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UvVOD

Na svetu je zaradi splosne krize za obstojeca podjetja zelo tezek ¢as. Gospodarski pritiski in
recesija vplivata na mnozico podjetij, ki so primorana odpuscati delavce in zapirati svoja
vrata. Zato je ravno v tem trenutku Se toliko bolj pomembno v podjetju oblikovati pravilno
organizacijsko strukturo, ki lahko prispeva k boljSemu uresni¢evanju ciljev in ne nazadnje
tudi razumevanju v podjetju. Kot pa vemo, je ustrezno organizacijsko strukturo za podjetje
zelo zahtevno oblikovati. Obstaja namre¢ kopica dejavnikov, ki vplivajo na podjetje in s
katerimi se mora le-to soodati in jih upostevati. Se posebej to velja za hitro rastoée podjetje,
katerega sem izbral za predmet svojega diplomskega dela. Ce se podjetje uspe dobro
prilagoditi omenjenim dejavnikom, je na dobri poti k uresnic¢evanju svojih ciljev, prebijanju
skozi trg in dvigu konkurenc¢nosti.

V diplomskem delu bom analiziral organizacijo podjetja Span d.o.o. (v nadaljevanju Span),
ki si je svoj »imperij« zgradilo na Brezovici pri Ljubljani. Njegova primarna dejavnost je
vulkanizacija, torej prodaja in servis gumarskih izdelkov. V njihovi 25 letni zgodovini je
podjetje zelo hitro razsirilo svoje dejavnosti na skoraj vsa mogoca avto-moto podrocja.

Organizacijsko obliko v podjetju je potrebno pravilno oblikovati in omogociti njeno
prilagajanje spremembam na trgu oziroma okolju. Ce nam to uspe, lahko trdimo, da je
podjetje vsaj navidezno na laZji poti do uresni¢evanja svoje vizije. Zato je v podjetju Span
imeti ustrezno organizacijo klju¢nega pomena.

Namen diplomskega dela je prispevati k ustrezni organizaciji omenjenega podjetja, s tem pa
k njegovi vecji konkuren¢nosti in uspesnosti podjetja.

Cilj dela je ugotavljanje in preucevanje obstojeCe organizacije ter predlaganje ustrezne
organizacijske strukture. Najprej moramo torej spoznati trenutno organizacijo podjetja in
nato obstojecCe stanje primerjati z Zeleno organizacijo glede na situacijske spremenljivke
podjetia. Ce se bo pri preuevanju izkazalo, da je organizacija neustrezna, bom podal
predloge za ustreznejSo reSitev na konkretnih podrocjih.

V diplomskem delu bom v prvem delu s pomo¢jo domace in tuje literature iz sorodnih tem
obdelal teoreti¢ni del, prakti¢ni del pa bo sestavljen in opisan iz osebnih izkuSenj v podjetju
in intervjuja z vodjo komercialnega oddelka v podjetju. Ta dva dela bom zdruzil tako, da
bomo na koncu lahko, ali pa tudi ne, ugotovili razlike oziroma odstopanja.

Diplomsko delo je razdeljeno na 5 poglavij, ki obsegajo tako teoreticno plat kot prakticno.
Prvo poglavje je posveceno organizaciji - njeni opredelitvi in razliénim strukturam, ki jih
poznamo. V drugem pa opisujem dejavnike, ki vplivajo na organizacijo in njeno delovanje.
Ti so kot sem Ze omenil, kljucnega pomena, saj odlo¢ajo o tem, kako hitro se podjetje
prilagaja spremembam in kako hitro sledijo trgu oziroma konkurenci. Seveda pomeni
hitrejSe prilagajanje vecjo moznost za uspeh oziroma prednost pred konkurenco. Prakticni
del se pri¢ne s tretjim poglavjem, kjer predstavim podjetje Span d.o.0., njihov zgodovinski
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razvoj, pravni status in predstavim dejavnosti podjetja. V Cetrtem poglavju se bom poglobil
v obstojeco organizacijsko strukturo podjetja — opisal oddelke in njihovo delovanje. Tu bom
podrobno predstavil vsak oddelek in vlogo vodij oddelkov, ki so zadolzeni za svoje
podro¢je. Vsak oddelek je za boljSo preglednost predstavljen tudi z organigramom. V
zadnjem petem poglavju, bom predlagal ukrepe, ki bi izboljsali organiziranost v podjetju.
Kriticno bom primerjal sedanjo obliko organizacije z mojim predlogom, oziroma tako, kot
bi po mojem bilo bolj primerno za podjetje.

