kjer so razmerja nadrejenosti (ne ej@mosti)
natagno dolcljiva. Horizontalna razseznost pa pomeni Steviladrpgenih instanc eni
nadrejeni.Ce povezemo obe razseznosti ravnalne hierarhijeimaolierarhéno piramido.
Glede na znalnosti hierarhéne lestvice in kontrolnega razpona poznamo dvegrskoaliki:
visoko ravnalno in plosko ravnalno strukturo (Lipoy 1987, str.159, 160).

Dolznost, odgovornost in avtoriteta morajo biti m&eboj praviloma v sorazmerju, glavni
ravnatelj jinh lahko dodeli podrejenim ravnateljemproces delegiranja se lahko nadaljuje.
Ustvarja se hierarhija, ki predstavlja dédma razmerja. Hieradna lestvica obsega ¥e
ravni, pri ¢emer ima vsaka svojo kompetenco in pristojnoststéjnosti ukazovanja
podrejenim so hierarémo urejene. Tam, kjer je prenesertjvelel oblasti na nizje ravni v
hierarhiji, govorimo o decentraliziranem otémju ali Sirokem kontrolnem razponu. V
primeru centralizacije odé@anja pa je velik del oblasti zadrzan na vrhu hiatae lestvice in
takrat govorimo o centralizaciji odlanja ali o ozkem kontrolnem razponu (Rozman, 2000,
str. 9).



Lo¢imo ve: tipov hierarhije (Rozman et al., 1993, str. 138hijski tip zagotavlja najv&o
disciplino, zahteva pa precejSnje znanje nadregn&g svojo dolznost, odgovornost in
avtoriteto razdeli na delne naloge in jih delegicalrejenim. Ti imajo le enega nadrejenega.
Funkcionalni tip omogéa ve& nadrejenih ravnateljev, ki so lahko bolj speciahai na
svojem podrdju, lahko pa nastajajo tezave pri disciplini. Stadtinijski tip hierarhije je
kombinacija obeh. Nadrejeni so specializirani inajon omejeno neposredno oblast ter
svetovalno viogo. Ta tip je uveljavljen v in v velikih podjetjih. Obstaja Se odborovski
tip, kjer so v hierarhijo vpeti tudi odbori, ki inmalahko razléno viogo — od posvetovalne do
odIccitvene. V novejSentasu se pojavilja tudi timski ali projektni pristoki, je zatasha
struktura.

2 VPLIVI NA ORGANIZACIJO

Oblikovanje organizacijskih struktur je odvisno sitbacijskih spremenljivk. Organizacijske
spremenljivke predstavljajo z&inosti organizacije. V tej smeri pa lahko nadajumo tudi z
dvema skrajnima moZnostma organizacije v podjetzu: mehanistino in organsko
organizacijo.

2.1 Organizacijske spremenljivke

Organizacijsko strukturo predstavljajo vsi poloZajpodjetju. Zato ni pomembno le, kakSna
je organizacija, ampak je bistvena medsebojna haifengposameznih organizacijskih
spremenljivk. Celotno strukturo razmerij v orgamifidlahko opredelimo z zr@nostmi, po
katerih se razlikujejo. V organizacijski teoriji j®bravnavana vrsta organizacijskih
spremenljivk, ki jih razkini avtorji razlcno povezujejo. Najpogosteje omenjene
spremenljivke so (Rozman et al., 1993, str. 14%)mhlizacija, specializacija, standardizacija,
hierarhija avtoritete, kompleksnost, centralizaqgienfesionalizacija in kadrovska struktura.

Formalizacija obsega pravila in postopke, ki usmerjajo delovaajgoslenih v podjetju. Sem
obicajno sodijo pisni dokumenti, kot so statut podjetipis delovnih mest, pritaik, pravila

0 ravnanju v doléenih situacijah. Doléajo se ze ob sami ustanovitvi podjetja in opisujejo
vedenje in aktivnosti (Daft, 1998, str. 15). Visogasotnost formalizacije v podjetju se
odraza v jasno doéenih opisih delovnih mest, Stevilnih organizacifskiravilih in natatno
opisanih delovnih procesih v podjetju (Robbins, 2,98tr. 64). Ravno obratno pa velja za
neformalno organizacijsko strukturo, kjer je prismtmanj pravil in predpisov. Stopnjo
formalizacije lahko ugotovimo preprosto s Stetjeokumentov ali njihovih stanj, pogosto pa
je visoka stopnja formalizacije ztilma za velika podjetja.

Pri specializaciji ali tehniéni delitvi dela gre za stopnjo delitve skupne delovne naloge na
posamezne delovne naloge in njihovo dodelitev pegaikom ali skupinam, ki so
usposobljeni za njihovo opravljanje. Visoka stopsj@ecializacije pomeni, da posamezni
delavec opravlja le manjSi del skupne naloge, njagdela se ponavljajo, v podjetju pa
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imamo veéje Stevilo delovnih mest. Za niZjo stopnjo speeitije pa velja ravno obratno.
Specializacija je torej razvidna iz opisov delovmibst, torej pomembno vpliva na odglje

v podjetju. Specializacija dela je tista prvinaanacijske sestave, ki tezi k temu, da se z
njeno pomajo zvisa produktivnost in da sém ucinkoviteje dosezejo cilji (Mihei¢, 1999,
str. 265). Podjetja, ki imajo visoko specializiratglovna mesta, so razmeroma bolj formalna,
kompleksna in specializirana v primerjavi s tistifi nimajo visoko specializiranih delovnih
mest in temeljijo bolj na timskih danih dela.

Standardizacija pomeni, da se enake delovne naloge v celem podiegiajo na enak .
Standardizacija torej opredeljuje organizacijskestppke tako, da vsak zaposleni opravlja
svoje delo na enoten in konsistententima(lvanko v MozZina, 1994, str. 381). Delo
standardizirajo napisani delovni postopki, opisiogrih mest in razna pravila ter predpisi.
Stopnja standardizacije je visoka, kadar se ena&kavde naloge izvajajo na enakcmav
celotnem podjetju in hkrati podobne na réailh lokacijah. 1z tega sledi, da je delo ponavadi
opisano zelo podrobno, kjer je razviden opis delovmest, delovnih postopkov, razni
predpisi in pravila (Rozman et al., 1993, str. 145)

Hierarhija avtoritete prikazuje razmerja odgovornosti in njen obseg vj@a Dolata, kdo
je komu odgovoren ter koliko ljudem je kdo nadrej@wvleg tega pa dala tudi Sirino
oziroma razpon kontrole, ki je izraZzen s Stevilostasicev, ki jih posameznik nadzoruje in jim
je nadrejen. Tako je datena organizacijska piramida, ki je lahko visokazka ali pa Siroka
in splo€ena. Pri kompleksnejSih nalogah, kadar so podrejfio kvalificirani ali nimajo
izkuSenj in kadar gre za delovanje v timih, je e ozji kontrolni razpon. V preteklosti so
prevladovale visoke in ozke organizacijske piramidiEnes pa je opaziti trend nizjih in bolj
splogenih piramid s SirSim kontrolnim razponom in mam&tevilom organizacijskih ravni,
h katerim je pripomogel razvoj informacijskih teltogj.

Kompleksnost je neposredna posledica delitve dela in oblikowanjldelkov in zajema
Stevilo razlénih delovnih mest (razvéanje poklicev) ter Stevilo razhih enot ali oddelkov
(Dimovski, 2000, str. 22, 23). Predstavlja razliked delovnimi mesti in enotami. Nanasa se
na stopnjo diferenciacije znotraj doéme organizacije (Robbins, 1987, str. 56). Zajema
specializacijo in hierarhijo, nanaSa pa se na tmedzije: vertikalno, horizontalno in
prostorsko. Vertikalna kompleksnost pomeni Stevdoni v podjetju, horizontalna Stevilo
oddelkov na doleeni ravni oziroma Stevilo delovnih mest, prostorgikaobstoj ene ali ¥e
lokacij (Rozman et al., 1993, str. 146). Tudi zankdeksnost velja, da je alajno veja v
velikih podjetjih.

Centralizacija doloca, kje v podjetju se nahaja avtoriteta za ddige. V& ko jo avtoritete v
zgornjih ravneh organizacijske piramide,cpge je centralizacija, in obratno: ¥eko je
prenosov pooblastil za odlanje na nizje ravni piramide, §a je decentralizacija (Datft,
1991, str. 252). Centralizacija in decentralizagjadstavljata dva skrajna pola, v praksi pa
organizacije v&inoma tezijo le k enemu ali drugemu (Robbins, 198,5). Centralizacijo
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lahko opredelimo kot veliko osred@étmje ali zgo&nost pravice sprejemanja pomembnejSih
vse odl@itve v podjetjih niso enako pomembne. Centralipacismislu odldanja najveékrat
razumemo tako, da ravnatelji na visjih ravneh vjetpa sprejemajo vse pomembne dfitoe,
ravnatelji na vseh drugih ravneh pa usmerjajo spogrejene, da pravilno opravljajo naloge.
Tipi¢na ravnateljska praksa je razdeljevati pristojnasti opravljanje rutinskih odétev,
vendar obdrzati pristojnosti zérateSke odisdtve.

Profesionalizacija pomeni obseg formalne izobrazbe in izpopolnjevamjanja zaposlenih
(Rozman, 2000, str. 27). Oznge stopnjo, do katere zaposleni uporabljajo piofedno
organizacijo kot glavno referenco, vero v sluzbengsti in samoregulacijo ter predanost
stroki in samostojnosti (Robbins, 1987, str. 55grivho jo s povpréno izobrazbo zaposlenih
podjetja ali posameznih delov podjetja. Visoka sjapprofesionalizacije pomeni, da je za
pridobitev znanja in sposobnosti zaposlenih potredaljSi cas, oziroma da so za delo v
podjetju potrebni visoko izobraZeni in sposobnadel (profesionalci).

Kadrovska struktura pomeni, kako in kje so ljudje zaposleni. Obsegéi ¢aa razmerja med
rezijskimi in izvedbenimi delavci, strokovnjaki, megerji in podobno (Rozman et al., 1993,
str. 146). Delez ene vrste zaposlenih primerjamrsemi ali z drugimi skupinami. Primer je
razmerje med rezijskimi delavci, strokovnjaki avnatelji v primerjavi z vsemi zaposlenimi,
izrazeno v odstotkih.

Posamezna podjetja se med seboj razlikujejo naagodastetih organizacijskih spremenljivk.
Tako dobimo organizacijsko strukturo posameznegdjetia glede na zw#dnosti teh
spremenljivk.

2.2 Vpliv situacijskih spremenljivk na organizacijo

Podjetja se v organizacijskem smislu med sebojik@ejo tudi glede na situacijske
spremenljivke, od katerih je odvisnankovitost organizacije. Vpliv ni enostranski, arkpa
obojestranski, se pravi da tako, kot okolje vpliva organizacijo, ta s svojim delovanjem
vpliva na okolje in ga spreminja (Rozman et al93,%tr. 138).

Najpogosteje obravnavane situacijske spremenljikkgplivajo na oblikovanje organizacije
so tehnologija, okolje, velikost podjetja, cilji Btrategije podjetja ter zaposleni. Zihaosti
vsake od nastetih spremenljivk bodo opisane v j@dalju poglavja.

2.2.1 Vpliv tehnologije na organizacijo

Tehnologijo lahko opredelimo v ozjem ali pa v &mSemislu. S tehnologijo v najSirSem
smislu razumemo znanje, potrebno za spreminjangelivh elementov v kame proizvode

ali storitve (Rozman, 2000, str. 31). Tehnika papeedeljena ozje, in sicer so to sredstva, s
katerimi izvajamo ze omenjeno spreminjanje. PojemanaSa na dalene aktivnosti, kot so
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metode in postopki, ki jih ljudje izvajajo za dosegotrebnih namenov (Huczynski &
Buchanan, 1991, str. 267).

Pomembne raziskave o povezanosti tehnologije inarorgcije je opravila angleSka
sociologinja Joan Woodward. Raziskovala je posetmailnosti organizacij, kot so Stevilo
ravni v hierarhiji avtoritete od vrha do dna orgaatije, razpon kontrole oziroma povgme
Stevilo podrejenih na enega nadrejenega,d@wolost nalog in odgovornosti posameznikov ter
obseg pisnih komunikacij (Pugh & Hickson, 2000, 8&). Za potrebe raziskave je razdelila
tehnologijo v tri osnovne skupine, ki se med sebeglikujejo po stopnji tehnoloSke
opremljenosti, podrobneje pa v deset razredov. @snaazdelitev deli tehnologijo na
posaméno, serijsko ali masovno in procesno.

Posamina proizvodnja je proizvodnja posameznih izdelklbvzdelkov v majhnih kokinah.
Taksni izdelki so na primer stroji, ladje, odlitki podobno. Poudarek je na delu, proizvodi in
procesi pa niso standardni. Se pravi, da zahtevg raani ravnateljstva, delo je kvalificirano
in delovodje delujejo v tesno povezavi z delavakd naj bi posanini proizvodnji bolj
ustrezala organska organizacijska struktura. Ramasprotno pa serijska ali masovna
proizvodnja proizvaja standardne izdelke v velikiblicinah. Za to je potrebnih weravni
managementa, delo je nekvalificirano, rutinsko isoko formalizirano. Piramida je visoka,
ustreznejSa pa naj bi bila meham organizacijska struktura. Procesna tehnologga p
pravzaprav nima zatka in zakljgka, Stevilo ravni managementa se v primerjavi pas10
proizvodnjo podvoji. Delez neposrednih delavcevmejhen, ustreznejSa pa naj bi bila
organska organizacijska struktura.

Poznamo tudi delitev tehnologije na proizvodno iarisreno. Proizvodna podjetja imajo
vegjo usklajenost tehnologije, so bolj avtomatiziramenj prilagodljiva ter laZzje merijo svoje
rezultate. Imajo we birokratskih znéilnosti: ved specializacije, standardizacije in
decentralizacije. V storitvenih podjetjih previaguyelika mera strokovnosti, prilagajanija,
nizka stopnja formalizacije in decentralizacijaZzaeno pa je merjenje poslovnih rezultatov.
Storitvena podjetja imajo storitveno tehnologije, katero sta z@dni neotipljivost izdelkov

in sodelovanje porabnikov v proizvodnem procesullfldgel & Slocum, 1996, str. 344).
Pomembna je ugotovitev, da je vpliv tehnologijeanganizacijo vé&ji predvsem v manjSih
podjetjih.

Razlicne tehnologije imajo tudi posamezni oddelki v pgdjeRazlikujejo se po pogostosti
novosti in sprememb v tehnologiji in po moznostlitde dela. Glede na ti dve z&ilosti
razdelimo oddelke na Stiri skupine, in sicer natmmiBko, rutinsko, nerutinsko in inZzenirsko
tehnologijo. Za rutinsko tehnologijo je zfaa mehanistina, za nerutinsko organska
organizacijska struktura, obrtniSka in inzenirslehnologija pa sta pretezno organsko
strukturirani.
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Ugotovitve dokazujejo, da nobena organizacijskakabhi dobra ali slaba sama po sebi.
Njena ustreznost je odvisna predvsem od tega, \Brkak soglasju je s situacijskimi
spremenljivkami, med katerimi je tehnologija engpoemembnejSih. Podjetja morajo izbrati
organizacijsko obliko v skladu z uporabljano telogib, ¢e Zelijo, da bo organizacija
zagotavljala smotrnost poslovanja.

2.2.2 Vpliv okolja na organizacijo

Vsaka organizacija je v stalni interakciji z okotje v katerem deluje. Okolje vpliva na
organizacijo in tudi ta vpliva na okolje. S prilg@ajem organizacijske strukture spremembam
v okolju Zelimo dosé& ¢im boljSe ravnotezje med organizacijo in okoljenezRian (2000, str.
40) opredeljuje okolje kot skupek vseh predmetatekh sprememba vpliva na sistem, in
vseh predmetov, katerih spremembo podvzsprememba v sistemu.

V literaturi je omenjanih veliko delitev okolja. ko (1996, str. 8) ga deli na pet manjSih
celot oziroma na manjSa okolja ali podokolja: na@vgospodarsko, tehimo-tehnolosko,
politicno-pravno in kulturno okolje. Ta dajejo podjetjulaleene moznosti za uspesno
poslovanje, po drugi strani pa ga okvirno @ajo in omejujejo.

Za prodevanje organizacije je predvsem pomembna povezah magotovostjo okolja in
organizacijo. Tako poznamo Sest elementov negotowkslja (Rozman, 2000, str. 41, 42):
stabilno (spremembe so redke) in nestabilno ok(ieprestano in \ge spreminjanje),
homogeno (vplivi se ne razlikujejo preéyein heterogeno okolje (precej raznoliki vplivi),
koncentrirano (manjSe Stevilo velikih konkurent&upcev in dobaviteljev) in dispertizirano
okolje, enostavno (na podjetje vpliva le nekaj gadkolja) in kompleksno okolje (precejSen
vpliv skoraj vseh okolij), stopnja turbulentnostafiasa se na enkratnost, slabo predvidljivost
in velikost sprememb okolja) ter obseg razpoloiijvirov.

Negotovost organizacije je opredeljena s spremasijo okolja, ki pomeni obseg in velikost
sprememb, ter s kompleksnostjo, ki vkljje predvsem Stevilo dejavnikov okolja, ki vplivajo
na podjetje. Negotovost okolja je mago opredeliti tudi kot (Daft, 1986, str. 55-58)
pomanjkanje informacij za zanesljivo napovedovagifgmnj v posameznih podokoljih in/ali
celotnem okolju podjetja. Podjetja se poskuSajagoditi okolju v okviru svojih moznosti.
Okolje predstavlja za podjetje priloznosti in newasti obenem. S prilagajanjem se podjetje
spreminja, z njim pa tudi njegova organizacija.

Glede na stopnjo negotovosti je okolje, v katerelmuzbe deluje, bodisi stabilno in preprosto
bodisi nestabilno in kompleksno. Organizacija zOrwz stabilnem okolju se razlikuje od
organizacije zdruzb v spremenljivem in nestabilnekolju. Prilagodijo se predvsem s
Stevilom pozicij in oddelkov, z diferenciacijo zabenih in drugénim planiranjem. Stabilno
in preprosto okolje omog@a centralizacijo, formalizacijo in jasno hierarhiganj je znailna
mehanistina organizacija. Nasprotno pa velja za nestabiinkompleksno okolje, kjer je za
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podjetje znailna organska struktura z &en Stevilom oddelkov, visoko diferenciacijo in
integracijo ter strateSkim planiranjem (Rozmanletl®93, str.142).

2.2.3 Vpliv velikosti podjetja na organizacijo

Velikost podjetja je prav tako pomembna situacijsgeemenljivka, ki vpliva na organizacijo

podjetja. Pri tem velja poudariti, da je velikosdpetja relativen pojem, kar pomeni (Rozman,
2000, str. 47, 48), da je treba upoStevati, v katejavnosti podjetje deluje. Vsa podjetja
nenehno tezijo k rasti in razvoju, gmer bi pridobila doléene prednosti pred svojimi

konkurenti. Velikost podjetjalahko razumemo na venaiinov, odvisno od uporabljenega
kriterija. NajpogostejSe uporabljeno merilo velitogodjetja je Stevilo zaposlenih, saj ga
uporablja vé kot osemdeset odstotkov Studij o velikosti orgaciz(Robbins, 1987, str. 104).

Druga merila so Se obseg prodaje, celotno premeZmgjetja in podobno.

V vsakem primeru pa podjetja z rastjo pridobivajozmosti uspesSnejSega poslovanja. Razlogi
za rast podijetij so ekonomski in organizacijski. dViekonomske razloge Stejemo zlasti
ekonomijo obsega, boljSe moZzZnosti za zadrzanje pal€anje trznega deleza, dje
pogajalsko moé in drugo. Med organizacijske razloge pa Stejemedysem privlanost za
strokovnjake, saj so v velikih podjetjih e moznosti za poglabljanje zaposlenih v
najrazliénejSe podrobnosti, ¥ge so tudi moznosti napredovanja in nagrajevanja.

Ne glede na vrsto kriterija lahko podjetja delimtrivskupine, in sicer kimo majhna, srednja
in velika podjetja. Za velika podjetja naj bi bitako zn&ilna mehanistina organizacija,
visoka kompleksnost, razvejana hieranai lestvica, visoka stopnja kontrole in velika
formaliziranost, saj delujejo na osnovi pravil, kljajo dlje casa in v celem podjetju.
Odlocanje zaradi velikosti podijetij ne more biti cenzethno. Prednosti velikih podjetij so:
ekonomija obsega, velika kéiha poslovnih virov, v&§a pogajalska mg privlatnost za
strokovnjake in dolgorna stabilnost. Vendar pa na drugi strani z rastpodjetju nastajajo
tudi stroSki usklajevanja, nakaspojav birokracije, pripadnost zaposlenih je manpodjetja
pa so tudi bolj predvidljiva in odprta za napadelkarence.

V nasprotju z velikimi pa so majhna podjetja velikolj prilagodljiva in se lahko tako
regijsko kot po proizvodih omejijo na ozji trg tako zapolnijo trzne niSe. V organizacijskem
smislu gre za organsko organizacijo, enostavnonizgaijo, kjer so podjetniki hkrati tudi
managerji. Poleg tega so majhna podjetja zelo iave in pripravljena na tveganje z
lastnimi sredstvi in ugledom, v njih pa je prisotwrelika pripadnost zaposlenih podijetju. Te
prednosti omog&jo majhnim podjetjem, da v procesu poslovanjaejasi se razvijejo v
velike zdruzbe. Pri tem pa se poug moznost neuspehd&e se organizacija neustrezno
prilagodi velikosti podjetja.

V procesu poslovanja podjetja rastejo in gredo skadicne faze zivljenja. Tako se lahko iz
majhnih in srednje velikih podjetij razvijejo vedikzdruzbe. To imenujemo zivljenjski cikel
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podjetja, ki je sestavljen iz faz rojstva, mladpstedine Zivljenja in zrelosti (Daft, 1991, str.
289, 290). Vsaka faza zahteva drirga organiziranost, od najbolj preproste do najbolj
zapletene.

2.2.4 Vpliv ciljev in strategij na organizacijo

Cilji in strategije podjetja dokajo namen in konkuréne tehnike, ki podjetje &jo od
drugih podijetij (Daft, 1998, str. 18). Cilgefiniramo kot zaZelena prihodnja stanja, ki si jih
posamezniki, skupine ali organizacije prizadevaeai (Kavcic, 1991, str. 110). Doseganje
tega stanja kaze na uspeh in uspesSnost poslovadjatjp. Iz te definicije sledi, da ima
organizacija najprej cilje in Sele potem definikdiwnosti za njihovo doseganje. Tako je cilje
poimenovala klagha organizacijska teorija, ki je organizacijo valekot zaprt sistem.
NovejSe pojmovanje ciljev je povezano z razumevanjgganizacije kot odprtega sistema.
Poudarja, da organizacija¢& cilje tudi med tem, ko izvaja nekatere od sv@ktivnosti.
Tako odl@anje v organizaciji ni vele na cilj usmerjena dejavnost, ampak tudi prasiesnja
ciliev (Kawi¢, 1991, str. 110).

Pwko (1996, str. 35) povzema po Druckerju, da podjpyjtrebuje cilje na osmih podjit,
in sicer v pogledu zaZelenega trznega poloZajajaitip produktivnosti, obsega fiaiih in
financnih resursov, stopnje donosnosti, kakovosti delslgu@dstva in razvijanja te
kakovosti, @inkovitosti delavca in njegovega odnosa do dela verpogledu javne
odgovornosti. Cilji podjetja se razlikujejo gleda kratkor@nost in dolgorénost. Doseganje
kratkorainih ciljev poslovanja je prisotno v $& meri v mehanistini strukturi. Doseganje
dolgora:ne uspesnosti, ki je povezano z usposabljanjenokagoudarjanjem inovativnosti,
razvoja in podobno, pa zahteva pretezno organskktsto.

Organizacijska veda razlikuje tri temeljne vrstigegi in sicer cilje poslovanja, sistemske cilje
ter notranje procesne cilje (Rozman et al., 1993,1¢3). Med glavne cilje poslovanja sodi
rentabilnost in njej podrejeni cilji, ki jih moraodjetje zasledovatiie hae ostati na trgu v
boju s svojimi konkurenti. Primer teh ciljev stdka winkovitost in uspesnost poslovanja.
Sistemski cilji so povezani z dolg@mm vidikom poslovanja. Mednje pa Stejemo
izobrazevanje zaposlenih, razvijanje informacijskistemov in podobno. Notranji procesni
cilii so bolj navezani na organizacijo, kot pa rem® podjetje. Pomagajo nam ugotoviti
ucinkovitost organizacije. Sem sodijo timsko delodalovanje, skrb nadrejenih za podrejene,
obseg in smer komuniciranja.

Strategije pa predstavljajo poti oziroma sredsvaaseganje ciljev. Ureswivanje strategije
zahteva smotrno razporejanje materialnih, fimam in kadrovskih virov, vse to pa lahko
dosezemo z dinkovito organizacijsko strukturo, ki mora zagofatil izvrSevanje strateskih
odlacitev. Razlenim strateSkim usmeritvam tako ustrezajo tamdi organizacijske oblike.
Strategije, ki so usmerjene v péaaje obsega proizvodnje, zahtevajo dtungaorganizacijo
kot tiste, ki so usmerjene v diverzifikacijo. Sagke usmeritve v povevanje koltin in trga
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zahtevajo (Rozman, 1993, str. 77) bolj mehastiorganizacijo, usmeritve v rashost,
zlasti horizontalno, pa zahtevajo pretezno orgamsganizacijo.

Pomemben prispevek k prmvanju vpliva strategije na organizacijo je dal qdiaer.
Ugotovil je, da struktura sledi strategiji, oziromia strateSke usmeritve v veliki meri didm
organizacijsko obliko, pricemer je odlgilnega pomena razlikovanje med organizacijsko
strukturo in strategijo (Pugh & Hickson, 2000, 88). Vendar so novejSe raziskave pokazale,
da velja tudi obratna povezava, da tudi obgwj®rganizacijska oblika v veliki meri
opredeljuje strateSke usmeritve.

2.2.5 Vpliv zaposlenih na organizacijo

Ljudje so jedro vsakega podjetja in njegove orgacije in brez njih je vsaka organizacijska
oblika le mrtva in prazna lupina. Kot je bilo omemng Ze v prvem poglavju, je za organizacijo
zn&ilno, da se v njej oblikujejo razmerja in struktukeé zahtevajo ustrezne nosilce, se pravi
zaposlene. Ti pa so eden najbolj nepredvidljivifadeikov, ki vplivajo na organizacijo, saj jo
ravno oni gradijo s svojim znanjem, navadami insgimostmi. Poleg tega pa predstavljajo
znanje in sposobnosti, motivacija in predanost gkgoih pomemben konkurém dejavnik v
vse ostrejSem boju na trgu. Lastnosti, razmisljapi@utja in vedenje posameznikov morajo
Se posebno dobro poznati ravnatelji, da jih bodonestili na ustrezna mesta, jih razvijali in
spodbujali (Rozman, 2000, str. 64).

Poseben problem predstavlja dejstvo, da se zaposthseboj lahko bistveno razlikujejo, in
sicer glede na naslednje (Rozman, 2000, str. 64—68)
— osebnost: za ljudi so lahko zflai ekstrovertiranost ali introvertiranost, optireim ali
pesimizem, ujemanje z drugimi, odprtost ter vzwajrin doslednost;
— sposobnosti: duSevne in ftme zmoznosti¢loveka, da nekaj naredi; delno so
prirojene, delno pa se jih da iy
— sistem delovnih vrednot: to so prefamja o tem, kaj bi moralo delo posamezniku
nuditi, in o tem, kako naj se posameznik vede elud
— obcutenje pri delu: je skupekustev in mnenj o tem, kako naj skvek vede pri
konkretnem delu, ki ga opravlja;
— razpoloZenje pri delu: so ébitki ljudi v trenutku, ko opravljajo dot@no delo.

Speciféne zngilnosti posameznikov zahtevajo posebergima&komuniciranja, motiviranja,
vodenja in ravnanja, vplivajo pa tudi na kontramzpon, centralizacijo in obseg formalizacije
(Rozman et al., 1993, str. 144).

Vedenje zaposlenih se razlikuje tudi glede na todelujejo kot posamezniki ali pa so

povezani v skupine. Skupina je opredeljena kot zeinje dveh ali v& ljudi, ki med seboj

sodelujejo, da bi dosegli dalen cilj oziroma zadovoljili doléeno potrebo (Rozman, 2000,

str. 71). Motivi za zdruzenje ljudi v skupine sdaezlicni, in sicer gre lahko za sodelovanje
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pri reSevanju dokenih nalog, za potrebo po druzenju, moralni podp@uinosti, spoStovanju,
za iskanje identitete in za medsebojno ptintast (Mozina, 1992, str. 105} lani v skupini
prevzamejo dolkene vioge, svoje vedenje pa prilagajajocgkovanjem skupine. Skupina
tako vpliva na delovanje posameznika, s tem partadijegovo &nkovitost, zadovoljstvo ter
njegov razvo.

Organizacijo podjetja uveljavljamo najprej s prid@njem kadrov (Rozman, 1993, str. 78),
ki bodo najustrezneje odigrali predvidene vlogetoZg potrebno Ze ob tdovanju
organizacije vsaj v doteni meri upoStevati razpoloZljive zaposlene. V nmmest&ni
organizaciji, za katero so zfibne stroga hierarhija, stroga delitev dela,cme specializacija
ter natadno dola@ena opravila in dolznosti, v nagje meri potrebujejo delavce z nizjo
izobrazbo. V organski organizaciji, kjer dela nistartno opredeljena, opravila niso rutinska
in je prisotno veliko improvizacije, se pojavljgpotrebe po zaposlenih z visjo izobrazbo ter z
ustreznimi sposobnostmi.

2.3 Mehanistina in organska organizacija

Univerzalna organizacijska struktura, ki bi bilgpranernejSa v vsebasih in vseh okoljih, ne
obstoja. Zato lahko organizacije uspesno delujegorazmerno raznolikih pogojih le tako, da
svojo strukturo prilagajajo tem pogojem. Na obligoje organizacijskih struktur vplivajo
organizacijske in situacijske spremenljivke. Glat®e zahteve okolja, v katerem podjetje
deluje, sta Burns in Stalker (Vecchio, 1991, s36-537) oblikovala dva modela organizacije,
in sicer mehanistni in organski model, ki sta na kratko opisana gatgvanju.

Mehanistiéna organizacija ustreza predvsem stabilnemu okolju z jasno oppedeti cilji in
stabilno tehnologijo, kjer se izvajajo rutinske iakbsti. Kakor hitro se v okolju zgodijo
spremembe, se mehanisia organizacija zaradi svoje organiziranosti ino&ignanje ni
sposobna odzvati. Vse to pa naj bi bilo dlmp za velika podjetja s serijsko oziroma
masovno proizvodnjo. Zidnosti mehanistine organizacije so (Rozman, 2000, str. 28):

— podrobna razdelitev dela,

— poudarek na opravljanju razdeljenih del ob zaneanguijciljev celote,

— dolotanje dosezkov za vsako raven s strani nadrejenih,

— natargna opredelitev pravic, dolznosti in avtoritete zako vlogo,

— povezava omenjenih treh elementov v kompetenceegsagolozaja,

— hierarh&na struktura kontrole, avtoritete in komunikacij,

— odlocanje in ocenjevanje dosezenega je osrég@oim na vrh hierarhije,

— vetinoma vertikalna razmerja,

— delovanje zaposlenih je uravnavano z navodili jadre,

— lojalnost in posluSnosianov zdruzbe nadrejenim,

— poudarek je na notranjem, specializiranem znamune na sploSnem znanju ali

sposobnostih.
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V nasprotju z mehanistho organizacijo pa jeorganska organizacija prisotna v

spreminjajé@ih se pogojih ter nestabilnih razmerah in je zailp frilagodljiva ter primernejSa
za manjSa podjetja s specializirano proizvodnjanitni in majhnimi serijami. Zanjo so
zn&ilne naslednje lastnosti (Rozman, 2000, str. 2§, 29

poudarek je na povezavi med specialnim znanjenzknSnjami ter celotno delovno
nalogo,

narava posameznega dela izhaja iz celote,

neprestano prilagajanje in spreminjanje dela pogaike v interakciji z drugimi,
oblikovanje odgovornosti je omejeno, problemi nsenesSeni navzdol ali navzgor, na
druge, ampak so stvar vseh,

povezanost ljudi ni le strokovna,

prisotno je omreZje kontrole, avtoritete in komumadioja, na posameznika vpliva
skupen interes, povezava z drugimi za uspeh pedjeg pa pogodba med njimi in
nadrejenimi, ki predstavlja neosebno podjetje,

vse znanje ni Westvar vrha hierarhije, ampak je poznavanje t&hhiin komercialnih
znanj razprSeno v omreZzju, kjer so »ad hoc« camtdritete in komuniciranja,
prisotno je horizontalno in diagonalno komunicienmed ljudmi na razinih
polozajih, gre bolj za svetovanje kot za ukazovanje

vsebina komuniciranja so informacije in nasvetineinstrukcije in odlatve,
prizadevanja za spremembe in napredek so boljaket lojalnost in ubogljivost,
pomembnost in prestiz sta usmerjena iz podjetj@gia podobno.

3 VRSTE ORGANIZACIJSKIH STRUKTUR

3.1 Klaskne oblike organizacijskih struktur

3.1.1 Enostavna organizacijska struktura

Enostavna oblika organizacijske strukture je priaot majhnih podjetjih z nekaj zaposlenimi.

Lastnik je hkrati tudi glavni manager (ravnatel)) glavni podjetnik, ki opravlja posamezne

poslovne funkcije in je nosilec novih zamisli. Mgea je torej osrednja oseba, od katere je
vse odvisno, kar predstavlja slabost te struktBrednosti pa se kazejo v hitrem reagiranju,
jasnih odgovornostih ter nizkih stroSkih vzdrzewamtrukture (Rozman, 2000, str. 86).

Graficno je ta organizacijska struktura prikazana v Brilio(Slikal).

3.1.2 Poslovno-funkcijska organizacijska struktura

Osnovni zndilnosti poslovno-funkcijske organizacijske struldusta delitev podjetja na
poslovne funkcije in centralizacija oditve s pomdjo linijskega managementa. Glavni
ravnatelj se ukvarja z usklajevanjem poslovnih fiinin je s tem odgovoren za poslovanje
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podjetja in njegov uspeh. Tovrstno struktur@imema uporabljajo mala in srednje velika
podjetja, za katere sta zfilaa rutinska tehnologija in stabilno okolje.

Prednosti poslovno-funkcijske organizacijske stnoit so prostorsko, organizacijsko in
delovno zaokroZena posamezna delovna pgalrékar omogoda vejo stopnjo koncentracije
in specializacije znanja na enem mestu, oblikovangnega nastopanja navzven, zelo veliko
izkoris&¢anje zmogljivosti in intenziven razvoj posamezriimKcij. Na drugi strani pa ima ta
oblika tudi nekatere pomanjkljivosti. V podjetjunko pride do nepovezanosti posameznih
poslovnih funkcij, kar vodi v njihov samostojen imepovezan razvoj, iZesar sledita
samozadostnost in samostojen razvoj mimo potreljepad Pomanjkljivost se kaze tudi v
potrebi po velikem usklajevanju pri izvajanju skilpmalog, ki zajemajo \e poslovnih
funkcijskih podrgij. Za odpravljanje slabosti v taksni struktutiasih uvedejo Stabno enoto
svetovalnega zrtaja. Temelji na strokovnosti in pomaga najviSjenaalstvu pri pripravi in
izvrSevanju odlditev ter usklajevanju dejavnosti. V pothge tudi pri izvajanju nadzora
izvedbe sprejetih reSitev (Rozman, et al., 1993,1¢18, 149). Graéino je ta organizacijska
struktura prikazana v Prilogi 1 (Slika 2).

3.1.3 Produktno-matfna organizacijska struktura

Produktno-mattina organizacijska struktura nastane s Sirjenjenzyodnje podjetja na ve

skupin proizvodov. Znotraj obst@j@ poslovno-funkcijskih oddelkov se &z ¢lenitev dela

po delovnih mestih ali manjSih oddelkih v skladu skupinami proizvodov. Taka
organizacijska struktura deluje v nestabilnem igatevem okolju. Znélna je za srednja
podjetja z nekaj skupinami proizvodov ali storitewnerutinsko tehnologijo.

Med prednosti te strukture lahko Stejemo zmanjSaejesklajenosti delovanja posameznih
poslovnih funkcij in omogetanje razvoja tako poslovno-funkcijskin kot tudi gutnih
managerjev. Slabost pa je obsezna koordinacijawezovanje med posameznimi poslovno-
funkcijskimi podr@ji in s tem v obseznem sistemu nadzora nad ufeganjem postavljenih
nalog ter tudi dvojno odgovornost, poslovno-fungegmu in produktnemu managerju, ki
lahko povzréa veliko zmedo (Rozman et al., 1993, str. 153, 1853jaficno je ta
organizacijska struktura prikazana v Prilogi 1K&I8).

3.1.4 Poslovno-enotna ali decentralizirana organsdea struktura

Za decentralizirano ali poslovno-enotno organizkajobliko je (Rozman et al., 1993, str.
155) zn&ilna osnovn&ilenitev podijetja na poslovne enote, ki je izvedbadisi na podlagi
proizvoda bodisi na podlagi trga ali obojega. S tprwa raven sestavljenega podjetja
usklajuje poslovne enote, druga raven pa posloun&cije. Za to organizacijsko obliko je
zn&ilna tudi decentralizacija odtanja, saj so poslovne enote razmeroma — vsaj Vv
operativnem pogledu — samostojne. Ta strukturaigpima v velikih podjetjih v nestabilnem
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okolju in z nerutinsko tehnologijo ter razmeromdike neodvisnostjo med proizvodnimi
programi.

Prednosti decentralizirane ali poslovno-enotne miggaijske oblike sta hitrejSe iskanje in
ocenjevanje trznega polozaja podjetja, saj posamerganizacijska enota lazje dél®voj
trzni polozaj. Prav tako je hitrejSi odziv na zalgetrga ter spremljanje gibanj na njem,
povezanost s kupci je tesnejS&jnkovitejSi pa je tudi prenos raziskovalnih dosezken
razvoja v proizvodnjo. Slabosti se kazejo v potrpbi ponovni integraciji in koordinaciji
posameznih avtonomnih enot pri prizadevanjih zaegosskupnih ciljev in v notranji
nepovezanosti med organizacijskimi enotami. Grafi je ta organizacijska struktura
prikazana v Prilogi 1 (Slika 4).

3.1.5 Projektno-maitha organizacijska struktura

Projektno-mat&ina organizacijska struktura je zasnovana podobngrkouktno-mattina
organizacijska struktura, le da namesto proizvodrddelkov, ki so stalni in kjer gre za
operativno usklajevanje, obstajajotabne enote, imenovane projekii.

Prednost take organizacijske strukture je, da seizpedbi dol@enih nalog zdruZujejo
strokovnjaki za projektno odianje s sodelavci iz posameznih poslovno-funkcijgadraij.
Govorimo o interdisciplinarnem pristopu 0z. o sedahju razlnih strokovnjakov. Slabost
tu predstavlja dvojni sistem odgovornosti in poshlaGraficno je ta organizacijska struktura
prikazana v Prilogi 1 (Slika 5).

3.2 SodobnejSe oblike organizacijskih struktur
3.2.1 MreZna organizacijska struktura

Mrezna organizacijska struktura ohranja le jedrmekaj najpomembnejSimi poslovnimi
funkcijami, ki opravlja tudi funkcijo koordiniranjdruge funkcije da v zunanje izvajanje (t. i.
outsourcing pogodbenim partnerjem, ki jih izvajajo hitrejeamizjimi stroski. Najpogosteje
se v zunanje izvajanje dajejo predvsem dejavnketi,so vzdrzevanje, transport, prehrana,
varnostna dejavnost fis¢enje prostorov. Partnerski odnosi z zunanjimi ial@ajne temeljijo

le na trgu, temuwena sodelovanju in zaupanju.

Robbins (2000, str. 257) med glavne prednostirngksire Steje njeno prilagodljivost. Poleg
tega podjetje lahko deluje z manjSim Stevilom z&puok kot sicer, informacijska tehnologija
pa pri tem omog&a premagovanje velikih razdalj med posameznikib&# je pomanijkljiv
nadzor ravnateljstva nad posameznimi deli posloan@gcesa. Grafno je ta organizacijska
struktura prikazana v Prilogi 1 (Slika 6).
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3.2.2 Globalna matfha organizacijska struktura

Ta oblika organizacijske strukture je prisotna pasih in globalnih organizacijah, kot je na
primer druzba IBM. Ker danes obstaja tezava, kafieedl simultano koordinacijo vzdolz
razlicnin produktnih linij znotraj drzav oziroma regije svse vé organizacij posluzuje
ravnanja globalnih matmih struktur, ki omogéajo horizontalno povezovanje in Sirjenje
informacij (Dimovski, Penger & Skerlavaj, 2002,.<t89, 200). Graino je ta organizacijska
struktura prikazana v Prilogi 1 (Slika 7).

3.2.3 Timska organizacijska struktura in vodoraahg@rocesna organizacijska struktura

Znxilnost te organizacijske strukture je organizadglovnih aktivnosti okrog delovnih
timov, ki sami skrbijo za svoje usmerjanje in img@jastojnost sprejemati oditve o novih
nainih opravljanja del. Vodij prakiho ni ve, ¢lani tima pa sami prevzemajo razie
odgovornosti (Dimovski et al., 2002, str. 144, 145)

Prednost te strukture se kaze v njeni uporabndstnorebitnih tezavah v komunikaciji in
sprejemanju posameznih odiev. Zadolzitve v timu pomagajo premostiti meje dne
posameznimi operativnimi oddelki v podjetju, meds@mezniki v timu pa raste altek
pripadnosti. Med pomanjkljivosti pa Stejemo visokieoSke uvajanja, veliko izgub&asa
zaradi razprav v skupini in teZnje po osamosvojivmov in odtujitvi od problemov
(Schermerhorn, 2002, str. 265). Gtab je ta organizacijska struktura prikazana v Britb
(Slika 8).

Pri procesni organizacijski strukturi gre za oblikaje timov, ki imajo svobodo pri
kreativnem razmisljanju in fleksibilnem odzivanja move izzive. TakSna organizacijska
struktura omogéa boljSo koordinacijo in naténejSe izvajanje Stevilnih povezanih nalog, ki
se morajo opravljati sasno ali celo zaporedno. Problem nastane pri zamet
proizvodnem procesu, zato ima pri tej organizas]o pomembno viogo tehnologija (Kaw,
1991, str. 191).