1. ORGANIZACIJA PODJETJA

1.1 OPREDELITEV ORGANIZACIJE PODJETJA

Beseda organizacija sega vse do grskih ¢asov. Pomeni napravo, orodje, pripravo. Ista beseda
v latin§¢ini pomeni spojitev posameznih delov — organov — v celoto, zgradbo, organiziranje
(Lipiénik, 1999, str. 2).

Razumevanje organizacije (Rozman, 2000, str. 15) lahko na grobo razdelimo v tri skupine in
sicer:

» organizacijo kot zdruzbo ali sistem,
» organizacijo v tehni¢nem smislu,
» organizacijo kot mnoZico medsebojnih razmerij;

Predvsem med sociologi je pogost pogled na organizacijo kot zdruzbo, ki je usmerjena k
doseganju ciljev. Zanjo je znacilna struktura aktivnosti in jo je mogoce razlikovati od okolja.
Stirje elementi, ki so lahko re¢emo najbolj pomembni v tej opredelitvi pa so: druZbena
enota, njena utemeljenost v skupnem cilju, sestavljenost iz delov, ki so med seboj povezani
in njena razmejitev od vseh drugih enot (Rozman, 2000, str. 15). Slo naj bi torej za
organsko povezano medsebojno usklajeno skupino ljudi, ki dosegajo svoje cilje na svoj
nacin z razpolozljivimi sredstvi, njihov temeljni element pa je ¢lovek.

Organizacijo v tehni¢énem smislu opredelimo kot zavestno ¢lovekovo dejavnost, s katero
usklajuje proizvodne dejavnike, da bi dosegel zase ¢im boljsi rezultat. Bistvo te opredelitve
je ucinkovitost, ki naj bi jo dosegli s tehni¢nim usklajevanjem, temeljni element pa je
delovna naloga.

Za opredelitev tretje skupine sem vzel opredelitev Lipovca (1987, str. 34,35), ki pravi, da je
organizacija podjetja sestav medsebojnih razmerij med ljudmi — ¢lani podjetja, ki
zagotavlja obstoj, druzbeno-ekonomske in druge znalilnosti podjetja ter smotrno
uresni¢evanje cilja podjetja. Tu so temeljni element razmerja, iz njih pa je pomembno
izlusCiti dva vidika preucevanja organizacije: strukturo in organizacijo kot proces, v
katerega se nujno razvija struktura.



Medsebojno usklajevanje vseh tvorcev v poslovanju podjetja v smeri postavljenih ciljev
zahteva oblikovanje dolo¢enih trajnih oblik povezav. Te so zajete v strukturi organizacije,
ki doloca pravila in nacin izvajanja nalog, urejenost, ubranost in stabilnost organizacije
Organizacijske strukture so v dolo¢enih trenutkih dane, seveda pa se skozi ¢as razvijajo in
spreminjajo. Tem spremembam v strukturi pa re¢emo organizacijski proces (Rozman,
Kova¢ & Koletnik, 1993, str. 130). Procesni vidik pomeni niz aktivnosti, ki potekajo v
doloCenem casovnem intervalu. Tako je staticni vidik organizacije njen trenutni ¢asovni
presek.

Organizacija je za uspeh oziroma dosego ciljev podjetja bistvenega pomena. Med razvojem
podjetja in usmerjanju k ciljem igra veliko vlogo in ravno dinamicnost je tisti faktor, ki ga
mora imeti vsaka organizacija, ¢e se hoCe uspeSno prilagajati vsem spremenljivkam, ki
vplivajo na podjetje. Okolje s svojimi pritiski zahteva nenehno prilagajanje, zato je
organizacija tista, ki omogoc¢i podjetju vse pogoje za uspeh oziroma pozitiven rezultat. In ce
se organizacija spremeni, je lahko to zaradi vsiljenih pogojev ali pa so samo odgovor na
potrebe okolja.

1.2 ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

1.2.1 Opredelitev organizacijskih struktur

Ljudje v vzajemnem delovanju stopajo v medsebojne stike, tako da v tem delovanju vplivajo
drug na drugega, s ¢imer njihova individualna dejanja povezujejo. S tem v njihovem
delovanju nastajajo med njimi neka medsebojna razmerja. Tako nastala razmerja povezujejo
ljudi v organizirano skupino ali zdruzbo, tako da so ta razmerja organizacija s tem nastale
zdruzbe. Ker je v nastali zdruzbi vsak Clovek povezan s takimi razmerji z mnogimi drugimi
ljudmi, nastaja obenem mreza razmerij, ki ga navadno imenujemo organizacijska struktura
(Lipovec, 1987, str. 60).