Prednost te strukture je, da prispeva k izboljSdmjtosti in winkovitosti, omogda hiter
odziv in odl@itve, ki prispevajo k v§emu zadovoljstvu kupcev, poleg tega pa ontago
boljSe sodelovanje med oddelki in zaradéjega sodelovanja spodbujacye motiviranost
zaposlenih. Na drugi strani predstavlja slabostaben pred izgubo statusa srednjega
managementa, velikéasa pa se porabi za sestanke, kjer se z usklaggmargtvarja dokene
reSitve oziroma sprejema oditve. Lahko se tudi zgodi, da se podjetje orgaaizkoli
nekega procesa brez predhodnega analiziranja sylepmih ciljev in strategij podjetja (Datft,
1995, str. 237, 238). Grého je ta organizacijska struktura prikazana v BrildSlika 9).
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3.2.4 Hibridna organizacijska struktura

Hibridna organizacijska struktura zdruZuje @heosti razliénih pristopov, da bi zadostila

strateSkim potrebam organizacije (Dimovski et aD02, str. 203). Prisotna je v velikih

podjetjin. Posamezne poslovne funkcije so orgaam&rv okviru poslovnih enot kot pri

decentralizirani organizaciji, nekatere pa so estantralizirane na nivoju sestavljenega
podjetja.

Glavna prednost je centralizacija d@aih poslovnih funkcij, zaradi katere sestavljeno
podjetje laZzje obvladuje posamezne poslovne er8#m sodijo boljSa usklajenost med cilji
podjetja in cilji poslovnih enot, boljSa koordingcmed enotami in znotraj njih, poleg vsega
pa lahko podjetije doseZze prilagodljivost in kooedijo na nekaterih podph ter
ucinkovitost na drugih. Med slabosti pa sodi dejstya,posamezne poslovne enote razvijajo
le dolatene poslovne funkcije, kar je vzrok za nefleksirin poslovnih enot in njihovo
odvisnost na drugih funkcijskih podijth. Graficno je ta organizacijska struktura prikazana v
Prilogi 1 (Slika 10).

4 PREDSTAVITEV PODJETJA MERCATOR
4.1 Zgodovinski razvoj podjetja

Leta 1949 je bilo ustanovljeno podjetje na debelivita Ljubljana«, predhodnik danasnje
druzbe Poslovni sistem Mercator, d. d. Stiri letaneje je z&ela delovati druzba z imenom
Mercator, in sicer kot trgovsko podijetje na debslegdezem v Ljubljani. Temeljna zZiiaost
Mercatorjevega razvoja v obdobju do leta 1990 j® lmteresno povezovanje manjsSih
lokalnih trgovskih, industrijskih, kmetijskih, gasskih in storitvenih podjetij, préemer so
vsa podjetja ohranila pravno samostojnost. Kapitalpovezava druzbe scdrinskimi
druzbami leta 1990 predstavlja¢eéek koncernske organiziranosti in uveljavitev imen
Poslovni sistem Mercator.

Leto 1997 je pomembna prelomnica v poslovanju deushj je postala ena od najuspesnejsih
trgovskih druzb na podéu nekdanje Jugoslavije. Druzba Poslovni sistemdsar, d. d., ki

je Se do leta 1997 poslovala z izgubo in bila lpemve vizije, je oktobra 1997 dobila novo
upravo s predsednikom Zoranom Jankem nacelu, ki je ob svojem nastopu sprejela
ambiciozen strateSki razvojni ¢t Hotela je prekiniti negativne smernice iz pkditelet in
ustvariti najboljSo trgovsko druzbo v drzavi, podobnajve€jim evropskim in svetovnim
trgovskim verigam.

Obdobje med letoma 1998 in 2003 so zaznamovaligsiogotranjega prestrukturiranja in
procesi, potrebni za integracijo slovenske zivilske druge trgovine, kar je zahtevalo
ekonoménost in poslovno tinkovitost, odléen nastop na trgu in pospesSen razvoj
maloprodajne mreze ter trznih aktivnosti. Stekli poocesi intenzivhega kapitalskega
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povezovanja in prevzemi trgovskih druzb, predvser8loveniji. Z ustanovitvijo odvisnih
druzb na Hrvaskem, v Bosni in Hercegovini ter $ibijCrni gori je Mercator vstopil tudi na
tuje trge.

Leto 2004 je zaznamoval vstop Slovenije v Evropsikijo. Kljub zaostrenim trznim pogojem
je Mercator posloval uspesno, dosegel rekordneogki®, poveéal trzne deleZze na vseh trgih
delovanja in se uvrstil na 32. mesto po prihodkgeh podjetij v desetih drzavah novih
¢lanicah Evropske unije. V tem letu je bila odprtagpprodajalna diskontnega tipa — Hural.
Leta 2005 sta dogajanje na slovenskem trgu zazralm@redvsem dva dogodka, ki imata
neposreden vpliv na poslovanje Skupine Mercatorerapmba zakona o trgovini glede
nedeljskega in prazfnega obratovalnegaasa prodajaln (zaprtje trgovin ob nedeljah in
praznikih) in prihod tuje diskontne verige na slosie trg, scimer se je Se dodatno pa@ata
konkurergnost na trgu. V tem letu je priSlo tudi docjespremembe v lastniski strukturi, saj
se je zamenjal nadzorni svet in je bila imenovamaaruprava. Upravljanje druzbe Poslovni
sistem Mercator, d. d., je prevzelaldnska uprava pod vodstvom g. Zige Debeljaka. Leta
2006 je Mercator z izvedbo strateSke povezave gefjech Holding Rodi M&B v Srbiji
postal drugi naju@i trgovec na obmgu Srbije, s priblizno 8-odstotnim trznim deleZertem
letu.

4.2 Dejavnost podjetja

Skupina Mercator je ena od najjib in najuspesnejSih trgovskih verig v jugovzhoéwviropi,
vodilna trgovska veriga v Sloveniji ifedalje bolj uveljavljena veriga na trgih Srbije viegke
ter Bosne in Hercegovine, v letu 2005 pa je vstopildi na trg Makedonije. To so hitro
rastai trgi, na katerih Mercator gradi predvsentjeenakupovalne centre v glavnih mestih in
regijskih sredi&ih z najve&jim potencialom zaradi Stevila prebivalcev in kupneci. Na ta
n&ain Zeli v ¢im krajSemc¢asu pridobiti pomemben trzni delez in na vsakera prgstati prvi
ali drugi najveji trgovec z market programom. NajpomembnejSa ijolmseznejSa dejavnost
Skupine Mercator je torej trgovina na drobno in @lebz izdelki za vsakdanjo rabo v
gospodinjstvu.

4.3 LastniSka struktura
V delniski knjigi druzbe Poslovni sistem Mercatdr,d., je bilo 31. 12. 2007 vpisanih 17.495
delniarjev, kar v primerjavi s stanjem eno leto prej .{B7 delntarjev) predstavlja

poveanje Stevila za 298 del@rjev. LastniSka struktura druzbe Poslovni sisteerddtor, d.
d., je predstavljena v Sliki 1 diplomskega delgyegi delnicarji pa so navedeni v Prilogi 2.
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Slika 1: LastniSka struktura druzbe Poslovni sistdaercator, d.d., 31.12.2007
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Vir: Letno porailo: Mercator. (2007), str. 68.

31. 12. 2007 je imela druzba Poslovni sistem Mercat d., v lasti 42.381 lastnih delnic, kar
je za 21.525 delnic manj kot 31. 12. 2006, ko ghimela v lasti 63.906. ZmanjSanje Stevila
lastnih delnic za 21.525 se v celoti nanasSa navpara kupnine za nakup 20-odstotnega
lastniSkega deleza druzbe Presoflex, d. o. o. ryeblastne delnice odsvojila skladno s
pooblastili, izdanimi na 12. sku@Bi. Pri odsvojitvi je obvladujta druzba na borznem
sistemu obve&nja (SEOnet) objavila tudi mnenje o pkaosti transakcije odsvojitve lastnih
delnic z vidika delniarjev in druzbe.

4.4 Vizija, poslanstvo in strateski cilji

Osnovne smernice Skupine Mercator, vizijo, poslamsvrednote, strateSke cilje in dae
njihovega uresievanja dolda uprava Poslovnega sistema Mercator, d. d. Osnaweenice
Skupine Mercator so obvezip za vse druzbe v skupini. Vodstvo posamezne drdalma
poslanstvo, vrednote, politiko in strategije taki® v celoti upoSteva osnovne smernice
Skupine Mercator na podijol, za katerega je druzba zadolZzena.

Navedene smernice so osnova za sredéperan letni gospodarski & skupine in
posamezne druzbe. Vodilni delavci vseh wdoih druzb so odgovorni za izvajanje
nartovanja na nizjih ravneh skladno z veljavnimi mpii nartovanja, ki so napisani v
internih dokumentih druzbe.

Vizija podjetja Mercator jditi vodilna trgovska veriga z Zivili in izdelki zdnevno rabo v
gospodinjstvu (market program) v jugovzhodni Evropi

PoslanstvopodjetjaMercator je s svojim poslovnim delovanjem ustvarjat

— koristi za potroSnike z odlicnimi trgovskimi storitvami, visoko kakovostjo blagas
konkurernimi cenami,
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— Kkoristi za zaposlenez zagotavljanjem varnega in prijetnega delovnegaljakier
MoZnostjo osebnega in strokovnega razvoja,

— koristi za dobavitelje s sodelovanjem pri razvoju kakovostnih in izvirizdelkov in
Z zagotavljanjem moznosti rasti v Sloveniji in magih trgih,

— Kkoristi za lastnike z zagotavljanjem dotkonosne rasti poslovanja, s poégeanjem
poslovne dinkovitosti in povéevanjem trzne vrednosti podjetja,

— Kkoristi za SirSe okolje z odgovornim odnosom do naravnega in druzbeneghgadier
s spoStovanjem poslovne etike in druzbenih vredaotseh podrgih delovanja.

Mercator ima velikostrateSkih usmeritey, med katerimi je treba nekatere Se posebej

poudariti.

1. Biti najve¢ji trgovec v Sloveniji: ohraniti vodilni trzni delez v market programu v
Sloveniji z izboljSevanjem konkurénosti ponudbe in razvojem maloprodajne mreze.

2. Postati vodilni trgovec na sosednjih trgih JV Evroge: postati prvi ali drugi naj«gi
trgovec z market programom na trgih Hrvaske, Sribge Bosne in Hercegovine s
strateSkimi povezavami in z razvojem lastne maldapoe mreze.

3. Vstopiti na druge trge JV Evrope vstopiti oziroma zagotoviti moznost vstopa nagdru
trge jugovzhodne Evrope, kjer obstaja moznost picsti@n izmed petih vodilnih trgovcev
v market programu, in sicer z nakupi prisnéh lokacij, razvojem maloprodajne mreze in
s strateSkimi povezavami.

4. Razvijati nemarket programe: razvijati nemarket programe in dopolnilne trgoesk
storitve, ki omogoajo izkori€anje pozitivnih sinergij z market programom, presfajo
zasnovo za razvoj drugega temeljnega trgovskeggrgmma s potencialom rasti in
dobickonosnosti na ciljnih trgih na daljSi rok ter spa@jo razvoj dolgoréne
konkurergne prednosti.

5. Zagotavljati dobi¢konosno poslovanje z ukrepi za ohranjanje trgovskih marz,
stroskovno racionalizacijo in po¥evanje produktivnosti ter potevanje produktivnosti
investiranega kapitala.

StrateSki cilji so postavljeni na podlagi Srednjemega gospodarskega ¢n@ Skupine
Mercator za obdobje 2008—-2012.
1. Rast¢istih prihodkov trgovske dejavnosti
a. povpre&na letna nominalna rast v EUR: okoli 9 %
2. Ciljni trzni delezi

Tabela 1: Ciljni trzni delez

2007 2010 2012
Slovenija 37 % 36 % 35 %
Hrvaska 6 % 12 % 15 %
Srhija 8 % 10 % 15 %
Bosna in Hercegovina 2% 5% 10 %
Crna gora - 5 % 10 %
Makedonija - - 5%
Bolgarija - - 3%

Vir: Letno porailo: Mercator. (2007), str. 29.
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3. Nalozbe in viri financiranja nalozb
a. letne nalozbe v povpeai viSini 220-260 mio EUR, financirane z lastnimiriun
dodatnim dolzniskim kapitalom,
b. izdaja novega kapitala za izvedbo morebitnitjihestrateSkih povezav.
4. Poslovna uspesnost indinkovitost
a. rast kosmatih denarnih tokov iz poslovanja mora \bipovpr&ju za eno odstotno
tocko hitrejSa od rastiistih prihodkov iz prodaje,
b. zagotavljati najmanj enoodstotno povgre letno rast ekonomske produktivnosti dela
v obdobju 2008-2012,
c. zagotavljati najmanj enoodstotno povpre letno rast produktivnosti investiranega
kapitala v obdobju 2008-2012.

4.5 Organizacijska struktura

Trgovska druzba Poslovni sistem Mercator, d. doljeladuj@a druzba Skupine Mercator, v
okviru katere deluje enotno vodstvo. Obvladajalruzba izvaja razine koncernske naloge
za druzbe v skupini, v katerih ima deski lastniSki delez. Ena od pomembnih nalog
obvladuj@e druzbe je, da daje organom odvisnih druzb ustrearodila.

V Skupini Mercator so povezane pravno samostojnglgly. Trgovsko druzbo doma
predstavlja:
— Mercator, d. d. — druzba Poslovni sistem Mercator, d. d., je othwjeca druzba
skupine povezanih podjetij (Skupine Mercator) inaimvojno nalogo: opravlja
trgovsko dejavnost in izvaja raghie koncernske naloge za druzbe v skupini.

Trgovske druzbe v tujini:

— Mercator — H, d. 0. 0.— druzba Mercator — H, d. o. 0., opravlja dejatriagvine na
drobno v pretezno prehrambenih nespecializirandgjalnah in v specializiranih
prodajalnah z neprehrambenim blagom na pfjdrdrvaske.

- Mercator — S, d. 0. o~ druzba Mercator — S, d. 0. 0., opravlja dejavnoasloprodaje
in tudi veleprodaje na podiju Srbije.

- M —= Rodi¢, d. 0. 0.— druzba M — Rodi d. o. 0., je bila ustanovljena leta 2006 v
sklopu strateSkega povezovanja druzbe Mercatat,, dn Holdinga Rodi M & B, d.

0. 0. DruZba razvija zelo mino verigo hipermarketov v Srbiji pod blagovno znamk
Megamarket.

- Mercator — BH, d. 0. o.— druzba Mercator — BH, d. 0. 0., opravlja dejatno
maloprodaje na podéu Bosne in Hercegovine.

- Mercator — Mex, d. 0. 0.— druzba M — Mex, d. o. 0., je bila ustanovljee&|2007 v
sklopu strateSkega povezovanja druzbe Mercatod.,din druzbe Mex, d. o. o.,
Podgorica. Cilj druzbe Mercator — Mex, d. 0. 0.rgevoj trgovskih centrov in trgovin
po celotnem obmigu Crne gore ter postati eden vodilnih trgovcev na pgdrCrne
gore.
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— Mercator — Makedonija, d. 0. 0.— druzba Mercator — Makedonija, d. 0. 0., je bila
ustanovljena leta 2005 z namenom opravljanja tigevslejavnosti na trgu
Makedonije.

Netrgovske druzbe:

- Belpana, d. 0. a.je hterinska druzba Pekarne Grosuplje, d. d., ki je t@novljena
leta 2002. Registrirana je za proizvodnjo hranpijate, raziskavo trzi& in trgovsko
posredovanje na dor@am in tujih trgih.

- Eta, d. d., se ukvarja z industrijsko predelavo sadja in Zele v izdelke z daljSim
trajanjem uporabe, pidemer gre predvsem za pasterizirane in sterilizinaheine,
gorcico, kompote, marmelade, mezge in konzerviranavgojedila, pakiranje suhih
vrtnin, proizvodnjo sadnih koncentratov, sirupovsiadkorne raztopine ter pakiranje
zamrznjenih vrtnin.

— Mercator — Emba, d. d., je ena izmed vodilnih druzb v slovenski prehramben
industriji. Ukvarja se s predelavo kave, proizvadRpkavovih instantnih napitkov,
desertnih prelivov in ekstrudiranih izdelkov. Z iger Santana Coffe Shop je svojo
dejavnost razsirila tudi na podje gostinstva.

— Mercator — Optima, d. 0. 0.,se ukvarja s projektiranjem, inZzeniringom in tenim
svetovanjem. Se posebej je specializirana za pigjele trgovin in trgovskih
nakupovalnih centrov. Druzba je tesno povezanal@hanimi aktivnostmi Skupine
Mercator.

- Interier, d. 0. 0.

- Pekarna Grosuplje, d. d.

Leta 2007 je bilo v Skupini Mercator zaposlenih&R delavcev, od tega 36,73 % na tujih
trgih. V druzbi Poslovni sistem Mercator, d. d.,bgo zaposlenih 12.607 oziroma 60,34 %
vseh zaposlenih. Glede na Stevilo zaposlenih lalkdbo uvréamo med velika podjetja. Od
31. 12. 2006 do 31. 12. 2007 se je Stevilo zapdskeiskupini Mercator pov&lo za 6,93 %.
Povpré&na starost zaposlenih v Skupini Mercator je 39d34,lv druzbi Mercator, d. d., pa
41,45 leta. Od vseh zaposlenih v Skupini Mercagor},64 % Zensk, medtem ko je v druzbi

e

89, 90).

Povpré&na stopnja izobrazbe se vsako leto zviSuje. Grafiprikaz stopnje izobrazbe po
odstotkih je prikazan v Prilogi 3. Med zaposlenjai
— 13,38 % zaposlenih v najviSjem, srednjem in openatn managementu,
- 9,00 % zaposlenih v podpornih funkcijah (strokovnaadministrativna delovna
mesta),
- 77,62 % prodajalcev, skladisikov in drugih operativnih delavcev.
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Podjetje je razdeljeno na pet podjoki so v grobem prikazana v Tabeli 2. Organiaoa
imajo tudi Stabno enoto, ki je zadolZzena za stkatggojekte. Vsako podége se deli naprej
na manjSe enote, kar je nekoliko bolje razvidnBritoge 4 (Slike 1-5). V prilogi so navedeni
predsednik uprave oziromdalani uprave, izvrSni direktorji ter direktorji pas&znega
podratja. Dejansko je ta struktura nekoliko bolj razvejarsaj sem sodijo Se svetovalec
predsednika uprave, svetovalec uprave, pomko predsednika uprave, pokrok clana
uprave, poménik izvrSnega direktorja, svetovalec izvrSnega ldoga, administrativni
referenti ter administratorji, analitiki, pordrwk direktorja projektov, poslovni sekretariji,
poslovni svetovalci in tajnice. V vsakem nizjemajiv so prisotna Se druga delovna mesta, ki
v strukturi niso prikazana, njihovo Stevilo pa sglikuje med posameznimi sektorji oziroma
oddelki.

Organizacijska struktura Skupine Mercator se jems@nila 1. aprila 2006. Glavne novosti v
novi organiziranosti so strateski projekti, v okwvikaterih so Stirje projektni sektoriji:
optimizacija Skupine Mercator, prenova informaaygé sistema, upravljanje z blagovnimi
skupinami in obnova logisine infrastrukture. Omenjeni projekti so K v procesih
racionalizacije in optimizacije, ki potekata v Matarju. Novost je tudi izvrSno podije, ki
predstavlja nov nivo v organizacijski strukturi.vigna podrdja so: market, tehnika,
Intersport, tekstil, maloprodaja, veleprodaja, stia@je in razvoj ter stratesSke finance.

Tabela 2: Organizacijska struktura

POSLOVNI SISTEMI MERCATOR, d. d.

ORGANIZACIJA IN

TRZENJE IN ZAALOPRODAJ INVESTICIJE IN INORMATIKA, FINANCE, iﬁggl\/l?’SR;VNE IN
NABAVA VELEPRODAJA 'Flfélﬁ\N/gJLOGIJ giglﬁ(o)l\-/”(;lssl'll\'lvo SPLOSNE ZADEVE,
IN LOGISTIKA UPRAVLJANJE Z

NEPREMICNINAMI

Odnosi z Podpora operativni|Priprava investicij in  ||Informacijske tehnologije Organizacija in kakovogt

javnostmi dejavnosti razvoj tehnologij Finance, réunovodstvo, Kadri

Dopolnilne Market program ||lzvedba investicij kontroling in interna revizija ||Pravne zadeve

trgovske storitve ||MP Intersport Kontroling in interna revizija ||Upravljanje z

Razvoj prodajnih|{|MP Tehnika Ratunovodstvo nepremgninami

formatov MP Hura! diskonti Finance SploSne zadeve

Podpora trzenju ||MP Tekstil Nabava netrgovskega

Strateski MP Gostinstvo blaga in storitev

marketing MP FranSize

Hura! diskonti  ||Veleprodaja

Market Logistika

Tehnika Proizvodnja

Intersport

Tekstil

Vir: Internetna stran podjetja Mercator.2008. htfpww.mercator.si
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5 ANALIZA ORGANIZACIJE RA CUNOVODSKEGA SEKTORJA

Predstavitvi podjetja sledi analiza organizacijéureovodskega sektorja, ptiemer bom
predstavila omenjeni sektor, prikazala obstojeorganizacijsko strukturo in analizirala
organizacijske in situacijske spremenljivke. To benova za sklepanje o zfilaostih
obstoje&e organizacije podjetja. Med drugim bom nekaj besmdenila tudi opisom delovnih
mest v rg@unovodstvu in opisu poteka dela v blagovni likvidat ki je prav tako del
racunovodstva in ki sem imela priloZznost nekoliko B@pznati med delom v tem oddelku.

Potrebne podatke za pr&wanje omenjene analize sem pridobila z &arii metodami in
tehnikami. Z obiskom internetne strani sem najgmeglobila nekaj splosnih podatkov o
podjetju. Opravila sem intervju z vodjo oddelkadadane likvidature ter med svojim delom v
tem oddelku opravila tudi vlogo opazovalke poteleadin pridobila Se nekaj internih
dokumentov podjetja. Z zbranimi podatki sem izvediaalizo dejanskega stanja in si
pomagala pri ugotavljanju problemov ter predlagaegitev.

5.1 Ra&unovodstvo kot organizacijska funkcija

Raunovodska funkcija je samostojna organizacijskaooza informacijska funkcija, ker z
dajanjem informacij zagotavlja smotrno poslovanf@rganizirana tako, da omogm
ucinkovito izvajanje delovnih procesov. Njena orgamaizaost je doldena z organizacijskimi
predpisi vsake posamezne druzbeclRavodska funkcija lahko poleg oZjihétamovodskih
delovnih podreij vklju ¢uje tudi druga finaéno-ratunovodska podiga.

Odgovornosti posameznih &novodskih delavcev in drugih zaposlenih v druZzki,
sodelujejo z rédunovodstvom, so opredeljene z organizacijskimi pigdposamezne druzbe.
Odgovornost se poskuSa razmaejith bolj natatno, v vsakem primeru pa mora vsaka druzba
z internimi akti formalno imenovati vsaj osebo, j&i odgovorna za celotno ag@novodsko
funkcijo.

Temeljna cilja sektorja tanovodstva sta azurno, praasno in pravilno evidentiranje
poslovnih dogodkov terdinkovito zagotavljanje kakovostnih poslovnih infaaoy za potrebe
zunanjih in notranjih javnosti na podlagi veljavrekonskih predpisov in standardov ter
internih aktov in usmeritev na ravni druzbe Poslosistem Mercator, d. d., in Skupine
Mercator.

Da bi dosegal zastavljena cilja, sektafuraovodstva skrbi za:

— zagotavljanje prav@asnih informacij, kar vkljéuje zbiranje, zajemanje in obdelavo
podatkov ter pripravo ustreznih péilo da bodo poslovne informacije pripravljene na
podlagi veljavnih zakonskih predpisov incuaovodskih standardov (fanovodske
evidence, datne evidence idr.) ter internih aktov in usmeritéw@ne Mercator;

— poenotenje runovodskih procesov v celotni Skupini Mercator;
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— uc¢inkovito izvajanje delovnih procesov, kar pomeng o s stalno racionalizacijo,
informatizacijo in primerno organiziranostjo zmajal stroske delovanja in hkrati
omogaal doseganjetim vegjih prihodkov druzbe na podtph, na katere imajo
njegovi delovni procesi neposreden vpliv;

— intenzivno sodelovanje pri razvijanju informacijsksistemov odléanja, nértovanja
in poratanja;

— vzpostavljanje Se tesnejSega sodelovanja z drugiicsji v druzbi Poslovni sistem
Mercator, d. d., in Skupini Mercator.

5.2 Organizacijska struktura ra¢unovodskega sektorja

Organizacijska struktura podia za informatiko, finance, kontroling in d@novodstvo je
prikazana v Prilogi 4 (Slika 6). Iz slike je razem@m da se omenjeno podje deli na
posamezne sektorje, vsak sektor pa ima svojeg&talij@ Pri nadaljnji¢lenitvi se bom
osredotdila samo na sektor ¢anovodstva.

Direktorju ra&unovodstva so podrejene tri zaposlene, in sicer gbracnici direktorja ter
svetovalka direktorja. Ena od potmic direktorja pa je nadrejena trem vodjem slualsicer
vodji sluzbe za davke in d&vi nadzor, vodji sluzbe za osnovna sredstva inivaldgbe za
place. Druga poménica direktorja pa opravlja tudi viogo vodje sluzlidagovnega
ratunovodstva. Vsaka od vodij sluzb ima Se podrejendjev oddelkov in strokovne
sodelavce. Po verigi navzdol sledijo Se ficram ra&unovodski referenti ter knjigovodie,
vendar te ravni v Prilogi 4 (Slika 6) niso navedeKeliko je v verigi nizjih ravni, pa je
odvisno od posameznega oddelka, saj na primer naala oddelek strokovnega sodelavca in
podobno (pogovor z vodjo oddelka blagovne likvidat2008).

5.3 Opisi delovnih mest

Opisi delovnih mest so pomembni podatki podjetg,nem nazorno prikazejo organizacijsko
strukturo podjetja in kazejo na dejavnike, ki vpity na podjetje. Iz njih lahko razberemo,
kakSne naloge in dolznosti, odgovornost ter awtwitimajo zaposleni na posameznem
delovnem mestu in kakSna izobrazba, znanja in igkuso za to potrebne.

Delovna mesta se vodijo v katalogu delovnih meatpdsamezno delovho mesto se diolo
pogoje za opravljanje dela, delovne zadolzitve taarfni in pl&ilni razred. Pogoji za
opravljanje dela na delovnem mestu so 8ehd z naslednjimi atributi: zahtevan poklic oz.
alternativni poklici in zahtevana stopnja strokovosposobljenosti; zahtevane delovne
izkusSnje; trajanje pripravnistva, zahteva po prebfiem preizkusu znanja ter poskusno delo;
konkurergna klavzula; zahtevana osebna varovalna opremdravgtvene zahteve; zahtevan
odpovedni rok. Kar sed& delovnih zadolzitev na delovhem mestu, se v odeslovnega
mesta zapiSe samo osnovne zahteve, ki izhajajoelavdega mesta. PodrobnejSi opis
delovnih zadolzitev se zapiSe na nivoju sistemimaga delovnega mesta (pozicije).
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Delovna mesta v druzbi, so razvi&na v sedem tarifnih razredoy glede na zahtevano

stopnjo izobrazbe za posamezno delovno mestooktawna dela, Il. manj zahtevna dela, Ill.
srednje zahtevna dela, IV. zahtevna dela, V. ladifevna dela, VI. zelo zahtevna dela in VII.
visoko zahtevna dela.

Delovna mesta se po vsebini in naravi dela razw&jo v Sest vrst opravil U — upravljalna,
D — vodilna oz. visoko strokovna, V — vodstvena; Strokovna, A — administrativna in O —
operativna.

Delovna mesta v druzbi so glede na tarifne razred@tere sodijo in glede na vrsto opravil
razvr&€ena v enajst skupin. V okviru posamezne skupindedovna mesta razuwidna v 35
placilnih razredov. Vrednost posamezneg&ipeega razreda je izrazena v znesku.

Katalog delovnih mest vsebuje seznam vseh delovnih mest z navedbo o#nden
evidertnih podatkov za posamezno delovno mesto.

Osnovni podatki o delovhem mestu so:
1. Sifrain naziv delovnega mesta,
zahtevani poklic,
tarifni razred,
vrsta opravila,
skupina, v katero sodi delovno mesto,
placilni razred in vrednost fiksnega dela osnovneégla
maksimalni odstotek variabilnega dela osnovnéegia
vrednosti vplivov okolja (vplivi okolja, z#&tina sredstva in posebne nevarnosti)
izrazene v odstotkih osnovne @da

© N OA WD

Evidertni podatki o delovnem mestu so:
— opis DM,
— ¢as pripravniStva, poskusnega dela, odpovednega roka
— potrebne delovne izkusnje,
— alternativni poklici,
— konkurergna klavzula,
— o0sebna za&$na sredstva,
— zdravstvene zahteve,
— dela, naloge, dolznosti in pooblastila,
— delovni odnosi in odgovornost DM,
— usposobljenost in dodatna znanja ...

Spremembe osnovnih podatkov o delovhem mestu spaejeprava druzbe na predlog
komisije za vrednotenje delovnih mest. Spremembeeetnih podatkov o delovnem mestu
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sprejema skrbnik sistemizacije delovnih mest. Ohvspremembah je dolzan poab na
nasledn;ji seji komisije za vrednotenje delovnih mes

V racunovodskem sektorju je v hierarhiji na najviSjemstoedirektor ra éunovodskega
sektorja. Potrebno pa je omeniti, da sta njemu nadrejenektdir izvrSnega podia in
direktor celotnega podém, kamor poleg rainovodstva priStevamo Se kontroling, finance in
informatiko, ter je hkrati tudi predsednik uprav®pravila oziroma naloge direktorja
racunovodskega sektorja (Priloga 5) so: vodenje,rorgaija, usklajevanje in kontrola dela v
racunovodstvu; razmejevanje in razreSevanje strokomalbg r&unovodstva; oblikovanije in
razporejanje nalog delavcemcuamovodstva; zbiranje informacij, potrebnih za izvedsseh
nalog, ter pripravljanje vseh potrebnih p&toanaliz in drugih dokumentov z delovnega
podraja raéunovodstva. Poleg tega se tudi posvetuje z upravibé glede strokovnih nalog
organizacijske enote, spremlja in opozarja na nibwosspremembe na delovnem pogto
organizacijske enote ter sodeluje pri delu in g&lapgje z vodilnimi delavci drugih
organizacijskih enot.

Naslednjo raven predstaviomocnik direktorja ra ¢unovodskegasektorja (Priloga 5)ki:
sodeluje pri nértovanju strategije dela v sektorju v skladu s pasim nartom delodajalca;
usklajuje, razmejuje in z direktorjem razreSujeolstvne naloge sektorja; oblikuje in
razporeja naloge strokovnim in drugim delavcem aget pripravlja vsa potrebna pdifa in
analize s podrja, ki ga pokriva; posreduje poslovne informacijeckitorju ter predlaga
sprejem ustreznih ukrepov in sklepov s pégrpki ga pokriva, in sodeluje pri poslovnih
odlccitvah direktorja.

Pomanikom direktorjev so podrejemodje sluzh V ratunovodstvu v Mercatorju imajo Stiri
vodje sluzb, in sicer vodjo sluzbe v blagovnenwurevodstvu, vodjo sluzbe za davke in
dawni nadzor, vodjo sluzbe za osnovna sredstva inovatljzbe za ptee. V Prilogi 5 je
predstavljen opis delovnega mesta vodje sluzbe j&j@zvidno, da se tudi vodje sluzb delijo
v tri nivoje, kot vodja sluzbe I, 1l in 1ll. Na ktiko bom predstavila delo vodje sluzbe v
blagovnem r&unovodstvu. Med njegove naloge sodijo: reSevanjgexaejSih reklamacij;
sodelovanje s pondaikom direktorja glede reSevanja problemov v sludlglede delegiranja
obveznosti po hierarhiji navzdol; opravljanje zainibd strokovnih nalog in priprava
alternativnih reSitev in predlogov; skrb za nemotém usklajeno delo zaposlenih v sluzbi
blagovnega raunovodstva; reSevanje kadrovskih in drugih problenmovezanih s sluzbo
blagovnega raunovodstva; zbiranje in pregled informacij, potriébma pripravo analiz in
porcil za potrebe odlganja; nadome&nje pomonika direktorja ob njegovi odsotnosti
(pogovor z vodjo oddelka blagovne likvidature, 2008

Nato sledijovodje oddelkov (Priloga 5), ki se prav tako delijo v tri nivojey sicer vodja
oddelka I, II in Ill. V ra&unovodstvu obstajajo Stiri vodje oddelkov: vodjadelita
veleblagovne likvidature, vodja saldakontov kupcewdja saldakontov kupcev in vodja
oddelka stroskovne likvidature. Med naloge vodjedelda v blagovnem tanovodstvu
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sodijo: reSevanje zahtevnejSih reklamacij; likvigazahtevnejSih dokumentov; sodelovanje z
vodjo sluzbe glede razporeditve oziroma delegiradgh in nalog; opravljanje zahtevnih

strokovnih nalog ter priprava alternativnih reSitevpredlogov (pogovor z vodjo oddelka

blagovne likvidature, 2008).

Vodjem oddelkov so podrejerstrokovni sodelavci (Priloga 5), ki jih lahko delimo v
strokovne sodelavce, visje strokovne sodelavce lajSm strokovne sodelavce |, 1l in 1ll. V
racunovodstvu léimo strokovnega sodelavca v maloprodaji in (samosga) strokovnega
sodelavca v veleprodaji (pogovor z vodjo oddelkagbine likvidature, 2008). Njihove
naloge so si dokaj podobne in predstavljajo: dnguinos izdanih faktur iz materialne
evidence v program fakturiranja, saldakonte kupaeatno knjigo in glavno knjigo ter
meseéno usklajevanje prenesenih faktur s fakturno knjigsklajevanje premikov blaga iz
skladi€ v druga skladi& ali maloprodajne enote; reSevanje reklamacijyidiicija
zahtevnejSih dokumentov; opravljanje zahtevnih ketvaih nalog in strokovna pomigpri
izvedbi sprejetih odkgtev; zbiranje in pregled informacij, potrebnih papravo analiz in
porcil, priprava alternativnih reSitev in predlogov wkrb za izvajanje nalog v oddelku ob
odsotnosti vodie.

Finan¢éno-rac¢unovodski referent se prav tako deli v dva nivoja: | in Il. (Prilogg. Med
njegove naloge sodi (pogovor z vodjo oddelka blagovikvidature, 2008): likvidacija
blagovnih faktur; zbiranje dokumentacije iz malagamih enot (prevzemni listi); zbiranje
dobaviteljevih dokumentov (éani); kompletiranje dokumentov (povezave dokumenitov
prodajaln z dobaviteljevimi); priprava za knjizenje knjizenje v programu blagovne
likvidature; izterjava manjkajoh dokumentov zaradi pravasnega knjizenja (kokiénje
scontov); reSevanje reklamacij in evidencaaiah ter korigenih avansov.

Po hierarhiji navzdol tako v veleprodaji kot v m@adodaji sledijoknjigovodje (Priloga 5).
Njihove naloge so podobne finaro-ratunovodskim referentom (pogovor z vodjo oddelka
blagovne likvidature, 2008): likvidacija blagovnifaktur; zbiranje dokumentacije iz
maloprodajnih enot (prevzemni listi); zbiranje dei@jevin dokumentov (réuni);
kompletiranje dokumentov (povezave dokumentov @dpjaln z dobaviteljevimi); priprava
za knjizenje in knjizenje v programu blagovne ldk&iure; izterjava manjkajdh dokumentov
zaradi pravdasnega knjizenja (kokignje scontov); vnos prejetih potrjenih dobropisov v
dawno evidenco.

5.4 Opis poteka dela v blagovni likvidaturi

Blagovna likvidatura »market programac je v prateklzajemala 13 obndg v maloprodaji,
katerih sedeZi so se nahajajo v Ljubljani, Nakl&alcu, Murski Soboti in na Ptuju. Danes
likvidatura v maloprodaji poteka v Naklem in Ptuiikvidatura v veleprodaji pa poteka delno
v Naklem in v Ljubljani. Blagovna likvidatura »maak programa« zajema tudi podj@
tehnine verige (program gradbeni material, program pebifn oprema ter program hisni
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aparati in zabavna elektronika), Intersport in tiéks verigo, drogerije, gostinstvo, diskonte
Hura! ter proizvodne obrate in kuhinje.

Maloprodajna blagovna likvidatura likvidira faktuogl direktnih dobaviteljev. To pomeni, da
so dobavitelji blago pripeljali v maloprodajne emant ne v skladi&. Maloprodajne enote se
pretezno oskrbujejo iz skladiSLikvidacija teh dokumentov je avtomé&ia (en dokument
hkrati razbremeni skladié in obremeni maloprodajno enoto). Maloprodajnaviditura
market programa likvidira fakture za mleko, svezesmin kruh. Ti artikli niso na zalogi v
skladigu. Likvidatura market programa se od likvidature.nehnike, tekstila, Intersporta
razlikuje v tem, da gre za likvidaturo zbirnikov, ostalih primerih pa gre za pos&md
fakturiranje. Z dobavitelji market programa ima Naor sklenjene pogodbe o zbirnem
(dekadnem) fakturiranju, to pomeni, da dobaviteftavi eno fakturo za dobavo 10 dni v
maloprodajne enote enega ohfjaooz. enega hipermarketa. Lahko bi izstavil tuth ea cel
Mercator. Tega ne prakticirajo, ker bi bila likvadia takega dokumenta prezahtevna. Dobava
se likvidira tako, da se k fakturi po& ustrezne prevzemne liste iz vseh enot na katere s
faktura nanasa. Razlika med likvidacijo fakture keaprograma (artikli dnevne potrosnje) in
ostalih je le v prejetih fakturah, ki se v prvenmperu zbirne, v ostalih posadme.

Blagovni dokumenti se po maloprodajnih enotah zastalo dokumentacijo pobirajo dnevno
in dostavijo na PSM, Slovéava 25, Ljubljana, kjer se sortirajo. V interni pkdit
maloprodajne blagovne likvidature se dostavljajoevio, I@&eno po podrgih oz.
maloprodajnih obmgih in programih. Ra&uni dobaviteljev prihajajo v vlozi& na PSM, d.
d., Dunajska 107, Ljubljana, kjer se Zigosajo (Zzigatumom prejema ¢ana). Dnevno se
dostavijo v interni ekspedit maloprodajne blagolikedature.

Programska podpora maloprodajne blagovne likvidgabhmogda knjizenje vrste poslovnih
dogodkov v raunovodske in daine evidence, tj. v saldakonte dobaviteljev ¢ promet,
likvidature, dokumenti se nato prek vmesnika prejiesy SAP. Dokumenti morajo biti
likvidirani tako, da ne povzt@jo tezav pri vnosu v &anovodske in daine evidence.
Ozna&eni morajo biti pregledno incitliivo. Poslovni dogodki, ki se evidentirajo v
maloprodajni blagovni likvidaturi, so naslednji:b@va blaga — od eksternega dobavitelja,
nabava blaga — od internega dobavitelja (pri uvazoeridobitvah blaga), znizanja, nivelacije,
odpisi, gotovinski popusti, troSarine ter nakaaN@ansov za zaloge ifrpanje le-teh. Poslovni
dogodki so prikazani tabeli na naslednji strangdstavila pa bom poslovne dogodke pod
zaporedno Stevilko ena, devet in enajst, vsi ostadjodki pa potekajo avtomé&tio oziroma
na podoben riEn kot prvi dogodek.
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Tabela 3: Elementi procesa

Druzba predlagatelj
> 5 o
® © 8 % I % ]
T |5 |88 |esdl =
s | S|%2s8|888 S
| &2 | 8¢ |gEE5| &
|8 /85|858 2
X a | > & T = >
1 Likvidacija — nabava blaga od eksternega doblgvite P P S S
2 Likvidacija — nabava blaga od internega dobgeitel P P S S
3 Likvidacija — zniZanja cen trgovskega blaga P P S S P/K
4  Likvidacija — nivelacije trgovskega blaga P P S S P/IK
5 Likvidacija — odpisi trgovskega blaga P P S S P/K
6  Likvidacija — gotovinski popusti P P S S P/K
7  Likvidacija — troSarine P S S
8 Likvidacija — avansna nakazila za zaloge trgogakalaga P P S S
9 Likvidacija — reSevanje reklamacij P P S S I
10 Inventurni manjki in viski P P S S I
11 Vnos dokumentov v éanovodske evidence P S S
Legenda:
P = primarna odgovornosg = sekundarna odgovornokts obvezno informirarK = kontrolna téka

Vir: Interni dokumenti podjetja Mercator
5.4.1 Likvidacija — nabava blaga od eksternega ditdig

Poslovodja izdela prevzemni dokument in vodi evadero nabavi blaga. Knjigovodja
usklajuje kol€insko in vrednostno prevzemni dokument &ursom od eksternega dobavitelja,
pri tem mu vodja sluzbe v ¢ganovodstvu daje strokovna navodila o likvidacijoprRacnica
direktorja r&unovodstva strokovno sodeluje pri vodenju likvidatz vodjo sluzbe. Vodja
OMO pa je informiran o usklajevanju in vodenju ldagih evidenc.

Poslovodja narga blago pri pogodbeno dogovorjenih dobaviteljin.bBatelji izstavljajo
racune I@&eno za vsako maloprodajno poslovalnico pod pogaullmgovorjenimi pogoiji.
Prejeti r&uni se kompletirajo s prevzemnimi listi, dobroppsl z vr&ili, in sicer laieno po
poslovalnicah po maloprodajnih obgjib in programih. Knjigovodja kompletira prevzemne
liste iz poslovnih enot s pripad&jmi dobaviteljevimi r&uni. Skrbi, da so gauni koli¢insko

in vrednostno usklajeni s prevzemnim listom. Kakigrgovodja ugotovi neskladnost, sprozi
postopek usklajevanja. Za vnos jéua pripravljen, ko je kompletiran s prevzemnimdist,
opremljen z zigom vloz& oz. datumom prejemactma, vliozno Stevilko tetrtno kodo, ki je
osnova za iskanje dokumentov v elektronskem arli?vavzemni listi morajo vsebovati zbir
nabavnih in maloprodajnih vrednosti po stopnjah DDV
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5.4.2 Likvidacija — reSevanje reklamacij

Poslovodja reSuje reklamacije, pri tem mu pomagh kmjigovodja z usklajevanjem oz.
reSevanjem reklamacij. Vodja sluzbe ¥uaovodstvu daje strokovna navodila o likvidaciji,
skupaj z njim strokovno sodeluje poémica direktorja rdunovodstva. Vodja OMO je

informiran o usklajevanju in vodenju blagovnih exd.

Odpravljanje napak, ki so bile ugotovljene v satf@ih dobaviteljev ob uskladitvi terjatev in
obveznosti ali pri kontroli trgovske knjige, potekablagovni likvidaturi. Odprava napak
poteka obvezno prek programa LIKM, ki ob pravilnippavi dokumentov zagotavlja pravilne
racunovodske in daine evidence, avtomatski prenos v saldakonte dadgevitin v oddelek
placilnega prometa.

5.4.3 Vnos dokumentov vdanovodske evidence

Knjigovodja vnaSa nabavne dokumente, strokovna dgitavo vnosu mu daje vodja sluzbe v
racunovodstvu. Pomimica direktorja réunovodstva strokovno sodeluje pri vodenju oddelka
z vodjo sluzbe.