Glavne znacilnosti po katerih lahko razlikujemo strukture so naslednje (Rozman, Kova¢ &
Koletnik, 1993, str. 145):

» Formalizacija: obseg pravil in postopkov, ki usmerjajo delovanje zaposlenih (opisi
delovnih mest, priroéniki, pravila o prijavi izpita, itd.). Ce je v podjetju prisotna visoka
formalizacija, se to odraza v jasno dolocenih opisih delovnih mest, v veliko
organizacijskih pravilih in v natan¢no opisanih delovnih procesih v podjetju (Robbins,
1987, str. 64),

» Specializacija: stopnja delitve skupne delovne naloge na posamezne delovne naloge.
Velika delitev pomeni, da posameznik opravlja le majhen del skupne naloge in obratno.
Pomeni tudi , da se dela posameznika ponavljajo,

» Standardizacija: enake delovne naloge so v celem podjetju so opravljene na enak nacin.
Ce je standardizacija visoka pomeni, da so podobne delovne naloge enako izvajane v
vseh oddelkih podjetja,



» Hierarhija avtoritete: dolo¢a kdo komu poroca, odgovarja. Pove nam koliko ljudem je
nekdo nadrejen,

» Centralizacija: je doloCena s tem, kje je avtoriteta odlocanja — na spodnjih ali zgornjih
ravneh,

» Kompleksnost: poznamo vertikalno — Stevilo ravni v podjetju, horizontalno — Stevilo
oddelkov na doloceni ravni in prostorsko — obstoj ene ali ve¢ lokacij.

» Profesionalizacija: obseg formalne izobrazbe in izpopolnjevanje. Je visoka, ¢e je potrebna
daljsa u¢na doba. Ce je profesionalizacija visoka pomeni, da delo zahteva visoko
izobrazene in sposobne ljudi,

» Kadrovska konfiguracija: pomeni kateri in kako so ljudje zaposleni. Obsega razmerja
rezijski delavci — izvajalci.

Poznamo $e nekaj drugih delitev organizacijskih struktur. Ce se med sabo veZe ved
istovrstnih razmerij med ljudmi, gre za enovito strukturo. V realnosti so take strukture bolj
redke, saj med ljudmi po navadi nastaja me¢ razlicnih razmerij. Te enovite strukture se
najveCkrat povezejo med seboj in nastane nova struktura, sestavljena. V vzajemnem
delovanju nastajajo medsebojna razmerja med ljudmi, ne glede na to ali delujejo v kaks$ni
zdruzbi ali ne — nastajajo neodvisno od obstoja kakSne zdruzbe. Ta razmerja in njihove
povezave nastajajo celo neodvisno od tega, ali ljudje Zelijo oblikovati taka razmerja in
strukture ali ne. Vsa taka razmerja, ki nastanejo nenamerno, imenujemo neformalne
strukture (Lipovec, 1987, str. 61).

Nasprotno od njih poznamo formalne strukture, ki so postavljene zavestno in namerno,
navadno v okviru kaksne zdruzbe. Barnard (1938, str. 73) meni, da je formalna organizacija
sestav zavestno koordiniranih dejavnosti ali sestav moc¢i dveh ali ve¢ ljudi. Literrer (1963,
str. 139) na kratko opise formalno strukturo kot tisto, ki je nacrtovana.

Rozman (2000, str. 4) tako strukture kot procese deli na samonikle, nenacrtovane ali
namerne. Ce strukture ali procesi nastanejo slu¢ajno, jim pravimo neformalni, po navadi pa
ljudje planiramo strukture in procese in takrat govorimo o formalnih.

1.2.2 Tehni¢na struktura

Da bi delo v zdruzbi potekalo, nujno nastajajo razmerja med ljudmi v podjetju. Delovni
proces moramo zato imeti za naravno, samostojno osnovo organizacijskih razmerij med
ljudmi in organizacijskih struktur (Lipovec, 1987, str. 71). Delo je proces med ¢lovekom in
naravo, v katerem c¢lovek z gibanjem svojih organov izmenjuje z naravo naravne snovi v
obliko, ki je uporabna za njegovo Zivljenje in to menjavo kontrolira in uravnava. Clovek ima
v svoji glavi vedno izoblikovan cilj ali predstavo, ki ga uresni¢i v svojem delovnem procesu.
In dokler traja ta delovni proces, mora ¢lovek vanj vlagati svojo voljo oziroma pozornost, pa
tudi neposredno delo.



Ker po navadi delovni proces opravlja ve¢ razli¢nih ljudi ob razliénem c¢asu, se deli enotnega
delovnega procesa naposled osamosvojijo. Tak proces imenujemo delitev dela. Ce se ta
delitev dela izvede v druzbi, je to potem druzbena delitev dela na dejavnosti, ¢e pa do nje
pride v nekem podjetju, pa govorimo o tehni¢ni delitvi dela.

Tehnicna delitev dela je torej raz€lenitev enotnega delovnega procesa na sestavne delne
procese in dodelitev teh procesov v izvedbo razliénim ljudem v istem podjetju (Lipovec,
1987, str. 72). Z delitvijo dela pa pride do povsem tehni¢nih razmerij in struktur razmerij
med ljudmi. Te so posledica clenitve dela na delovne naloge, njihova povezovanja z
zaposlenimi, zdruZevanja delovnih mest v oddelke in povezovanje le-teh v skupno delovno
nalogo podjetja (Rozman, Kova¢ & Koletnik, 1993, str. 134).

Tehni¢no delitev dela lahko smatramo kot razstavljanje vsega potrebnega dela za izvedbo
skupne naloge, s tem pa pridemo do najnizje ali osnovne stopnje, ki ji pravimo opravila.
Ve¢ opravil tvori delovno nalogo, katerih opravljanje je po navadi trajnejSe. Takrat
govorimo o zadolzitvi ali dolZnosti.

1.2.3 Komunikacijska struktura

Tudi v komuniciranju nastajajo posebna razmerja med ljudmi. V najpreprostejSem
komunikacijskem sistemu je to razmerje med oddajnikom in sprejemnikom. Komuniciranje
je stvar, ki mora med delavci potekati nemoteno na vseh ravneh. Komunikacije so tokovi
sporoc€il med prejemniki in oddajniki po dolo¢enem kanalu (Rozman, 2000, str. 7).

Trevnova (2001, str. 194) komunikacijo opredeli kot proces prenasanja misli ali idej od ene
osebe k drugi. Razmerje ki se vzpostavi med oddajniki in prejemniki, je doloceno z vsebino,
obsegom in smerjo komuniciranja. Slednja je lahko eno- ali pa dvosmerna.

Pri enosmerni se sporocilo prenasa od oddajnika k sprejemniku. Tehni¢no si to lahko
razlagamo tako, da oddajnik med oddajanjem sporocila ne gleda sprejemnika, ta pa se na
njegovo sporoCilo ne odzove s signali, ki bi jih mogel oddajnik sprejeti. Dvosmerne
komunikacije pa v istem komunikacijskem dejanju tecejo od oddajnika k sprejemniku in
nazaj. Tu si lahko predstavljamo, da se oddajnik in sprejemnik med seboj vidita, zato se
prejemnik lahko odzove s zvoc¢nimi ali vidnimi signali. Seveda enosmerne komunikacije
potekajo mnogo hitreje in so videti veliko bolj urejene. Pri dvosmernih namre¢ prihaja do
veliko prekinitev, vendar pa so bolj natan¢ne kot enosmerne.

Omenjena komunikacija lahko poteka vertikalno ali pa horizontalno, odvisno od dela in
strukture organizacije. Pri vertikalni lahko omenimo, da so znadilne za hierarhijo, medtem
ko pri horizontalni lahko smatramo komunikacijo kot sodelovanjem v nekak§nem timu.

Berlogar (1999, str. 61-62) navaja razlicne ravni komunikacije: osebno, medosebno,
komuniciranje v skupinah in komuniciranje med skupinami.



1.2.4 Motivacijska struktura

Zaradi individualnih ciljev in medsebojnega omejevanja ciljev in potreb so v vsaki zdruzbi
cilji in potrebe vseh posameznikov na nek nacin medsebojno povezani. V teh povezavah so
cilji posameznikov v medsebojnih razmerjih, v katerih se lahko bolj ali manj medsebojno
podpirajo ali omejujejo. Iz teh razmerij nastaja nekak$na mreza ali struktura potreb in ciljev
vseh posameznikov v zdruzbi. Ta struktura potreb in ciljev izraza medsebojna razmerja
interesov ljudi v zdruzbi. Imenujemo jo mreza motivacijskih razmerij ali tudi motivacijska
struktura (Lipovec, 1987, str. 110).

Ko govorimo o motivaciji, moramo vedeti, da je le-ta zelo pomembna za doseganja ciljev
oziroma rezultatov. Motiv je hotenje doseci cilj (Rozman, 2000, str. 7). V neki zdruzbi je
pomembno podpiranje ¢lanov kolektiva, saj temu sledi oblikovanje razmerij med njimi.
Rozman meni, da mora biti vsak posameznik primerno usposobljen in motiviran za svoje
delo. In vecja kot bosta omenjena dejavnika, boljSe bo delo opravljeno. Omeniti gre tudi
razmerja med ljudmi, ki bodo podobna med tistimi, ki so enako motivirani in razli¢na pri
tistih, ki to niso.