Ko so dokumenti usklajeni in likvidirani, se polgpis ¢rtnimi kodami in oStevdijo z
zaporednimi arhivskimi Stevilkami po Sifrah »vnasShkvidatork«. Pred z&tkom vnosa
dokumentov se odpre »dan vnosa, ki se ga na kimeva obvezno potrdi in s tem omdégo
prenos podatkov v ptdni promet, saldakonte dobaviteljev, @aw knjigo in trgovsko knjigo.
Po zaklj¢enem vnosu dokumentov za vsak posamezni dan veaialidatorke posantno
kreirajo kontrolni izpis dnevne obdelave. Po zalju dneva se knjizeni dokumenti prek
vmesnika prenesejo v gifni promet, saldakonte dobaviteljev, dao knjigo in na konte
glavne knjige. Iz veleprodajne baze podatkov serankieséno opravi prenos internih
racunov (interni premiki iz veleprodaje v maloprodaje) bazo podatkov maloprodajne
likvidature. Program omoga morebitne popravke maloprodajnih vrednosti. Po¢anem
knjizenju je potrebno dokumente, sortirane ftnih kodah, zloziti v ustrezne zaboje,
pripraviti zapisnik o dokumentih ter jih dnevno atids skeniranje.

5.4.4 Proces nabave

Minimalne zaloge blaga, ki so pomembne za optimaletn, so natamo opredeljene in
ratunalnisko podprte. Komercialisti dnevno spremljajanje zalog blaga, in ko so te blizu
minimuma, jih r&unalniski program na to opozori. Pri dobaviteljuatgo potrebno blago in
izpiSejo predkalkulacijo. Ob dostavi blaga skl&dik preveri, ali pripeljano blago ustreza
nara@enemu, podpiSe dobaviteljevo dobavnico in ob tetndp@redkalkulacijo. Na podlagi
njegove potrditve se izpiSe kalkulacija za prevz&irje osnova za knjizenje dobaviteljevih
ratunov v blagovnem rainovodstvu. Hkrati pa se s potrditvijo predkalkymapovea tudi
zaloga blaga v skladis.
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Informacijski sistem omoga, da se vse kalkulacije za prevzem s paketnimelaydmi

prenasSajo v baze podatkov dobaviteljev, ki jih @bdjpjo v blagovni likvidaturi. V tem
oddelku skrbijo, da na kalkulacijo za prevzem pejpnustrezen fan ali reklamacijo,

likvidirano in ni v& na razpolago za knjizenje. Za knjizenje so na ok vedno samo
nelikvidirana dospetja, kar pomeni, datkeatno knjizenje enega dokumenta ni mé&goOb

knjizenju se doléi tudi plilni rok, ki se avtomatsko prepiSe iz baze vnes@aigodb.

Stevilka dokumenta in znesek za dila (osnova za DDV in vstopni DDV) se dnevno
prenasSajo na saldakonte dobaviteljev, &ipda promet in da¥¢no knjigo. V trenutku, ko je
poknjizen prevzemni dokument, pa se z vsemi eleinpggapisSe tudi v bazo podatkov, kjer
caka na mesmi zakljwek. V za&etku meseca se naredicuaalniSka obdelava, ki za vse
poslovne dogodke s strani nabave za pretekli masidalje avtomatsko temeljnico. Stanje na
kontih glavne knjige in v saldakontih se m&se primerja in usklajuje. Stanje v andlitih
evidencah v saldakontih mora biti nakedno enako sintémim evidencam glavne knjige.
V skladi¥ni evidenci se zaloga blaga pduge sproti s prevzemnimi dokumenti, v glavni
knjigi pa Sele z mesaim zakljuctkom (temeljnico), in sicer enkrat mé&se za vse nabave v
preteklem mesecu.

5.4.5 Proces prodaje

Ko kupec, s katerim ima Mercator sklenjeno pogodier@i blago, v prodajnem oddelku
oblikujejo nargilo. Prodajni pogoji (n&n fakturiranja, rok pléila, pogodbeni popusti ...), ki
veljajo za posameznega kupca, séuralniSko vezani na partnerje. To pomeni, da se ob
izpisu fakture nanjo tudi avtomatsko prepiSejo.d¥éw je hkrati tudi nalog za pripravo blaga
v skladi€u. Ko je blago pripravljeno, natibo potrdijo. S tem se izpiSe ¢an, ki je obenem
tudi dobavnica. Ob nastankuwuma se zaloga blaga v sklafli&zmanjSa. Blago se skupaj z
vsemi tremi izvodi réuna dostavi stranki, ki s podpisom potrdi, da jagbl prevzela. Prva
dva izvoda sta namenjena kupcu (eden kot dobavedt=n pa kot kaun), tretji izvod pa Sofer
vrne v Mercatorjevo skladig, kjer se arhivira. V primeru neustreznosti pjgetga blaga se
napiSe zapisnik o neskladnosti blaga. Kupec neusirdlago vrne in zahteva reklamacijo.
Reklamacijski oddelek reSuje neskladnosti in izdajgiezne dokumente kupcem.

Ratuni in reklamacije se s paketno obdelavo dnevnog#ao na saldakonte kupcev in v
danasnjentasu, ko je pl&lna nesposobnost dokaj velik problem, ima sprgbnenasanje
dokumentov in plél na saldakonte zelo velik pomen. Omeogopregled realnega stanja
terjatev do posameznih kupcev, ki jih v prodajoizsli sproti spremljajo. V za&tku meseca se
napravi iz skladigne evidence povzetek izdanih dokumentov za prete&bec, ki se imenuje
fakturna knjiga. Na drugi strani pa s poskusno tbhaeposeben program oblikuje izpis vseh
dokumentov, ki so jih v tem obdobju paketno preneal saldakonte kupcev in v dao
knjigo. Sledi primerjanje obeh izpisov. Ko sta itdénma, se sprozi program, ki oblikuje
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avtomatsko temeljnico. Avtomatska temeljnica je zmiek vseh izdanih dokumentov v
mesecu obdelave in se prenese na glavno knjigo.

5.5 Analiza organizacijskih spremenljivk

Stopnjaformalizacije je v raéunovodskem sektorju visoka Visoka formalizacija je tu
priporciljiva, saj mora delo v kanovodski sluzbi biti usklajeno s Stevilnimi presipin
zakoni. Formalizacija obsega pravila in postopke,ugmerjajo delovanje zaposlenih v
podjetju. Sem olajno sodijo pisni dokumenti, kot so statut podjetpis delovnih mest,
priroc¢nik, pravila o ravnanju v dotenih situacijah. V druzbi Mercator je veliko dokumav,

po katerih se morajo zaposleni ravnati. Med njiafikio omenim kodeks, s katerim dédgo
vrednote, pravila vedenja in standarde dela, kinibrajo na delu in v zvezi z delom
uposStevati delavci Mercatorja. Pomemben je tudalkgt delovnih mest, v katerem so opisana
vsa delovna mesta v podjetju. Nova sistematizatgjavnih mest je Zela veljati 1. januarja
2008.

Specializacija oziroma tehnéna delitev dela je visoka saj posamezni delavec opravlja
man;jSi del skupne naloge. Vsak zaposleni je zadoidespecializiran za svoje podije in
tako se delo vseh posameznikov zdruzi v celotooZl@mi ne poznajo podrobno dela svojih
sodelavcev iz drugih sluzb, saj opravljajo le zdexeno delo, kar je predvsem posledica
velikosti podjetja. Poznajo pa delo sodelavcev mj&uzbe, kjer opravijajo svoje delo, tako
da je v primeru odsotnosti mozno nadotia@$e sodelavca. Na primer: v blagovni likvidaturi
je vsaka zaposlena zadolzena za #mbo Stevilo stroSkovnih mest oziroma poslovalnic,
katerih dokumentacijo ureja sama. Ker je delo podolme glede za katero poslovalnico gre,
jo lahko v primeru odsotnosti nadomesti druga kiakeg vendar ob tem prihaja do
preobremenjenosti, saj poleg svojega dela opraeljdelo manjkaje sodelavke.

Standardizacija pomeni, da se enake delovne naloge v celem podjethjajo na enak @an.
Stopnja standardizacije je visoka, kadar se ena&kavde naloge izvajajo na enakcmav
celotnem podjetju in hkrati podobne na r&zih lokacijah. V rdunovodskem sektorju
dolocene delovne naloge potekajo po enakem postopku wsak izvajajo pa se v
racunalniSkem programu SAP. V pripravi pa je nov infacijski sistem G.O.L.D., ki bo
prispeval k Se v@i enotnosti.

V povezavi shierarhijo avtoritete pa lahko omenim, da jétevilo hierarhi¢nih ravni
veliko, kar je najbolj vidno v opisu delovnih mest, sajprimer v rdunovodstvu obstajajo
vodja sluzbe 1, vodja sluzbe Il in vodja sluzbe MHierarhija avtoritete je visoka tako v
stroSkovnem sektorju kot v celotnem podjetju. Hielja avtoritete je predstavljena tudi v
strukturi podjetja na @, kot si sledijo razmerja nadrejenosti in podnegi. Gre za
navpeno hierarhino piramido, saj vsebuje veliko nivojev in vertikalkomunikacijo.
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Za ra&unovodski sektor je zidna visoka kompleksnost saj vkljutuje Stiri sluzbe, v katerih
je zaposleno uge Stevilo ljudi. V primeru blagovne likvidaturej je del r&unovodstva, ne
morem govoriti, da vsi zaposleni delajo na enakoggafski lokaciji, saj ima vsako
maloprodajno obmge svoj sedez, in sicer v Naklem, Ljubljani in naujB. Organizacijska
struktura celotne druzbe Mercator je glede na léesiena pet podrdj, Stevilo delovnih mest
na dol@eni ravni in geografsko lokacijo (saj posluje v\&niji in v tujini) prav tako visoko
kompleksna.

Kar se tte centralizacije, vse pomembne odl&tve v raiunovodskem sektorju in v celotnem
podjetju potekajana vrhu piramide, torej v pristojnosti direktorjev, delegiranje patem
poteka na nizjih hierartmih ravneh podjetja. Govorimo torej o centralno eeim podjetju.

Povpré&na stopnja izobrazb@iofesionalizacija) se vsako leto zviSuje. Med zaposlenimi je:
— priblizno 13 % zaposlenih v najviSjem, srednjeno@rativnem managementu,
— 9 % zaposlenih v podpornih funkcijah (strokovnadministrativha delovna mesta),
— priblizno 78 % prodajalcev, skladriikov in drugih operativnih delavcev.

V racunovodskem sektorju previadujejo zaposleni s sesmitgko izobrazbo, pojavlja pa se
tudi trend zaposlenih z visoko izobrazbo, kar j@ap predvsem pri mlajSih zaposlenih.
Nekaj zaposlenih tudi nadaljuje izobrazevanje, jegpodjetje omogalo Studij s podroja
ratunovodstva. Vodstvo &anovodstva ima univerzitetno izobrazbo. Gledangodjetje v
celoti, veji delez zaposlenih tvorijo delavci s poklicno auira srednjeSolsko izobrazbo,
kamor Stejemo prodajalce, sklattigke in podobno.

Glede na zahtevnost dela, ki ga zaposleni v Merncatpravljajo, jekadrovska struktura v
podjetju ustrezna. To velja tudi za ré&unovodski sektor, kar lahko razberemo iz opisov
delovnih mest v Prilogi 5. Povphea starost zaposlenih v Skupini Mercator je 39¢4,|v
druzbi Mercator, d. d., pa 41,45 leta. Od vseh gkgmih v Skupini Mercator je 71,64 %
predstavnic zenskega spola, medtem ko je v drusscMor, d. d., ta odstotek nekoliko visji
in znasSa 75,02 %.

Glede na vse obravnavane &i@osti organizacijskin spremenljivk lahko trdimadyre v
racunovodskem sektorju za izrazito mehadsdi organizacijo, kar valja tudi za podjetje v
celoti. Za mehanistno organizacijo so namtenailne visoka specializacija, standardizacija,
formalizacija, centralizacija odtanja in stroga hierarhija z vertikalnim komuniciem, ki je
prisotno tudi v réaunovodskem sektorju.
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5.6 Analiza situacijskih spremenljivk
5.6.1 Vpliv tehnologije na organizacijo

Temeljni cilj sektorja r&unovodstva je azurno, pratesno in pravilno evidentiranje
poslovnih dogodkov terdinkovito zagotavljanje kakovostnih poslovnih infaoi za potrebe
zunanjih in notranjih javnosti na podlagi veljavrelkonskih predpisov in standardov ter
internih aktov in usmeritev na ravni druzbe Poslosistem Mercator, d. d., in Skupine
Mercator. Te dejavnosti so storitvenegiva je rutinskih. Za opravljanje tega dela pa je v
danasSnjentasu potrebna predvsentuaalniSka podpora. S 1. januarjem 2007 so v padjet]
zateli v Sloveniji uporabljati programsko reSitev SAR,je v uporabi na vseh tdovanih
podraijih (racunovodstvo, kontroling in finance).

V celotnem podjetju pa poleganalniSkega sistema, brez katerega podjetje kotri@akmore
poslovati, namenjajo posebno pozornost razvojudielyije, kar lahko opazajo Mercatorjevi
kupci. V z&etku leta 2007 je Mercator kot prvi trgovec v Sloyieuvedel samopostrezne
blagajne, imenovane »tik tak« blagajne. V nekatbigermarketih so uvedeni informacijski
kioski, kjer lahko s pomfo ekranov, ki delujejo na dotik, kupci sami prigobpodrobne
informacije o posamezni steklenici vina, vrsti sad) zelenjave ali o vrsti mesa. Kupci pa
imajo moznost nakupa tudi prek spletnih prodajanik doméega naslanja.

5.6.2 Vpliv okolja na organizacijo

Okolje je pomemben dejavnik, ki lahko #mm vpliva na podjetje. Glavno okolje
racunovodskega sektorja je celotno podjetje, saj rstaditi njegovim ciljem in se prilagajati

spremembam. Za ¢anovodski sektor je z@dno stabilno okolje, saj v njem ne potekajo
velike spremembe.

Tudi za Mercator je zrdno, da posluje v dokaj stabilnem okolju, zatoz@nj primerna
mehaniséna organizacija. Njegovo okolje tvorijo vezi s kuptdobavitelji ter sodelovanje s
povezanimi druzbami. Ker podjetje posluje tako wv@hiji kot tudi v tujini pa so poleg
domaih pomembne tudi gospodarske in pohie razmere v tujih drzavah.

V povezavi z okoljem deluje sluzba za odnose zgatmi, ki se osredota na odnose z
mediji in na komunikacijo z novinarji, izvaja padiuvecje projekte na podigu druzbene
odgovornosti, sponzorstev in donacij. Javnosti @dgle pomembna spatita o druzbi in
njenem delovanju, zagotavlja odgovore na vprasaojanarjev in javnosti ter skrbi za
komuniciranje z okoljem in povezanost z njim. Polagmanitarnih akcij, sponzorstev in
raznih donacij ter vzgojno-izobrazevalnih akcij edflercator velik poudarek tudi skrbi za
okolje.
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5.6.3 Vpliv velikosti na organizacijo

Hierarhiha lestvica je glede na celotno podjetje primermvejana tudi v kaunovodskem
sektorju. Glede na navedene dejavnike, ki ¢ velikost podjetja in drugih sektorjev v
Mercatorju, se raunovodski sektor uvta med velike organizacijske dele podjetja. Zapaslen
se v posameznih oddelkih dobro poznajo, medtem &opoznajo zaposlenih v drugih
oddelkih. Sodelovanje med posameznimi sluzbamioazr oddelki in samimi zaposlenimi
poteka prek baze podatkov, telefonsko ali ustno.

Za ocenjevanje velikosti podijetja je najpogostegsae edino merilo, Stevilo zaposlenih. Leta
2007 je bilo v Skupini Mercator zaposlenih 20.8@Bagicev, od tega 36,73 % na tujih trgih. V
druzbi Poslovni sistem Mercator, d. d., je bilo @slpnih 12.607 oziroma 60,34 % vseh
zaposlenih. Glede na Stevilo zaposlenih lahko drudlr&amo med velika podjetja. Za
velika podjetja je zndlna mehanistina organizacija, kar velja tudi za Mercator. Hibréama
lestvica vsebuje veliko ravni in je razvejana, komkacija je veéinoma vertikalna, pisna in
ustna, med vodilnimi pa tudi elektronska.

5.6.4 Vpliv ciljev in strategij na organizacijo

Temeljni cilj sektorja r&novodstva je azurno, pratesno in pravilno evidentiranje
poslovnih dogodkov terdinkovito zagotavljanje kakovostnih poslovnih infaoi za potrebe
zunanjih in notranjih javnosti na podlagi veljavrelkonskih predpisov in standardov ter
internih aktov in usmeritev na ravni druzbe Poslosistem Mercator, d. d., in Skupine
Mercator. Cilji in strategije Mercatorja so preddjani v ¢etrtem poglavju diplomskega dela
ter ustrezajo mehanistii organizaciji, slediti pa jim morajo vsa pod®, vsi sektorji, sluzbe
in oddelki — med njimi tudi unovodski sektor.

5.6.5 Vpliv zaposlenih na organizacijo

Izobrazba v r&unovodskem sektorju je v e meri rafunovodska oziroma poslovna, kar je
ustrezno za ta del podjetja. Zaposleni v tem sgkiorajo ze nekajletne izkusnje in so redno
zaposleni. Delo je w#noma samostojno, odgovorno in zahteva precej tatabi in
zanesljivosti, kar nakazuje na mehagisbi organizacijo.

V Skupini Mercator je bila fluktuacija v letu 20Q2,1 %, kar je za 1,6 odstotn€ke ve kot

v letu 2006. Najvgo fluktuacijo zaznavajo v Srbiji, sledijo Hrvaskapsna in Hercegovina,
Slovenija terCrna gora. Odnos do zaposlenih je ena od najpomggibreestavin druZzbene
odgovornosti v Mercatorju. V letu 2007 so na kagkam podréju namenili pozornost
predvsem naslednjim aktivnostim: agnpvanje razvoja kljgnih in obetavnih sodelavceyv,
prenos znanja in izkuSenj, dialog z zaposlenimgraj@vanje in motivacija, notranje in
zunanje kadrovanje, medkulturni organizacijski igzer varnost in zdravje zaposlenih
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6 ANALIZA ORGANIZACIJSKE STRUKTURE RA CUNOVODSKEGA SEKTORJA
IN PREDLOGI ZA MOREBITNE SPREMEMBE

Razvoj organizacije ni le nekaj, kar storimo, dhoilfSamo organizacijo. Je tudi doenm
proces uvajanja sprememb za doseganjecdalb ciljev. Danasnjias jecas neprestanih
sprememb in priloZznosti za vodje, da oblikujejo atimino stabilno organizacijo, torej
organizacijo prihodnosti (French, Bell & Zawack®, str. 7).

Dejanska organizacijska struktura Mercatorja jd@o®-funkcijska organizacijska struktura,
ki vsebuje tudi Stabno sluzbo. Na vrhu hierémbi piramide je uprava podjetja. Podjetje je
razdeljeno na pet podfip ki so navedena v Tabeli 2 v diplomskem deluakés podrdje se
deli naprej na manjSe enote oziroma sektorje. Qzgano imajo tudi Stabno enoto, ki je
zadolzena za strateSke projekte, in sicer za: deijo Skupine Mercator, prenovo
informacijskega sistema, upravljanje z blagovninkugnami in obnovo logisthe
infrastrukture. Organizacijska struktura je prikeaa Prilogi 5, vendar je predstavljeno samo
vodstvo. Vpogled v bolj ra¢enjeno organizacijsko strukturo je dovoljen sampaslenim v
posameznem sektorju oziroma oddelku, zato se ppjablem nepoznavanja drugih sektorjev
oziroma oddelkov in dela v njem. Predlagam, da i lavnosti oziroma vsaj vsem
zaposlenim dostopna celotna organizacijska straktizr katere bi bili razvidni posamezni
sektorji in oddelki.

Predstavo o rd&fenjenosti organizacijske strukture posameznegdogeksi je mogoe
izoblikovati samo iz kataloga delovnih mest, kjerpedstavljena vsa delovna mesta. Vendar
pa je nemogte razbrati, koliko je zaposlenih v posameznem dddgi ali je tudi dejansko
toliko ravni, kot jih navaja katalog.

Iz kataloga delovnih mest je razvidno, da obstaga ravni delovhega mesta z enakim
nazivom, kot je na primer vodja oddelka |, vodjaleifa Il in vodja oddelka Ill. Iz tega bi
lahko sklepali, da je vodja Il podrejen vodji I,dja Il pa je — gledano po hierarhiji —
podrejen obema. Torej obstajajo tri hieran@ ravni. V primeru, da je teh ravni v@a
vsakem delovnem mestu, je ta struktura kar preaeyejana. Zato bi tu bila smiselna
sistematizacija delovnih mest, ukinitev nekateafni in zdruzitev podobnih delovnih mest.
PriSlo bi do pojava splésvanja hierarhije.

Glede organizacijske strukturecmmovodskega sektorja menim, da je tu strukturagprec
dobro organiziranaCe se osredotim samo na oddelek blagovne likvidature, direktorju
ratunovodskega sektorja sledi potnik direktorja, temu naprej vodja sluzbe ter vodja
oddelka, strokovni sodelavec, firmo ratunovodski referent in nazadnje knjigovodja. V
vsaki sluzbi oziroma oddelku je po en predstavra#livsiuzb in vodij oddelkov¢esar ne bi
spreminjalageprav je v katalogu navedeno, da je predstavnikdy Wendar pa predstavnika
opravljata dokaj podobno delo in bi lahko ti dvéodei mesti zdruZili. Se najbolj pa bi lahko
zdruzili delovni mesti finatno-ra&unovodskega referenta in knjigovodje, saj se njdalo
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razlikuje le v tem, da se finano-ratunovodski referent poleg dela knjigovodje ukvagazs
reSevanjem reklamacij.

Postavitev dobre organizacijske strukture oteZzup telikost podjetja, saj se posamezni
sektorji oziroma oddelki izvajajo na raziih lokacijah. Tako réunovodski sektor kot celota
ne deluje samo na eni lokaciji, saj se npr. blagdikvidatura izvaja poleg Ljubljane in Ptuja
tudi v Naklem. Ze zaradi samega poteka dela bisiiselno, da se tanovodstvo nahaja na
eni lokaciji. Pri izvajanju dela so najprej vsi dmkenti poslani na sedez podjetja, od tu naprej
pa v Naklo. Ena lokacija bi pripomogla k boljSemnaudjanju dela in k boljSemu poznavanju
oddelkov med sebo;j.

Razvoj informacijskega sistemabi pripomogel k izboljSanju izvajanja delovhegagesa in
enotnosti celotnega sektorja. Menim, da je to gai likvidaturi Se toliko bolj pomembno,
saj Se vedno vse poslovalnice oziroma stroSkovretame uporabljajo istegactmalniSkega
sistem zapisovanja potrebnih dokumentov. Delo kdotpoteka pri vseh poslovalnicah
enako, zato zaposleni v istem oddelku poznajo sledjih sodelavcev. Pojavi pa se tezava pri
knjizenju dokumentov, ko zaposleni nadotfize$nanjkajéega sodelavca, ki dela z drugim
racunalniSkim zapisom potrebnih dokumentov. Inform&@j tehnologija, préemer mislim
predvsem na internet, bi prav tako olajSala dedpbsg bili glavni akterji delovhega procesa
(knjigovodija, dobavitelj ter poslovodja v prodajalmed seboj povezani ne le prek telefona,
temve tudi z elektronsko posto. Tako bi se znizali stro§okumentov v papirni obliki bi
bilo manj, njihov pretok bi bil lazji, skeniranjeerbi bilo potrebno, delo pa bi potekalo bolj
avtomaténo in tekae.

Nekaj pozornosti pa bi bilo potrebno nameniti totlikovanjukomunikacijske strukture.

Tu mislim predvsem na njeno posodobitev. Komunijk&ei struktura v r@&novodskem
sektorju je vertikalna. Informacije se prenaSajet@Zno ustno, telefonsko, pa tudi v pisni
obliki. Vodje imajo dostop tudi do elektronske pgsSvse pomembne informacije pa se
izmenjujejo na sestankih in se nato ustno prenasaj posameznimi hieratmimi ravnmi.
Tezava, ki se tu pojavlja, je, da se del informaeijprenese nujno do najnizje ravni. ReSitev
bi bila elektronska posta, prek katere bi vsi zégosdobili potrebne informacije. Podjetje
sicer ima oblikovano intranetno stran, vendar jéikeedokumentov zadtenih z gesli,
objavljene pa so le nekatere splosne informaciggogleni bi morali imeti potrebna gesla, na
intranetu pa bi lahko objavljali tudi potrebne infaacije za posamezne sektorje, sluzbe ali
oddelke.

Pozornost bi bilo potrebno nameniti tudi zaposlenidaposleni v raunovodstvu se
velikokratcutijo zapostavljeni, saj se v javnosti govori leaposlenih v maloprodaji, kjer so
misljeni predvsem prodajalci. Delo v ¢tmovodstvu je monotono in rutinsko, saj se
vsakodnevno izvajajo ista dela, zato bi bilo trpbakrbeti tudi za motivacijo zaposlenih. Pri
ocenjevanju zadovoljstva zaposlenih zmoti dejstlaso predvsem mladi manj zadovoljni z
delom v Mercatorju. Potrebno bi bilo oblikovati djeo v katerem bodo mladi zadovoljni z
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delom, tako v smislu vodenja kakor v smislu svojegabnostnega in strokovnega razvoja. V
racunovodstvu bi lahko zaposlene motivirali za delo zZzézboljSanjem pogojev dela, na

primer z vzpostavitvijo sodobnejSih in zmogljivéjgitunalnikov, predvsem pa s tem, da bi
vse zaposlene v oddelku obravnavali enako.

SKLEP

Vsako podjetje ima zase Zzfilmo organizacijo, vsaka organizacija pa ima tudpjs
zn&ilnosti in posebnosti, pricemer se mora prilagajati vsem notranjim in zunanjim
dejavnikom, ki vplivajo na delovanje in obstoj angaacije. Podjetja morajo napraviti analizo
svoje organizacije, &mer naj bi ugotovila njeno ustreznost glede na¢kte znailnosti in
vescéas spreminjajée se razmere.

V diplomskem delu sem poskuSala analizirati in gzéti trenutno organizacijsko strukturo
racunovodskega sektorja podjetja Mercator in ugotav@no ustreznost glede na di@oe
spremenljivke. Obstofa organizacijska struktura podjetja je pretezno an&ticne narave,
za katero so namte zna&ilne visoka specializacija, standardizacija, forizetija,
centralizacija odlganja in stroga hierarhija z vertikalnim komuniciem, ki je prisotno tudi
v raunovodskem sektorju. Glede na vse obravhavanecilzosti organizacijskih
spremenljivk lahko trdim, da gre tudi vémmovodskem sektorju za izrazito mehacisoi
organizacijo. Po obliki pa je organizacijska sturktpodjetja poslovno-funkcijska.

Po mojem mnenju je trenutna organizacijska straktatunovodskega sektorja in celotnega
podjetja v glavnem ustrezna, kar potrjujejo dosefmslovni rezultati. V&i premiki v
osnovni strukturi r&unovodskega sektorja niso potrebni. Z nekaj ukid@em jih nakazala v
prejSnjem poglavju, pa bi lahko dosegli¢jye winkovitost in olajSali doseganje ciljev.
Podjetje bi se moralo posvetiti izboljSanju komwuikske strukture, posodobitvi in razSiritvi
informacijskega sistema, motivaciji zaposlenih, tansti oddelka in zdruZevanju nekaterih
delovnih mest.

V ¢asu nastajanja diplomskega dela so se v Mercatatple dejansko dogajati spremembe,
tudi na podrgju organizacije. S 1.1.2008 se jecek sistematizacija delovnih mest. Zaradi
odprave neenotnega vrednotenja dela, ki je posiegtievilnih pripojitev odvisnih druzb, je
priSlo do zmanjSanja Stevila delovnih mest poslgved njihovin namestnikov. Namesto
dosedanjih osmih delovnih mest (poslovodja oziro@aestnik poslovodije | do VIII) uvajajo
dve delovni mesti — poslovodja I/namestnik poslggod (VI. stopnja izobrazbe) in
poslovodja Il/namestnik poslovodje 1l (V. stopnjaolbrazbe). Dosedanji delovni mesti
poslovodja | in poslovodja Il se bosta v skladwzmsistematizacijo zdruzili v novo delovno
mesto poslovodja |, delovna mesta IlI-VIllI pa selbadruzila v delovho mesto poslovodja
.
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V n&airtu je tudi izbira prave lokacije, kjer bi celotn@unovodstvo delovalo na enem mestu,
kar bi pripomoglo k vgi enotnosti. K ve&ji enotnosti bi pripomogel tudi enotni informacijsk
sistem. Velikost Skupine Mercator, prisotnost Mikaeh drzavah z razinimi zakonodajami,
pomemben delez prodaje, ustvarjen na trgih izvevedlije, vse to narekuje potrebo po
spremembi v nanu vodenja, izvajanja in spremljanja poslovanja.Mércatorju so kot
standardno, celovito informacijsko orodje za podpdriagovnemu poslovanju, izbrali
informacijski sistem G.O.L.D., katerega pripravedgansko izvedbo Se potekajo. Cilj tega
projekta je posodobiti informacijski sistem SkupiMercator ter vzpostaviti optimalne
procese blagovnega poslovanja po zgledih najbofj&ks, ki jih orodje G.O.L.D. podpira.
Projekt vkljwwuje poslovna podkga upravljanja nabavne in prodajne cenovne politike
asortimanske politike, promocij, oskrbovalne verigmaloprodajnih in veleprodajnih
procesov, skladéega poslovanja, uvozno-izvoznega poslovanja, zalagovne likvidature
in maticnih podatkov, skupnim vsem podjem. PrEakovane koristi so izboljSanje
stroskovne &inkovitosti, poveéanje produktivnosti in s tem doseganjeijeekonkurene
sposobnosti.

Ce povzamem ugotovitve iz diplomskega dela: vsakze$iso podjetje potrebuje primerno
organizacijo. Ustreznost organizacije je odvisnawste dejavnikov, ki vplivajo nanjo,
predvsem pa od situacijskih spremenljivk, kot smmtdogija, okolje, velikost podjetja, cilji in
strategije podijetja ter zaposleni. Pri tem je potmem tudi prilagajanje organizacije
situacijskim spremenljivkam, ki bo v prihodnostidv® ve&jega pomena. Iz tega sledi, da
bodo morale organizacije biti zelo fleksibilne. Baese bo stalnogiti, izobrazevati, inovirati,
izboljSevati, raziskovati, razmisljati, in to naebspodrgjih poslovanja in v vseh elementih
svojega sistema.
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Priloga 1: Vrste organizacijskih struktur

Slika 1: Enostavna organizacijska struktura

MANAGER

PRODAJALEC

PRODAJALEC

BLAGAJINIK

Vir: Rozman, Analiza in oblikovanje organizacij@0B, str. 86.

Slika 2: Poslovno-funkcijska organizacijska struftu

GLAVNI
RAVNATELJ
KADRI NABAVA PROIZVODNJA PRODAJA FINANCE
Vir: Rozman, Analiza in oblikovanje organizaci@000, str. 87.
Slika 3: Produktno-mattiha organizacijska struktura
GLAVNI
RAVNATELJ
KADRI NABAVA PROIZVODNJA PRODAJA FINANCE
PROIZVID A OBRAT A ODDELEK A
[

PROIZVID B OBRAT B ODDELEK B
PROIZVID C OBRAT C ODDELEK C

Vir: Rozman, Analiza in oblikovanje organizacij@0B, str. 91.




Slika 4: Decentralizirana organizacijska struktura

GLAVNI
RAVNATELJ
CENTRALA
I |
POSLOVNA POSLOVNA POSLOVNA
ENOTA 1 ENOTA 2 ENOTA 3
I [ [ |
KADRI NABAVA PROIZVODNJA PRODAJA FINANCE
Vir: Rozman, Analiza in oblikovanje organizaci@000, str. 93.
Slika 5: Projektno-mattina organizacijska struktura
GLAVNI
RAVNATELJ
[ [ [ |
KADRI NABAVA PROIZVODNJA PRODAJA FINANCE
PROJEKT I.

PROJEKT II.

PROJEKT III.

Vir: Rozman, Analiza in oblikovanje organizaci@000, str. 98.

Slika 6: MreZna organizacijska struktura

OBLIKOVANJA (KANADA)

ODNOSI Z JAVNOSTJO (KOREJA)
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PODJETJA
(SREDIS’E)

RACUNOVODSKO PODJETJE (ZDA)

PODJETJE ZA DISTRIBUCIJO
(EUROPA)

PRIZVODNO PODJETJE (AZIJA)

Vir: Dimovski, Penger & Skerlavaj, Temelji orgamigija in odla‘anja, 2002, str. 196




Slika 7: Globalna mattina organizacijska struktura
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I I I I
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\

I/

MANAGERJI PODRUZNIC

Vir: Dimovski et al., Temelji organiziranja in odianja, 2002, str. 201

Slika 8: Timska organizacijska struktura

MANAGER

TIM 1

Vir: Dimovski et al., Temelji organiziranja in adfanja, 2002, str. 198




Slika 9: Vodoravna ali procesna organizacijska ktrura

VISJI

MANAGEMENT

SKRBNIK —
PROCESA
TrZzna analiza Raziskava PEamj& proizvoda 1:@

SKRBNIK
PROCESA —
Analiza Nakupovanje Tokteriala DistribD

Vir: Dimovski et al., Temelji organiziranja in alanja, 2002, str. 202

Slika 10: Hibridna organizacijska struktura
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I |
KADRI R&R PROIZVOD PROIZVOD PROIZVOD FINANCE SPLOSNO
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L— PROIZVODNJA L— PROIZVODNJA L— PROIZVODNJA

Vir: BoSnjak, Gradivo za vaje in seminar za predaridpravljanje in ravnanje podjetja in Temelji maremgenta, 1999, str. 63




Priloga 2: Delni¢arji in delnice podijetja Mercator

Deset najvgih delnicarjev druzbe je imelo na dan 31. decembra 2008tv72,6 % podjetja.

Slika 1: Najveji delnicarji

Najvedji delnidarfi Drzava Stevilo delnic Delez
1 Infond Holding, d.4. Blovenija S41.301 25, 0
2 Pivaovarna Union, d.d. Slovenija 464,390 12,33%
3 latrabenz, d.d. Slovenija 448,797 11,92%
4 Pivovarna Ladlko, d.d. Slovenija 317.498 8,43%
5 Rodié M&HE Trgovina, d.o.o. Srbija 174.517 4. 63%
f Radenska, d.d. Slovenija 05,952 2 57%
T NFD 1 Delniski investicljaki eklad, d.d. Slovenia Q2,181 2 450
8 ESmallcap World Fund ZDA 69.933 1,85%
= East Capital Balkan Fund Svedslka 68170 1.81%
10 KLM nalozbe, d.d. Sloventja 61.490 1,63%
Shupaj 2.735.229 T2.,64%

Vir: Letno porailo: Mercator. (2007), str.69.

Slika 2: Delnice v lasitlanov uprave na dan 31. decembra 2007

Ime in priimek Stevilo delnic DeleZ
Eiga Debeljak 1.100 0,0292%
Vera Aljancic Falek 30 0,0008%
Mateja Jesenek 1.000 0,0266%
Peter Zavrl 60 0,0016%:

1
Skupaj 2.190 0,0582%

Vir: Letno porailo: Mercator. (2007), str. 69.

Slika 3: Delnice v lasiflanov nadzornega sveta na dan 31. decembra 2007
Stevilo delnic Dele#
Predsednik nadzornega sveta
Robert Sega 0 0,0000%
Clani nadzornega sveta (predstawvniki kapitala)
Matjaz Bogic 0 0,0000%
Dusan Mohorko 0 0,0000%
Kristjan Suainski 0 0,0000%
Mateja Vidnar 0 0,0000%
Clani nadzornega sveta (predstawvniki delaveev)
Kaenija Bradic 0 0,0000%:
Jode Cvetek 2.000 0,0531%
Dragica Derganc 0 0,0000%
Jelka Zekar 400 0,0106%
Ivica Zupetic 0 0,0000%
Skupaj 2.400 0,0637%

Vir: Letno por@ilo: Mercator. (2007), str. 70.



Priloga 3: Grafiéni prikaz stopnje izobrazbe po odstotkih

Slika 1: Grafteen prikaz stopnje izobrazbe po odstotkih

Skupina Mercator Mercator, d.d.

O VI ali visja stoprja tzobrazbe O VL. alr visja stopnya izebrashe

Olv. in V. stoprga izoebrazbe Olv. in V. stoprja izobrazbe

O L-111. stopaja weobrazhe o l-111L stepmya izobrashbe
22,000 | 20.893 14.000
12.957
20,000 J R 1.463 T35 12.607
1.162 T 0 7] ! B20
12,000 4 GG
18.000 R o R
16,000 4
0 10.000
14,000 4
12,000 | £.000 4
17.746
16438 1040
10.000 84,1 B, 85,2 % L
il &.000 4 {845 B
8.000 4
G.000 4 4.000 4
4,000 4
Z.000
2.000 4
T.539 TEET T 187 T 120
. 9.9 %) . 8,1 %) : o 9.2 %) . 8,9 %)
31.12.2006 31.12.2007 31.12.2006 31.12.2007

Vir: Letno porailo: Mercator. (2007), str. 90.



Priloga 4: Organizacijska struktura podjetja

Slika 1: Organizacijska struktura podjetja Mercatdrd.

00001

MERCATOR, d.d.

druzba
7. DEBELJAK
V. ALJAN CIC FALEZ
M. JESENEK
P. ZAVRL
00176 00195 00208 00216 00217 i 00168
1
TRZENJE IZDEL. IN STORITEV, MALOPRODAJA, RAZVOJ IN INVESTICIJE INFORMATIKA, UPRAVLJANJE S €LOV. VIRI, ' STRATESKI
TRZNE RAZIS. IN RAZVOJ, VELEPRODAJA, FINANCE, KONTROLING IN ORGANIZ. IN KAKOVOST, 1 PROJEKTI
NABAVA, ODNOSI Z JAVNOSTMI LOGISTIKA IN FRANSIZNI SIS. RACUNOVODSTVO PRAVNE ZADEVE, SPL. ZAD. '
podrogje podrogje podrogje podrocje podrogje 1 podrocje
Z. DEBELJAK . !
M. JESENEK P. ZAVRL S. BRODNJAK Z. DEBELJAK V. ALJAN CIC FALEZ , NADZORNI ODBOR
1
1

Vir: Interni dokumenti podjetja Mercator.



Slika 2: Organizacijska struktura podjetja Mercatdrd.

00176
TRZENJE IZDEL. IN STORITEV, TRZNE
RAZIS. IN RAZVOJ, NABAVA, ODNOSI
Z JAVNOSTMI
podrogje
M. JESENEK
\9
19899 19996 08700 06400 08004 08999
VODSTVO STRATESKO MARKET TEHNIKA INTERSPORT TEKSTIL
PQDROCJA TRZENJE
TRZENJA, ...
vodstvo izvrdno podrocje izvrdno podrocje Izvr&no podrogje izvréno podrogje izvrdno podrocje
J. ZEKAR J. SADAR S. KAVKLER P. PIRC 1. NOVINEC
. . . 'T .
08706 08703 04002 08702 07097 00056 00061 00148 00149 00011 00132 00134 00184 00133 08016 09444 09445
ODNOSI Z PODPORA DOPOLNILNE RAZVOJ STRATESKI MARKET MARKET MARKET MARKET HURA! PROGRAM PROGRAM PROGRAM PROGRAM PROGRAM BS V MARKET
JAVNOSTMI TRZENJU TRGOVSKE PRODAJNIH MARKETING PROGRAM PROGRAM PROGRAM PROGRAM DISKONTI TEHNIKA GIM TEHNIKA TEHNIKA TEHNIKA INTERSPORT PROGRAMU SPECIALIZ.
STORITVE FORMATOV SADJE ZEL. SVEZI SUHI NEZIVILA HIZ VIA PIA TRGOVINAH
sluzba sektor sektor sektor sektor prog. sektor prog. sektor prog. sektor prog. sektor Sektor prog. sektor prog. sektor prog. sektor prog. sektor prog. sektor prog. sektor prog. sektor
B. LESKOVAR M. FARTEK R. VESELI- A. KOCMUT M. AVSIC A. KRAFOGEL M. STRZINAR K. MIHELIC N. RUDOLF M. ORESNIK z. seuc R. SURINA M. CVIKL T. GRMEK P. GREGORIC M. PUCKO M. ZORC
v.d NovIC v.d. MAROVT GNAMUS
I o

Vir: Interni dokumenti podjetja Mercator.




Slika 3: Organizacijska struktura podjetja Mercatdrd.
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MALOPRODAJA, VELEPRODAJA,
LOGISTIKA IN FRANSIZNI SIS.
podrocje
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S
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| - |
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OPERATIVNI MO 2 MO 4 MO 6 MO 8 MO 10 MO 12 INTERSPORT HURA! GOSTINSTVO DEBELO CARRY IN
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sektor oper.sektor oper.sektor oper. sektor oper. sektor oper. sektor oper. sektor oper. sektor oper. sektor oper. sektor oper. sektor oper. sektor sektor sektor
L. MARENCE J. MAJC M. BABIC L. MURN D. KOSIR 1. NOGRASEK A. MEDVESCEK A. AZBE B. ZVER D. PODREBER- A. ROBEK S. TROPE M. CEDILNIK M. HRIBAR
SEK
" —— — T — — — — — — — aaaaammnl el e EE—
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MARKET MARKET MARKET MARKET MARKET MARKET MARKET MP MP P
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E. PAVSIC S. GOLUBIE P. KOCEN G. SINKOVEC M. KRAVANJA J. KOSMERL N. STIMEC D. JAZBEC 1. PAULIC M. STEGNE
— — — — — — — — —

Vir: Interni dokumenti podjetja Mercator.
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00208

RAZVOJ IN INVESTICIJE

podrodje

Z. DEBELJAK

S.

BRODNJAK

INVESTICIJE IN
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izvrdno podrocje

11940

RAZVOJ

Slika 4: Organizacijska struktura podjetja Mercatdrd.

00216

INFORMATIKA,
FINANCE, KONTROLING IN
RACUNOVOD.

podrocje

Z. DEBELJAK

04013

FINANCE,
RACGUNOVOD.,
KONTROLING

IN INTER.
REVIZIJA

izvrdno podrodje

UPRAVLJANJE S €LOV. VIRI, ORGANIZ.
IN KAKOVOST, PRAVNE ZADEVE, SPL.
ZADEVE

00217

podrocje

V. ALJAN €I FALEZ

M. UMBERGER
M.KOLBEZEN
11955 11949 08771 08920 08930 07193 08000 07132 07323 08002 08900 00169
PRIPRAVA B
INVESTICIJ IN 1ZVEDBA INFORMA- KONTROLING RACUNO- FINANCE ORGANIZACIJA KADRI PRAVNE UPRAV. Z SPLOSNE NABAVA
RAZVOJ INVESTICIJ CIJSKE IN INTERNA VODSTVO IN KAKOVOST ZADEVE NEPREMI- ZADEVE NETRG. BLAGA
TEHNOLOGI TEHNOLO. REVIZIJA CNINAMI IN STORITEV
sektor sektor sektor sektor sektor sektor sektor sektor sektor sektor sektor sektor
P. GODLER P. GOSLAR M. BLANC A. CEDILNIK A. RESNIK D. CERIN B. VIRANT M. JAZBEC K.BRACIC J. GUTNIK L. JARC S. BUKOVEC
v.d. v.d.