Seveda je moc trditi, da na motivacijo zaposlenih vplivajo nagrade. Zaposleni odgovarjajo
za ustrezno in uspesno opravljanje nalog, seveda pa morajo biti zanjo nagrajeni. Te nagrade
pa povzrocajo konkurenco med zaposlenimi in spreminja ali dolo¢a odnose med njimi.
Vendar pa ne smemo pozabiti, da motivacijska struktura temelji na odgovornosti, ne pa na
nagradah.

1.2.5 Oblastna struktura ali struktura avtoritete

Ko lastnik dolo¢i nalogo, le ta postane zadolzitev njemu podrejenemu. Seveda ta posreduje
in razdeli to isto nalogo naprej zaposlenim glede na tehnicno strukturo in motivacijo. Dodeli
pa jim tudi mo¢ oziroma oblast, da bodo svoje naloge lahko izvedli.

Mo¢, povezana z usklajevalno delovno nalogo, izvirajoca torej iz polozaja v podjetju, je
avtoriteta (Rozman, 2000, str. 8). Moc¢ v podjetju lahko razumemo kot lastnost posameznika,
da doseze, da mu sodelavci sledijo. Preostali faktorji za dosego tega so lahko tudi
strokovnost, nagrade, kaznovanje ali pa osebnost.

Zgoraj sem omenil, da zaposleni z ve¢jo avtoriteto nalagajo delo drugim. S tem nekdo
uporabi svojo avtoriteto, da razdeli delo, spet drugi pa sprejme dolZznost in odgovornost, da
to delo opravi. S tem se za¢nejo tvoriti razmerja, ki jih lahko opiSemo kot hierarhijo.

Ko govorimo o oblastni strukturi, mislimo torej na pooblas¢anje prenaSanje pooblastil na
razliénih nivojih. Ce se oblast prena$a na ve¢ nizjih nivojev, govorimo o decentralizaciji
odlo¢anja. Ce pa vedino oblasti zadrzi vrh hierarhiéne piramide, gre za centralizacijo
odloc¢anja.



1.2.6 Ravnalna struktura

Vse zgoraj omenjene strukture morajo v podjetju delovati usklajeno in se prilagajati ena
drugi glede na situacijo in izvor dela. Pri tem gre omeniti Se to, da oblastna struktura po
navadi »usmerja« ostale, ki se ji prilagajajo.

Z ravnalno strukturo je torej formalno dolofen polozaj vsakega zaposlenega v podjetju.
Struktura doloca zadolZitve, odgovornosti, avtoritete in mesta v komuniciranju. Je
najbolj izdelana formalna organizacijska struktura.

Ravnalna struktura ni vedno enaka. To je odvisno od doloCenih vplivov. V povezavi s
hierarhijo bom navedel Se Stiri tipe, ki se pojavljajo v organizacijah:

» Linijski tip: najbolj razSirjen. Tu ima podrejeni vedno le eno nadrejeno osebo. Struktura
je jasna in preprosta in zagotavlja najvec¢ discipline. Potrebno pa je veliko znanje
nadrejenega, ki pa ga je tezje razviti.

» Funkcionalni tip: tu so lahko nadrejeni bolj strokovni, vendar pa ima vsak posameznik
ve¢ nadrejenih, zaradi ¢esar lahko pride do tezav z disciplino.

> Stabno-linijski tip: je kombinacija zgornjih dveh. Od funkcionalnega prevzema
specializacijo nadrejenih, vendar ima oblast samo eden, drugi pa so zgolj svetovalci.
Hierarhija tako ostane jasna, zagotovljena pa je tudi strokovnost.

» Odborovski tip: tu se v hierarhijo vmesajo tudi odbori, ki imajo lahko razli¢ne vloge: od
svetovalnih so odlocitvenih.

Zlasti v novejSem Casu se poleg hierarhi¢nih vse bolj uveljavljajo vrste struktur, ki niso
hierarhi¢ne. Gre predvsem za timski ali projektni pristop, kjer gre sicer za pogosto zacasno
vrsto strukture. Razmerja v timu med ¢lani so nehierarhi¢na, vloga vodje tima temelji na
osebnosti in znanju, ne toliko na njegovem poloZaju (Rozman, 2000, str. 10).