Vir: Interni dokumenti podjetja Mercator.
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STRATESKI
PROJEKTI

podrocje

NADZORNI ODBOR

Slika 5: Organizacijska struktura podjetja Mercatdrd.

04020

OPTSM

proj. sektor

M. FARTEK

04021

PIS

proj. sektor

E. DELIDZAK-
OVA DRENIK

05959

UBS

proj. sektor

N. RUDOLF

04023

oLl

proj. sektor

M. CEDILNIK

19727

PSz

proj. sektor

M. VOJSK

Vir: Interni dokumenti podjetja Mercator.
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Slika 6: Organizacijska struktura podfia Informatika, finance, kontroling in eanovodstvo

00216
INFORMATIKA,
FINANCE, KONTROLING IN
RACUNOVOD.
podrocje

7. DEBELJAK

04013

FINANCE,
RACUNOVOD.,
KONTROLING
IN INTER.
REVIZIJA

izvrSno podrocje

M.KOLBEZEN
—

08771 08920 08930 07193
INFORMA- KONTROLING RACUNO- FINANCE

CIJSKE IN INTERNA VODSTVO
TEHNOLO. REVIZIJA

sektor sektor sektor sektor
M. BLANC A. CEDILNIK A. RESNIK D. CERIN

v.d.
‘eessssssnl E————

ROMANA DARJA MILICA JELEN
CVIBOVSEK CRNJAK
pomocnica
svetovalka pomoénica direktorja,
direktorja direktorja sluzba
blagovnega
raunovodstva

URSULA AMALIA MARIJA
JERIC JULIJA SLAK DELAK
NOVAK
vodja sluzbe vodja sluzbe
za davke in za osnovna vodja sluzbe
davéni nadzor sredstva za place

Vir: Interni dokumenti podjetja Mercator.

12



Slika 7: Organizacijska struktura podjetja Mercatdr

08231 00036 13352
KOMERCIJALA | MERCATOR-H FINANCIJE | DRUGE
PRODAJA Ovisno drustvo PODPORNE
FUNKCIIE
izvrSno podrucje izvrSno podrucje
GVARDJAN CIC ALAN KRI EKOVIC MATJAZ PETERKA
prokurist direktor drustva prokurist
13358 13359 13360 08240 08259 13353 13354 13355 13357 13551
MARKETING MARKET NEMARKET MALO- LOGISTIKA INVESTICIJE | FINANCIJE, INFORMA- KPO PROJEKTI
PROGRAMI PROGRAMI PRODAJA VELEPRO. | | ODRZAV. RACUNOV. A TIKA POSLOVI,
FRANSZE | KONTROL. ORG.| KVAL.
sektor sektor sektor sektor sektor sektor sektor sektor sektor proj. sektor
ANDREA ANDREA DANIEL ZVONKO IVICA MILKA ANDRIJA JADRANKA
PERANIC PERANIC AGBABA TICARIC ZUPETIC BUNJEVAC DEREZIC CuLo
PETROVCIC
el essssssnl E——E— " —— E—

Vir: Interni dokumenti podjetja Mercator.

Slika 8: Organizacijska struktura podjetja Mercat®H

04271 00125 13364
TRZENJE | MERCATOR BH FINANSIJE |
PRODAJA OSTALE POTPOR.

Ovisno drustvo FUNKCIJE
izvr§no podrucje izvr§no podrucje
MENSUD
1ZTOK SEPEC LAGUMDZIJA FRANC LOKAR
prokurist direktor drustva prokurist

04100 13361 13362 04272 13363 13365 04274 13366 13367

MARKETING MARKET NEMARKET MALO- LOGISTIKA | INVESTICIE FINANSIJE, KADRI, INFORMATI-
| ODNOSI SA PROGRAMI PROGRAMI PRODAJA EKSTER. | ODRZAV. RACUN. | ORGANIZA. | KA, PRAVNI |
JAVNOSCU TRGOVINA KONTROL. KVALITET OPS.POSL.

sektor sektor sektor sektor sektor sektor sektor sektor sektor

INDIRA AIDA AIDA ZIJAD ZIJAD FRANC FRANC ZORAN IZET
HODZIC AVDUKIC AVDUKIC LUGAVIC LUGAVIC LOKAR LOKAR GLIGOREVIC PLEH
v.d. v.d.

Vir: Interni dokumenti podjetja Mercator.

Slika 9: Organizacijska struktura podjetja Mercatfigdiex

13338 19991 13339
MARKETING, MERCATOR-MEX FINANSIJE |
KOMERCIALA, DRUGE FUNKCIJE
MALOPRODAJA, zavisno preduzece PODRSKE
VELEPRODAJA | .
LOGISTIKA IVAN KARADZI €

direktor drustva |
RANKO JOVOVIC
pomoc¢nik direktora

izvr8no podrucje izvr8no podrucje

MARJAN NAGODE DEJAN BRNOVI G MATEJ PIRC
prokurista pomoénik direktora prokurista

13211 13214 13218 13226 13340 13215 13343 13216
MARKETING KOMERCI- MALO- LOGISTIKA INVESTICIJE FINANSIJE, INFORMA- KADROVI,
ALA PRODAJA IN VELE- . | ODR- KONTROL. | TIKA PRAVNI |
PRODAJA ZAVANJE RACUN. OPS.POSL.

sektor sektor sektor sektor sektor sektor sektor sektor

DEJAN VLADIMIR VLADIMIR VLADIMIR RANKO MATEJ IVAN ZORAN
BRNOVIC SIMONOVIC SIMONOVIC SIMONOVIC JovoviC PIRC BUKANOVIC JOVANOVIC

T T T & m

Vir: Interni dokumenti podjetja Mercator.
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Priloga 5: Opisi delovnih mest

1. Opis delovnega mesta: DIREKTOR SEKTORJA

Sifra: 92123

Naziv: DIREKTOR SEKTORJA

Podrogje dela: V FINANCAH IN RACUNOVODSTVU

Zahtevani poklic: 77001 UNIVERZITETNI DIPLOMIRANI EKONOMIST
Tarifni razred: 7 VISOKO ZAHTEVNA DELA

Strok. izobrazba: VII. VS ALI II.ST.FAKULTETE

Poklicna skupina: EKONOMISTI IN SORODNI

Pripravnistvo: /

Poskusno delo6 MESECEV

Odpovedni rok: 60 DNI

Delovne izkusnje:60 MESECEV

Vrsta opravil: VODILNA

Konk. klavzula: ENO LETO PO PRENEHANJU DELOVNEGA RAZMERJA
Sloveng&ina: DA

Datum aktiviranja: 14.03.2000

Vzrok aktiviranja: Mercator, d.d.

Datum ukinitve:

Vzrok ukinitve:

Klasifikacija pokl.: 1231.01 MENEDZER/MENEDZERKA FINAKNNE ENOTE DRUZBE

Vrednotenje DM (grupno rangiranje)
Grupa: Grupa 10 VII. + V (vodilna)
Plagilni razred: Pl&tilni razred 31.0

Dodatki zaradi vplivov okolja

Neg. vplivi okolja: MANJSI NEGATIVNI VPLIVI OKOLJA
Za¥itna sredstva: NI UPORABE ZAS'ITNEGA SREDSTVA
Nevarn. pri delu: NI POSEBNE NEVARNOSTI PRI DELU

Posebne zahteve
Vodi, organizira in nadzira delo v sektorju. Opjauliela in naloge v skladu z listom delovnih zadelz ki je
sestavni del Kataloga delovnih mest, in v skladalztevami neposrednega vodie.

Alternativni poklici
77201 UNIVERZITETNI DIPLOMIRANI PRAVNIK
77101 UNIVERZITETNI DIPLOMIRANI ORGANIZATOR

Opis del in nalog

- vodi, organizira, usklajuje in kontrolira delcovganizacijski enoti;

- razmejuje in razreSuje strokovne naloge orgaijsiacenote;

- oblikuje in razporeja naloge delavcem organizkeijenote;

- skrbi za kadrovski potencial in razvoj vseh pbtié resursov za zagotavljanj&inkovitega dela v
organizacijski enoti;

- daje upravi druzbe predloge za izboljSanje dedaganizacijski enoti;

- zbira informacije, potrebne za izvedbo vseh nalgganizacijske enote;

- pripravlja vsa potrebna pafita, analize in druge dokumente z delovnega pgdrorganizacijske enote;

- predlaga upravi druzbe sprejem ustreznih ukrép®klepov z delovnega podija organizacijske enote;

- posvetuje se z upravo druzbe glede strokovnibghatganizacijske enote;

- spremlja in opozarja na novosti in spremembeeatavthem podr&u organizacijske enote;

- pripravlja gradivo za seje organov druZzbe z deéma podrga organizacijske enote;

- daje ustna in pisna mnenja z delovnega pidrarganizacijske enote;

- sodeluje in usklajuje delo z vodilnimi delavcudih organizacijskih enot;

- opravlja vsa dela po natitu ¢lana uprave, ki je odgovoren za potjeoorganizacijske enote, kot tudi po
narciilu predsednika in ostalitlanov uprave, ter ostalih nadrejenih vodilnih dekwy,

- izvaja druge naloge, ki mu jih nalozZi uprava drebdziroma od nje poobk&ni delavec v povezavi z delovnim
mestom, za katerega ima sklenjeno to pogodbo osiiapo
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2. Opis delovnega mesta: POMONIK DIREKTORJA SEKTORJA

Sifra: 92208

Naziv: POMOCNIK DIREKTORJA SEKTORJA

Podroéje dela:

Zahtevani poklic: 77001 UNIVERZITETNI DIPLOMIRANI EKONOMIST
Tarifni razred: 7 VISOKO ZAHTEVNA DELA

Strok. izobrazba: VII. VS ALI II.ST.FAKULTETE

Poklicna skupina: EKONOMISTI IN SORODNI

Pripravnistvo: 12 MESECEV

Poskusno delo6 MESECEV

Odpovedni rok: 60 DNI

Delovne izkusnje:36 MESECEV

Vrsta opravil: VODILNA

Konk. klavzula: POL LETA PO PRENEHANJU DELOVNEGA RAZMERJA
Slovengina: DA

Datum aktiviranja: 24.09.2007

Vzrok aktiviranja: Mercator, d.d.

Datum ukinitve:

Vzrok ukinitve:

Klasifikacija pokl.: 1224.02 MENEDZER/MENEDZERKA PROIZVODNE IN OPERATINE ENOTE
DRUZBE V TRGOVINI NA DROBNO

Vrednotenje DM (grupno rangiranje)
Grupa: Grupa 10 VII. + V (vodilna)
Plagilni razred: PI&ilni razred 30.0

Dodatki zaradi vplivov okolja

Neg. vplivi okolja: MANJSI NEGATIVNI VPLIVI OKOLJA
Za¥itna sredstva: NI UPORABE ZAS'ITNEGA SREDSTVA
Nevarn. pri delu: NI POSEBNE NEVARNOSTI PRI DELU

Posebne zahteve

Pomaga direktorju pri organiziranju, vodenju in @ dela v sektorju. Opravlja dela in naloge vadkl z
listom delovnih zadolzZitev, ki je sestavni del Kaga delovnih mest, in v skladu z zahtevami nepmsrga
vodje.

Alternativni poklici
77201 UNIVERZITETNI DIPLOMIRANI PRAVNIK

Opis del in nalog

- sodeluje pri n&tovanju strategije dela v sektorju v skladu s pasim nartom delodajalca;
- usklajuje, razmejuje in z direktorjem razreSujelsovne naloge sektorja;

- oblikuje in razporeja naloge strokovnim in drugielavcem sektorja;

- pripravlja vsa potrebna padfita in analize s podiga, ki ga pokriva;

- posreduje poslovne informacije direktorju;

- predlaga direktorju sprejem ustreznih ukreposkiepov s podrja, ki ga pokriva;

- sodeluje pri poslovnih odditvah direktorja;

- nadome&a direktorja Wasu njegove odsotnosti;

- skrbi za osebno urejenost na DM in urejenostudelga okolja, v katerem dela;

- v povezavi z njegovim delokrogom dosledno izwegaodila, sklepe in odredbe nadrejenih delavcev.

3. Opis delovnega mesta: VODJA SLUZBE |I.

Sifra: 91701

Naziv: VODJA SLUZBE I.

Podrogje dela: V FINANCAH IN RACUNOVODSTVU

Zahtevani poklic: 77001 UNIVERZITETNI DIPLOMIRANI EKONOMIST
Tarifni razred: 7 VISOKO ZAHTEVNA DELA

Strok. izobrazba: VII. VS ALI II.ST.FAKULTETE
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Poklicna skupina: EKONOMISTI IN SORODNI

Pripravnistvo: 12 MESECEV

Poskusno delo6 MESECEV

Odpovedni rok: 60 DNI

Delovne izkuSnje:48 MESECEV

Vrsta opravil: VODSTVENA

Konk. klavzula: POL LETA PO PRENEHANJU DELOVNEGA RAZMERJA
Slovengina: DA

Datum aktiviranja: 14.03.2000

Vzrok aktiviranja: Mercator, d.d.

Datum ukinitve:

Vzrok ukinitve:

Klasifikacija pokl.: 1231.01 MENEDZER/MENEDZERKA FINANNE ENOTE DRUZBE

Vrednotenje DM (grupno rangiranje)
Grupa: Grupa 9 VII. + V (vodstvena)
Placilni razred: Placilni razred 30.0

Dodatki zaradi vplivov okolja

Neg. vplivi okolja: MANJSI NEGATIVNI VPLIVI OKOLJA
Za¥itna sredstva: NI UPORABE ZAS'ITNEGA SREDSTVA
Nevarn. pri delu: NI POSEBNE NEVARNOSTI PRI DELU

Posebne zahteve
Vodi, organizira in nadzira delo sluzbe. Opravigadin naloge v skladu z listom delovnih zadolZjtkvje
sestavni del Kataloga delovnih mest, in v skladaltevami neposrednega vodje.

Alternativni poklici
77004 UNIVERZITETNI DIPLOMIRANI EKONOMIST ZA KOMERCALNO DEJAVNOST
77003 UNIVERZITETNI DIPLOMIRANI EKONOMIST ZA FINANCE IN BANCNISTVO

Opis del in nalog

- vodi, organizira in nadzira delo sluzbe z velildtavilom zaposlenih;

- usklajuje, razmejuje in razresuje strokovne nalslgizbe;

- usklajuje delovne aktivnosti z drugimi organizskimi enotami;

- oblikuje in razporeja naloge strokovnim in drugielavcem sluzbe;

- usmerja, motivira in ocenjuje delo podrejenitzinjimi vodi lethe razgovore;

- pripravlja porgila, analize in predloge za potrebe direktorja @gltin odl@danja na raztinih ravneh ter
predlaga ustrezne ukrepe in izboljSave;

- sodeluje v timu pri projektnih nalogabh;

- pripravlja sploSne prezentacije za skupino Mencat druge strokovne prezentacije;

- spremlja novosti in trende na podjuy ki ga pokriva in o njih obvéa neposredno nadrejenega ter poskrbi, da
se le-te uvedejo v poslovanje;

- izvaja in organizira izobraZevanje s svojega dadga podr&ja za potrebe delodajalca in skupine Mercator;
- skrbi za azuriranje in kreiranje novih dokument8® s svojega podéfa dela;

- skrbi za osebno urejenost na DM in urejenostudelga okolja, v katerem dela;

- v povezavi z njegovim delokrogom dosledno izvegaodila, sklepe in odredbe nadrejenih delavcev.

4. Opis delovnega mesta: VODJA SLUZBE II.

Sifra: 71901

Naziv: VODJA SLUZBE II.

Podrogje dela: V FINANCAH IN RACUNOVODSTVU

Zahtevani poklic: 77001 UNIVERZITETNI DIPLOMIRANI EKONOMIST
Tarifni razred: 7 VISOKO ZAHTEVNA DELA

Strok. izobrazba: VII. VS ALI II.ST.FAKULTETE

Poklicna skupina: EKONOMISTI IN SORODNI

Pripravnistvo: 12 MESECEV

Poskusno delo6 MESECEV

Odpovedni rok: 60 DNI

16



Delovne izkusnje:36 MESECEV

Vrsta opravil: VODSTVENA

Konk. klavzula: POL LETA PO PRENEHANJU DELOVNEGA RAZMERJA
Slovengina: DA

Datum aktiviranja: 14.03.2000

Vzrok aktiviranja: Mercator, d.d.

Datum ukinitve:

Vzrok ukinitve:

Klasifikacija pokl.: 1231.01 MENEDZER/MENEDZERKA FINAKNE ENOTE DRUZBE

Vrednotenje DM (grupno rangiranje)
Grupa: Grupa 9 VII. + V (vodstvena)
Plagilni razred: Pl&tilni razred 29.0

Dodatki zaradi vplivov okolja

Neg. vplivi okolja: MANJSI NEGATIVNI VPLIVI OKOLJA
Za¥itna sredstva: NI UPORABE ZAS'ITNEGA SREDSTVA
Nevarn. pri delu: NI POSEBNE NEVARNOSTI PRI DELU

Posebne zahteve
Vodi, organizira in nadzira delo sluzbe. Opravigadin naloge v skladu z listom delovnih zadolZjtkvje
sestavni del Kataloga delovnih mest, in v skladalztevami neposrednega vodie.

Alternativni poklici 3
77003 UNIVERZITETNI DIPLOMIRANI EKONOMIST ZA FINANCE IN BANCNISTVO

Opis del in nalog

- vodi, organizira in nadzira delo sluzbe zjum Stevilom zaposlenih;

- usklajuje, razmejuje in razreSuje strokovne nalslgzbe;

- usklajuje delovne aktivnosti z drugimi organizskimi enotami;

- oblikuje in razporeja naloge strokovnim in drugilelavcem sluzbe;

- usmerja, motivira in ocenjuje delo podrejenitzinjimi vodi lethe razgovore;

- pripravlja pordila, analize in predloge za potrebe direktorja egétin odl@anja na razéinih ravneh ter
predlaga ustrezne ukrepe in izboljSave;

- sodeluje v timu pri projektnih nalogah;

- pripravlja sploSne prezentacije za skupino Mencat druge strokovne prezentacije;

- spremlja novosti in trende na podjig ki ga pokriva in o njih obvéa neposredno nadrejenega ter poskrbi, da
se le-te uvedejo v poslovanje;

- izvaja in organizira izobrazevanje s svojega dadga podr&ja za potrebe delodajalca in skupine Mercator;
- skrbi za azuriranje in kreiranje novih dokument8® s svojega podéa dela;

- skrbi za osebno urejenost na DM in urejenostudelga okolja, v katerem dela;

- v povezavi z njegovim delokrogom dosledno izwagaodila, sklepe in odredbe nadrejenih delavcev.

5. Opis delovnega mesta: VODJA SLUZBE lIl.

Sifra: 72116

Naziv: VODJA SLUZBE IIl.

Podrogje dela: V FINANCAH IN RACUNOVODSTVU

Zahtevani poklic: 77001 UNIVERZITETNI DIPLOMIRANI EKONOMIST
Tarifni razred: 7 VISOKO ZAHTEVNA DELA

Strok. izobrazba: VII. VS ALI II.ST.FAKULTETE

Poklicna skupina: EKONOMISTI IN SORODNI

Pripravnistvo: 12 MESECEV

Poskusno delo6 MESECEV

Odpovedni rok: 60 DNI

Delovne izkusnje:36 MESECEV

Vrsta opravil: VODSTVENA

Konk. klavzula: POL LETA PO PRENEHANJU DELOVNEGA RAZMERJA
Slovengina: DA

Datum aktiviranja: 14.03.2000
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Vzrok aktiviranja: Mercator, d.d.

Datum ukinitve:

Vzrok ukinitve:

Klasifikacija pokl.: 1231.01 MENEDZER/MENEDZERKA FINAKNE ENOTE DRUZBE

Vrednotenje DM (grupno rangiranje)

Grupa: Grupa 9 VII. + V (vodstvena)

Plagilni razred: Platilni razred 28.0

Dodatki zaradi vplivov okolja

Neg. vplivi okolja: MANJSI NEGATIVNI VPLIVI OKOLJA
Za%itna sredstva: NI UPORABE ZAS'ITNEGA SREDSTVA
Nevarn. pri delu: NI POSEBNE NEVARNOSTI PRI DELU

Posebne zahteve
Vodi, organizira in nadzira delo sluzbe. Opravigladin naloge v skladu z listom delovnih zadolzjtkvje
sestavni del Kataloga delovnih mest, in v skladaltevami neposrednega vodje.

Alternativni poklici
77004 UNIVERZITETNI DIPLOMIRANI EKONOMIST ZA KOMERCALNO DEJAVNOST
77003 UNIVERZITETNI DIPLOMIRANI EKONOMIST ZA FINANCE IN BANCNISTVO

Opis del in nalog

- vodi, organizira in nadzira delo sluzbe z manjSitavilom zaposlenih;

- usklajuje, razmejuje in razresuje strokovne nalslgizbe;

- usklajuje delovne aktivnosti z drugimi organizskimi enotami;

- oblikuje in razporeja naloge strokovnim in drugilelavcem sluzbe;

- usmerja, motivira in ocenjuje delo podrejenitzinjimi vodi letne razgovore;

- pripravlja porgila, analize in predloge za potrebe direktorja @gltin odl@danja na raztinih ravneh ter
predlaga ustrezne ukrepe in izboljSave;

- sodeluje v timu pri projektnih nalogabh;

- pripravlja sploSne prezentacije za skupino Mencat druge strokovne prezentacije;

- spremlja novosti in trende na poditg ki ga pokriva in o njih obveSca neposredno apairega ter poskrbi, da
se le-te uvedejo v poslovanje;

- izvaja in organizira izobraZevanje s svojega daedga podréja za potrebe delodajalca in skupine Mercator;
- skrbi za azuriranje in kreiranje novih dokument8® s svojega podéfa dela;

- skrbi za osebno urejenost na DM in urejenostudelga okolja, v katerem dela;

- v povezavi z njegovim delokrogom dosledno izvegaodila, sklepe in odredbe nadrejenih delavcev.