Timska struktura je dostikrat poimenovana tudi problemska. Ta daje poudarek predvsem na
znacilnosti tehni¢ne strukture, na katero se naslanja ravnalna struktura. Kompleksne naloge
so namre¢ sestavljene iz tako razli¢nih delnih nalog, da jih je tezko vnaprej vkljuciti v
kaksno strukturo. Naloga se torej oblikuje na podlagi problema (Lipovec, 1987, str. 173). O
timski strukturi govorimo kadar je podjetje sposobno izvesti tako nalogo. To je skupina
delavcev, ki zelo enakopravno sodelujejo v nalogi. Razmerja med cClani v timu so
nehierarhi¢na, vloga vodje tima temelji na osebnosti in znanju, ne pa toliko na njegovem
polozaju.

1.3 ORGANIZACIJSKI PROCESI

Organizacijski procesi so pravzaprav dinamic¢no razvite organizacijske strukture. Za procese
veljajo smiselno upostevane znacilnosti struktur (formalizacija, standardizacija, ...).



Z organizacijskimi procesi pa razumemo predvsem procese zagotavljanja smotrnosti uvedbe
in s tem smotrnega doseganja cilja podjetja. Vsak delovni proces in seveda tudi rezultat si
lahko zamislimo vnaprej. Nato sledi realizacija dela in pa ugotavljanje ali je bilo zamisljeno
delo opravljeno. Ce je prislo do odstopanj so potrebni nato $e ukrepi. Tako v zavestno
usmerjenem delovnem procesu in organizaciji nastopajo planiranje, izvedba in kontrola
(Rozman, 2000, str. 12).

Organizacija je po mnenju Lipovca (1987, str. 217-218) v formalni druzbi kot je podjetje
mnogo bolj izdelana in podrobnejsa. Posledicno so procesi bolj zavestni in natancneje
izoblikovani. Pravimo jim namerni ali formalni procesi. Ta je sestavljen iz procesa
upravljanja in procesa ravnanja, ki dolocata poslovanje podjetja oziroma njegov proces.

Ta dva procesa se zdruzita v organizacijskem procesu, upravljalno-ravnalnem procesu, ki
je sestavljen iz:

» procesa dolocanja cilja podjetja,
» poslovne politike in ostalih pomembnih odlocitev,
» proces izvajanja naloge podjetja (pomo¢ ljudi iz procesov planiranja, kontroliranja, ...)

Planiranje poslovanja je proces, v katerem si nase cilje in rezultate zamislimo in dolo¢imo
poti za dosego le teh. Je odlocanje, je usklajevanje ciljev, poti in seveda posameznikov ali pa
delov podjetja. Uveljavljanje (kot sestavni del organiziranja) je proces, ki sledi planiranju.
Zaradi vrste razlogov lahko seveda pride do odstopanja izvedbe od plana. Ta odstopanja
preu¢imo in poskuSamo ugotoviti vzroke zanje. Kontrola je torej tisti proces v podjetju, ki
zajema spremljanje izvedbe (opazovanje), ugotavljanje odstopanj od zamiS$ljenega,
ugotavljanje vzrokov in ukrepanju za doseganje plana.

Tista opravila, ki morajo biti izvedena, povezemo v delovne naloge in te dodelimo delovnim
mestom - zaposlenim. Ti se povezejo v oddelke, oddelki v enote in tako vse naprej do
podjetja. Zaposleni imajo seveda v svojem delovanju zadolzitve, odgovornost in avtoriteto.
Opisanemu dolo¢anju razmerij med Iljudmi in SirSe strukture v podjetju oziroma
vzpostavljanju le-te, pravimo organiziranje (Rozman, 2000, str. 13), ki sestoji iz planiranja,
uveljavnjalna in kontrole organizacije.

Pri delu in med delom se soo¢amo tudi z usklajevanjem le-tega. Usklajevanje predstavlja
vsebino, odloCanje pa metodo dela managerjev oz. ravnateljev. Ko pripravljamo mozne
resitve problemov in izbiranja med njimi, govorimo o odlo¢anju. Celoten proces odlocanja
zajema: ugotavljanje problemskih stanj, doloCanje problemov, iskanje in razvijanje resitev,
izbiro reSitve ter logiCen in prakticen preizkus reSitve. Odlocanje je proces pripravljanja
moznih resitev problema in izbiranje med njimi.



1.4 ORGANIZACIJSKE OBLIKE PODJETIJ

Ce gledamo strukturno z vidika podjetja do oddelkov in timov, govorimo o organizacijskih
oblikah. Veliko vlogo pri naértovanju organizacije imata njena centralizacija oziroma
decentralizacija. To pomeni, da se neko delo opravlja na enem delu, ¢e govorimo o
centralizaciji in na ve¢ mestih, ¢e govorimo o decentralizaciji.