6. Opis delovnega mesta: VODJA ODDELKA 1.

Sifra: 71902

Naziv: VODJA ODDELKA 1.

Podrogje dela: V FINANCAH IN RACUNOVODSTVU

Zahtevani poklic: 77001 UNIVERZITETNI DIPLOMIRANI EKONOMIST
Tarifni razred: 7 VISOKO ZAHTEVNA DELA

Strok. izobrazba: VII. VS ALI II.ST.FAKULTETE

Poklicna skupina: EKONOMISTI IN SORODNI

Pripravnistvo: 12 MESECEV

Poskusno delo6 MESECEV

Odpovedni rok: 60 DNI

Delovne izkuSnje:36 MESECEV

Vrsta opravil: VODSTVENA

Konk. klavzula:

Slovengina: DA

Datum aktiviranja: 14.03.2000

Vzrok aktiviranja: Mercator, d.d.

Datum ukinitve:

Vzrok ukinitve:

Klasifikacija pokl.: 1231.01 MENEDZER/MENEDZERKA FINANNE ENOTE DRUZBE
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Vrednotenje DM (grupno rangiranje)
Grupa: Grupa 9 VII. + V (vodstvena)
Plagilni razred: PI&ilni razred 27.0

Dodatki zaradi vplivov okolja

Neg. vplivi okolja: MANJSI NEGATIVNI VPLIVI OKOLJA
Zascitna sredstva:NI UPORABE ZASITNEGA SREDSTVA
Nevarn. pri delu: NI POSEBNE NEVARNOSTI PRI DELU

Posebne zahteve
Vodi, organizira in nadzira delo v oddelku. Opraviela in naloge v skladu z listom delovnih zadeiziki je
sestavni del Kataloga delovnih mest, in v skladalztevami neposrednega vodie.

Alternativni poklici 5
77003 UNIVERZITETNI DIPLOMIRANI EKONOMIST ZA FINANCE IN BANCNISTVO

Opis del in nalog

- vodi, organizira in nadzira delo v oddelku z kelzaposlenimi;

- usklajuje, razmejuje in razreSuje strokovne naloddelka;

- usmerja in usklajuje delo v oddelku ter usklajdgdovne aktivnosti z drugimi organizacijskimi ezui;

- oblikuje in razporeja naloge strokovnim in drugielavcem v oddelku;

- pripravlja porgila in analize za potrebe vodje sluzbe ali dirgktaektorja ter predlaga ustrezne ukrepe in
izboljSave;

- sodeluje v timu pri projektnih nalogah;

- motivira in ocenjuje delo neposredno podrejenitietavcev;

- n&rtuje strategijo dela v oddelku;

- daje smernice in navodila delavcem, ki so mu segno podrejeni;

- spremlja novosti in trende na podug ki ga pokriva in o njih obvéa neposredno nadrejenega;

- izvaja in organizira izobrazevanje s svojega p&drdela za potrebe delodajalca in skupine Mercator;
- skrbi za osebno urejenost na DM in urejenostudelga okolja, v katerem dela;

- v povezavi z njegovim delokrogom dosledno izwegaodila, sklepe in odredbe nadrejenih delavcev.

7. Opis delovnega mesta: VODJA ODDELKA II.

Sifra: 72036

Naziv: VODJA ODDELKA II.

Podrocje dela:V FINANCAH IN RACUNOVODSTVU

Zahtevani poklic: 77001 UNIVERZITETNI DIPLOMIRANI EKONOMIST
Tarifni razred: 7 VISOKO ZAHTEVNA DELA

Strok. izobrazba: VII. VS ALI II.ST.FAKULTETE

Poklicna skupina: EKONOMISTI IN SORODNI

Pripravnistvo: 12 MESECEV

Poskusno delo6 MESECEV

Odpovedni rok: 60 DNI

Delovne izkusnje:36 MESECEV

Vrsta opravil: VODSTVENA

Konk. klavzula:

Slovengina: DA

Datum aktiviranja: 14.03.2000

Vzrok aktiviranja: Mercator, d.d.

Datum ukinitve:

Vzrok ukinitve:

Klasifikacija pokl.: 1231.01 MENEDZER/MENEDZERKA FINAKNE ENOTE DRUZBE

Vrednotenje DM (grupno rangiranje)
Grupa: Grupa 9 VII. + V (vodstvena)
Plagilni razred: Pl&tilni razred 26.0

Dodatki zaradi vplivov okolja
Neg. vplivi okolja: MANJSI NEGATIVNI VPLIVI OKOLJA
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Zascitna sredstva:Nl UPORABE ZASCITNEGA SREDSTVA
Nevarn. pri delu: NI POSEBNE NEVARNOSTI PRI DELU

Posebne zahteve
Vodi, organizira in nadzira delo v oddelku. Oprauvijela in naloge v skladu z listom delovnih zadelziki je
sestavni del Kataloga delovnih mest, in v skladaltevami neposrednega vodje.

Alternativni poklici

77003 UNIVERZITETNI DIPLOMIRANI EKONOMIST ZA FINANCE IN BANCNISTVO

Opis del in nalog

- vodi, organizira in nadzira delo v oddelku zjm Stevilom zaposlenih;

- usklajuje, razmejuje in razresuje strokovne naloddelka;

- usmerja in usklajuje delo v oddelku ter usklajd@gdovne aktivnosti z drugimi organizacijskimi ezi;

- oblikuje in razporeja naloge strokovnim in drugielavcem v oddelku;

- pripravlja pordila in analize za potrebe vodje sluzbe ali direjemektorja ter predlaga ustrezne ukrepe in
izboljSave;

- sodeluje v timu pri projektnih nalogah;

- motivira in ocenjuje delo neposredno podrejenitietavcev;

- n&rtuje strategijo dela v oddelku;

- daje smernice in navodila delavcem, ki so mu segno podrejeni;

- spremlja novosti in trende na podig ki ga pokriva in o njih obveéa neposredno nadrejenega;

- izvaja in organizira izobrazevanje s svojega p&drdela za potrebe delodajalca in skupine Mercator;
- skrbi za osebno urejenost na DM in urejenostudelga okolja, v katerem dela;

- v povezavi z njegovim delokrogom dosledno izvagaodila, sklepe in odredbe nadrejenih delavcev.

8. Opis delovnega mesta: VODJA ODDELKA 1.

Sifra: 92155

Naziv: VODJA ODDELKA III.

Podrogje dela: V FINANCAH IN RACUNOVODSTVU

Zahtevani poklic: 67002 EKONOMIST ZA DENARNISTVO, FINANCE, RABUNOVODSTVO
Tarifni razred: 6 ZELO ZAHTEVNA DELA

Strok. izobrazba: VI. VS ALI |.ST.FAKULTETE

Poklicna skupina: EKONOMISTI IN SORODNI

Pripravnistvo: 9 MESECEV

Poskusno delo6 MESECEV

Odpovedni rok: 60 DNI

Delovne izkuSnje:18 MESECEV

Vrsta opravil: VODSTVENA

Konk. klavzula:

Sloveng&ina: DA

Datum aktiviranja: 01.08.2003

Vzrok aktiviranja: Mercator, d.d.

Datum ukinitve:

Vzrok ukinitve:

Klasifikacija pokl.: 2411.09 RAAUNOVODJA/RACUNOVODKINJA

Vrednotenje DM (grupno rangiranje)
Grupa: Grupa 6 V, VI. + V (vodstvena)
Plagilni razred: Platilni razred 24.0 3,1137

Dodatki zaradi vplivov okolja

Neg. vplivi okolja: MANJSI NEGATIVNI VPLIVI OKOLJA
Za¥itna sredstva: NI UPORABE ZAS'ITNEGA SREDSTVA
Nevarn. pri delu: NI POSEBNE NEVARNOSTI PRI DELU

Posebne zahteve

Vodi, organizira in nadzira delo v oddelku. Opravijela in naloge v skladu z listom delovnih zadeiziki je
sestavni del Kataloga delovnih mest, in v skladalztevami neposrednega vodie.

Opis del in nalog
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- vodi, organizira in nadzira delo v oddelku z maéposlenimi;

- usklajuje, razmejuje in razresuje strokovne naloddelka;

- usmerja in usklajuje delo v oddelku ter usklajdgdovne aktivnosti z drugimi organizacijskimi ezui;

- oblikuje in razporeja naloge strokovnim in drugielavcem v oddelku;

- pripravlja pordila in analize za potrebe vodje sluzbe ali direjetmektorja ter predlaga ustrezne ukrepe in
izboljSave;

- sodeluje v timu pri projektnih nalogabh;

- motivira in ocenjuje delo neposredno podrejenitietavceyv;

- n&rtuje strategijo dela v oddelku;

- daje smernice in navodila delavcem, ki so mu segino podrejeni;

- spremlja novosti in trende na podig ki ga pokriva in o njih obveéa neposredno nadrejenega;

- izvaja in organizira izobrazevanje s svojega p&drdela za potrebe delodajalca in skupine Mercator;
- skrbi za osebno urejenost na DM in urejenostudelga okolja, v katerem dela;

- v povezavi z njegovim delokrogom dosledno izvegaodila, sklepe in odredbe nadrejenih delavcev.

9. Opis delovnega mesta: STROKOVNI SODELAVEC

Sifra: 91058

Naziv: STROKOVNI SODELAVEC

Podroéje dela:

Zahtevani poklic: 67001 EKONOMIST ZA ANALIZE IN PLANIRANJE
Tarifni razred: 6 ZELO ZAHTEVNA DELA

Strok. izobrazba: VI. VS ALI I.ST.FAKULTETE

Poklicna skupina: EKONOMISTI IN SORODNI

Pripravnistvo: 9 MESECEV

Poskusno delo6 MESECEV

Odpovedni rok: 60 DNI

Delovne izkuSnje:18 MESECEV

Vrsta opravil: STROKOVNA

Konk. klavzula:

Slovengina: DA

Datum aktiviranja: 14.03.2000

Vzrok aktiviranja: Mercator, d.d.

Datum ukinitve:

Vzrok ukinitve:

Klasifikacija pokl.: 2419.08 SVETOVALEC/SVETOVALKA ZA POSLOVANJE

Vrednotenje DM (grupno rangiranje)
Grupa: Grupa 7 VI + S,0 (strok. ali operat.)
Plagilni razred: Pl&tilni razred 21.0

Dodatki zaradi vplivov okolja

Neg. vplivi okolja: MANJSI NEGATIVNI VPLIVI OKOLJA
Za%itna sredstva: NI UPORABE ZAS'ITNEGA SREDSTVA
Nevarn. pri delu: NI POSEBNE NEVARNOSTI PRI DELU

Posebne zahteve
Opravlja strokovne naloge. Opravlja dela in nalegskladu z listom delovnih zadolzZitev, ki je sestadel
Kataloga delovnih mest, in v skladu z zahtevamiosepdnega vodie.

Alternativni poklici

67301 VISJI UPRAVNI DELAVEC

67101 ORGANIZATOR DELA

67004 EKONOMIST ZA KOMERCIALNO DEJAVNOST
67001 EKONOMIST ZA ANALIZE IN PLANIRANJE

Opis del in nalog

- pripravlja, samostojno ali v okviru projektne gikue, strokovne analize in paita za podrdéje, ki ga pokriva,
za potrebe sprejemanja pomembnejSih &tHw;

- zagotavlja strokovno pomi@ri operativni izvedbi sprejetih oditev;
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- sodeluje pri posameznih projektnih nalogah nairagktorja in delodajalca;

- zbira in selekcionira informacije, potrebne zgpmvo analiz;

- zajema in obdeluje podatke za pripravo posloamaliz, pordil in nacrtov;

- ugotavlja trende in odstopanja na podlagi podatkoidobljenih pri analizah;

- pripravlja in izvaja predstavitve podatkov, piidienih na osnovi analiz;

- izvaja in organizira izobrazevanje s paogjag ki ga pokriva, za potrebe delodajalca;

- sodeluje pri pripravi in usklajevanju dokumenfadijpredpisov, navodil, tehfiiih standardov ...) in skrbi za
dosledno izvajanje predpisov;

- spremlja in opozarja na novosti na strokovnenrp#d, ki ga pokriva,;

- pripravlja predloge in alternativne reSitvecaa uspesSnejSe poslovanje delodajalca;

- skrbi za osebno urejenost na DM in urejenostudelga okolja, v katerem dela;

- v povezavi z njegovim delokrogom dosledno izvagaodila, sklepe in odredbe nadrejenih delavcev.

10. Opis delovnega mesta: FINAKNO RACUNOVODSKI REFERENT I.

Sifra: 72158

Naziv: FINAN CNO RACUNOVODSKI REFERENT I.

Podroéje dela:

Zahtevani poklic: 57001 EKONOMSKI TEHNIK

Tarifni razred: 5 BOLJ ZAHTEVNA DELA

Strok. izobrazba: V. SS IN DOD.PROG.IZOB. (VKV DELAVEC)
Poklicna skupina: EKONOMISTI IN SORODNI

Pripravnistvo: 6 MESECEV

Poskusno delo3 MESECE

Odpovedni rok: 45 DNI

Delovne izkusnje:9 MESECEV

Vrsta opravil: ADMINISTRATIVNA

Konk. klavzula:

Sloveng&ina: DA

Datum aktiviranja: 10.12.2003

Vzrok aktiviranja: Mercator, d.d.

Datum ukinitve:

Vzrok ukinitve:

Klasifikacija pokl.: 2411.09 RAAUNOVODJA/RACUNOVODKINJA

Vrednotenje DM (grupno rangiranje)
Grupa: Grupa 5 V. + S,0,A (strok.,oper.,admin.)
Plagilni razred: PI&ilni razred 20.0

Dodatki zaradi vplivov okolja

Neg. vplivi okolja: MANJSI NEGATIVNI VPLIVI OKOLJA
Za¥itna sredstva: NI UPORABE ZAS'ITNEGA SREDSTVA
Nevarn. pri delu: NI POSEBNE NEVARNOSTI PRI DELU

Posebne zahteve
Opravlja administrativna dela in naloge. Opravigladin naloge v skladu z listom delovnih zadolZjtkvje
sestavni del Kataloga delovnih mest, in v skladalztevami neposrednega vodie.

Opis del in nalog

- pripravlja, usklajuje in knjizi dokumente;

- vodi knjigovodsko evidenco poslovnih dogodkov;

- pripravlja finargno-raiunovodska porla;

- arhivira finagno-ratunovodsko dokumentacijo;

- skrbi za osebno urejenost na DM in urejenostudelga okolja, v katerem dela;

- v povezavi z njegovim delokrogom dosledno izvegaodila, sklepe in odredbe nadrejenih delavcev.
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11. Opis delovnega mesta: FINAKNO RACUNOVODSKI REFERENT II.

Sifra: 91029

Naziv: FINAN CNO RACUNOVODSKI REFERENT II.

Podrocje dela:

Zahtevani poklic: 57001 EKONOMSKI TEHNIK

Tarifni razred: 5 BOLJ ZAHTEVNA DELA

Strok. izobrazba: V. SS IN DOD.PROG.IZOB. (VKV DELAVEC)
Poklicna skupina: EKONOMISTI IN SORODNI

Pripravnistvo: 6 MESECEV

Poskusno delo3 MESECE

Odpovedni rok: 45 DNI

Delovne izkusnje:9 MESECEV

Vrsta opravil: ADMINISTRATIVNA

Konk. klavzula:

Slovengina: DA

Datum aktiviranja: 14.03.2000

Vzrok aktiviranja: Mercator, d.d.

Datum ukinitve:

Vzrok ukinitve:

Klasifikacija pokl.: 2411.09 RAAUNOVODJA/RACUNOVODKINJA

Vrednotenje DM (grupno rangiranje)
Grupa: Grupa 5 V. + S,0,A (strok.,oper.,admin.)
Plagilni razred: Pl&silni razred 18.0 1,9757

Dodatki zaradi vplivov okolja

Neg. vplivi okolja: MANJSI NEGATIVNI VPLIVI OKOLJA
Za¥itna sredstva: NI UPORABE ZAS'ITNEGA SREDSTVA
Nevarn. pri delu: NI POSEBNE NEVARNOSTI PRI DELU

Posebne zahteve
Opravlja administrativna dela in naloge. Opravigladin naloge v skladu z listom delovnih zadolZjtkvje
sestavni del Kataloga delovnih mest, in v skladalztevami neposrednega vodie.

Alternativni poklici

59911 GIMNAZIJSKI MATURANT
57009 RACUNOVODJA

56511 KOMERCIALNI TEHNIK

Opis del in nalog

- pripravlja, usklajuje in knjizi dokumente;

- vodi knjigovodsko evidenco poslovnih dogodkov;

- pripravlja finagno-ratunovodska poréila;

- arhivira finagno-ratunovodsko dokumentacijo;

- skrbi za osebno urejenost na DM in urejenostudelga okolja, v katerem dela;

- v povezavi z njegovim delokrogom dosledno izvagaodila, sklepe in odredbe nadrejenih delavcev.

12. Opis delovnega mesta: KNJIGOVODJA I.

Sifra: 72164

Naziv: KNJIGOVODJA I.

Podrocje dela:

Zahtevani poklic: 57001 EKONOMSKI TEHNIK

Tarifni razred: 5 BOLJ ZAHTEVNA DELA

Strok. izobrazba: V. SS IN DOD.PROG.IZOB. (VKV DELAVEC)
Poklicna skupina: EKONOMISTI IN SORODNI

Pripravnistvo: 6 MESECEV

Poskusno delo3 MESECE

Odpovedni rok: 45 DNI
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Delovne izkusnje:9 MESECEV

Vrsta opravil: ADMINISTRATIVNA

Konk. klavzula:

Slovengina: DA

Datum aktiviranja: 10.12.2003

Vzrok aktiviranja: Mercator, d.d.

Datum ukinitve:

Vzrok ukinitve:

Klasifikacija pokl.: 3433.02 KNJIGOVODJA/KNJIGOVODKINJA

Vrednotenje DM (grupno rangiranje)
Grupa: Grupa 5 V. + S,0,A (strok.,oper.,admin.)
Plagilni razred: Pl&tilni razred 18.0

Dodatki zaradi vplivov okolja

Neg. vplivi okolja: MANJSI NEGATIVNI VPLIVI OKOLJA
Za¥itna sredstva: NI UPORABE ZAS'ITNEGA SREDSTVA
Nevarn. pri delu: NI POSEBNE NEVARNOSTI PRI DELU

Posebne zahteve
Opravlja knjigovodska dela in naloge. Opravlja d&lanaloge v skladu z listom delovnih zadolZitev,jé&
sestavni del Kataloga delovnih mest, in v skladalztevami neposrednega vodie.

Opis del in nalog

- knjigovodsko evidentira poslovne dogodke;

- usklajuje knjigovodske listine in podatke;

- vodi knjigovodske evidence;

- pripravlja r&unovodske izkaze in potita;

- arhivira r&unovodsko dokumentacijo;

- skrbi za osebno urejenost na DM in urejenostudelga okolja, v katerem dela;

- v povezavi z njegovim delokrogom dosledno izwagaodila, sklepe in odredbe nadrejenih delavcev.

13. Opis delovnega mesta: KNJIGOVODJA II.

Sifra: 91032

Naziv: KNJIGOVODJA II.

Podrocje dela:

Zahtevani poklic: 57001 EKONOMSKI TEHNIK

Tarifni razred: 5 BOLJ ZAHTEVNA DELA

Strok. izobrazba: V. SS IN DOD.PROG.IZOB. (VKV DELAVEC)
Poklicna skupina: EKONOMISTI IN SORODNI

Pripravnistvo: 6 MESECEV

Poskusno delo3 MESECE

Odpovedni rok: 45 DNI

Delovne izkusnje:9 MESECEV

Vrsta opravil: ADMINISTRATIVNA

Konk. klavzula:

Sloven&ina: DA

Datum aktiviranja: 14.03.2000

Vzrok aktiviranja: Mercator, d.d.

Datum ukinitve:

Vzrok ukinitve:

Klasifikacija pokl.: 3433.02 KNJIGOVODJA/KNJIGOVODKINJA

Vrednotenje DM (grupno rangiranje)
Grupa: Grupa 5 V. + S,0,A (strok.,oper.,admin.)
Plagilni razred: Pl&tilni razred 16.0

Dodatki zaradi vplivov okolja
Neg. vplivi okolja: MANJSI NEGATIVNI VPLIVI OKOLJA
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Za¥itna sredstva: NI UPORABE ZAS'ITNEGA SREDSTVA
Nevarn. pri delu: NI POSEBNE NEVARNOSTI PRI DELU

Posebne zahteve
Opravlja knjigovodska dela in naloge. Opravlja d#lanaloge v skladu z listom delovnih zadolzitev,jé
sestavni del Kataloga delovnih mest, in v skladaltevami neposrednega vodje.

Alternativni poklici

57009 RACUNOVODJA

56511 KOMERCIALNI TEHNIK
56501 TRGOVINSKI POSLOVODJA

Opis del in nalog

- knjigovodsko evidentira poslovne dogodke;

- usklajuje knjigovodske listine in podatke;

- vodi knjigovodske evidence;

- pripravlja r&unovodske izkaze in potita;

- arhivira r&unovodsko dokumentacijo;

- skrbi za osebno urejenost na DM in urejenostudelga okolja, v katerem dela;

- v povezavi z njegovim delokrogom dosledno izwagaodila, sklepe in odredbe nadrejenih delavcev.
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