Prednost centralizacije so bolje izrabljeni stroji in manjsi stroski in pa specificna znanja.
Vedeti pa moramo, da se okolje nenehno spreminja in v takih okoli§¢inah je bolj pomembna
decentralizacija oziroma boljSe poznavanje problematike. V povezavi s to delitvijo, bom v
nadaljevanju predstavil pet osnovnih tipov organizacijskih struktur.

1.4.1 Poslovno-funkcijska organizacijska struktura

Ta vrsta organizacijske strukture je najpogostejsi tip. Uporablja se Ze od nastanka prvih
podjetij. Je centralizirana organizacijska struktura, saj se vsaka funkcija oblikuje v
organizacijske nosilce. Oblikovana je na zahtevi, da se medsebojno odvisne delne naloge
opravljajo pod enotnim vodstvom. Funkcije organizacijsko oblikujemo v optimalno Stevilo
podrocij (Mozina et al, 2002, str. 418).

Daft pravi (1998, str. 214, 215), da je taka struktura najbolj ucinkovita za podjetje z eno
vrsto proizvodov v stabilnem, ne spreminjajo¢em se okolju in tam kjer so oddelki med seboj
precej neodvisni.

Prednost poslovno-funkcijske strukture je predvsem racionalnost. Naloge se opravljajo pod
enim vodjem, na istem prostoru, kar je razvidno iz slike 1. Temu primerni so manjsi stroski,
povecana je specializacija in profesionalizacija ljudi. Znacilno za to obliko je tudi
izkoriS€anje zmogljivosti, kar pomeni, da dolo¢eno podrocje opravlja doloena dela za
celotno podjetje.

Slika 1: Poslovno - funkcijska organizacijska oblika

Glavni manager

D ) ) ) I

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




Ta struktura je primerna za stabilno okolje, saj se v nasprotnem primeru za¢nejo kazati njene
napake, saj ni prilagodljiva na spremembe, komuniciranje je pocasno, odloCitve pa se
sprejemajo in uresni¢ujejo pocasi. Da bi dodali vecjo stabilnost in odpravili slabosti te
strukture, so se zaGele razvijati Stabne enote na visjih in srednjih ravneh. Stabne enote
pripravljajo odlocitve, nimajo pa pravice odlo¢anja oziroma poseganja v kontinuiteto
proizvodnje oziroma poslovanja.

Iz tega lahko sklepamo, da je prepletenost in odvisnost posameznih podrocij v podjetju zelo
velika. Seveda Ce je podrocij veliko, to lahko postane nepregledno in v tem primeru ta oblika
ni primerna.

1.4.2 Produktno-matri¢na organizacijska struktura

Kadar v podjetju razsirimo svojo proizvodnjo na med seboj razli¢ne skupine proizvodov,
zacnemo s Clenitvijo dela po delovnih mestih. Zacnejo se povezovati deli poslovnih funkeij
za skupine proizvodov, za kar so odgovorni produktni managerji ali ravnatelji skupine
proizvodov.

Rozman v svojem seznamu nalog produktnih managerjev navede :

» Zbiranje in obdelavo notranjih in zunanjih informacij pomembnih za proizvodnjo in
prodajo dolocenega proizvoda (informacije o konkurenci, trgu, ...),

» Oblikovanje dolgorocne razvoje usmeritve za razvijanje konkurencne sposobnosti
proizvoda in pripravo planov za le-te,

» Kontrolo izvajanja razvojih usmeritev in planov za posamezni proizvod.

Slika 2: Produktno-matricna organizacijska struktura
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Vir: R. Rozman, Analiza in oblikovanje organizacije, 2000, str. 91.

10



Iz slike 2 lahko razberemo, da je vodja obrata odgovoren tako vodji proizvodnje kot
produktnemu managerju z vidika povezave z vsemi poslovnimi funkcijami.

Produktni management kot tak, se lahko pojavi v organizacijah v razli¢nih oblikah. Najbolj
pogosta oblika je produktni management kot Stabna enota. Manager v tem primeru nima
nobenih pristojnosti pri linijskih organizacijskih strukturah, pa¢ pa pripravlja podlage za
sprejemanje odlocitev linijskih vodij. Prednost take oblike se odrazi na celovitem
spremljanju razvoja posameznih proizvodov, slabost pa je seveda ravno omejena avtoriteta
takega managerja.

Ce se pojavi produktni management v obliki samostojne organizacijske ravni, govorimo o
povecani pristojnosti managerja, s ¢cimer odpravimo pomanjkljivost prejsnje oblike. V tem
primeru torej prenesemo na managerja vse odgovornosti, ki so povezane s trzno
problematiko proizvoda. Pomanjkljivost tega je, da manager z nalogami ki jih opravlja,
posega tudi na druga poslovno-funkcijska podrocja.

Tretja oblika produktnega managerstva pa je kot matri¢na organizacijska struktura. Tu je
manager povezan z vsemi poslovno-funkcijskimi podrocji prek nalog in ciljev.

Hellriegel in Slocum (1996, str. 353) vidita prednosti produktno-matri¢ne strukture v:

» Vedji usklajenosti delovanja posameznih funkcijskih podrocij
» Moznosti sodelovanja zaposlenih na razli¢nih podroc¢jih proizvodnje in spodbujanje le-teh

Tako kot Daft (1998, str. 229) pa vidita slabosti v nadzoru vseh podrocij delovanja in
obseznejsi koordinaciji skupaj z dvojno odgovornostjo.

1.4.3 Poslovno-enotna ali decentralizirana organizacijska struktura

Ta oblika organizacije je v razliéni literaturi poimenovana zelo razli¢no: produktna,
decentralizirana in celo divizionska. Slednja poudarja poslovne enote, zato Rozman (2000,
str. 93) imenuje tako obliko poslovno-enotna.

S Sirjenjem proizvodnih programov v podjetju je potrebno upoStevati znacilnosti le-teh, saj v
nasprotni smeri pride do tezav. Ti problemi so po ekonomski plati tezko ugotavljanje
uspesnosti posameznih proizvodnih skupin.

Zgodi se lahko namrec, da neka skupina proizvodov ki je uspeSna, pokriva slabe rezultate ali
izgubo neke druge skupine. Po drugi strani pa se pojavlja organizacijski problem, saj je
usklajevanje razli¢nih skupin proizvodov tezko.

Znacilnosti poslovno-enotne oblike organizacije, ki jih bom nastel v nadaljevanju, so vidne
na sliki 3. To so:

» Osnovna delitev podjetja na poslovne enote, bodisi na podlagi proizvoda, trga ali obeh
poslovne enote (Rozman, Kova¢ & Koletnik, 1993, str. 155)
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» Decentraliziranost v odlo¢anju, saj so poslovne enote razmeroma samostojne.

Slika 3: Poslovno-enotna organizacijska struktura

Glavni ravnatelj

Poslovna Poslovna Poslovna

enota 3

B ) ) ) I

Vir: R. Rozman, Analiza in oblikovanje organizacije, 2000, str. 93.

enota 1 enota 2

Vloga centrale je usklajevanje strateskega dela poslovnih funkcij. To jim uspe v obliki
strateSko-planskih oddelkov (ki usmerjajo razvoj) in finanénih oddelkov, ki zdruzujejo
skupna sredstva za razvoj.

V tej strukturi se oblikujejo decentralizirane organizacijske enote, ki se delijo na podlagi
proizvodnih programov in na podlagi trgov ali odjemalcev, katerim je proizvod tudi
namenjen. Navadno pride do take oblike organizacije zaradi rasti podjetja, saj je prakti¢no
nemogoce obvladovati podjetje iz enega mesta (tako kot je znacCilno za poslovno-funkcijsko
obliko). Veliko laZje in hitreje se zato poiS€e in oceni polozaj podjetja in doloc¢i trZzni
polozaj.

Prednosti decentralizirane oblike so torej:

» Odzivanje na zahteve trga

» Spremljanje gibanj na trgu

» Tesnejsa povezanost s kupci

» Hitrejsi prenos raziskovalnih dosezkov iz razvoja v proizvodnjo

Pomanjkljivosti se pokazejo takrat, ko je potrebno koordinirati posamezne organizacijske
enote, da bi se dosegli skupni cilji. Pod najvec¢jim pritiskom so seveda vodje poslovnih enot,
ki velikokrat pozabijo na dolgoro¢no vizijo podjetja zato, da bi dosegli planirane poslovne
rezultate. Kot slabost lahko omenimo Se notranjo nepovezanost organizacijskih enot, s
katero se zmanjsa koncentracija kriticne mase na poslovno-funkcijskih podrocjih. Vendar pa
se taka oblika Se vedno najveckrat pojavlja kot notranja razdelitev delovnih podrocij v vec¢jih
in manjsih podjetjih v razvitih gospodarskih okoljih.
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1.4.4 Projektno-matri¢na organizacijska struktura

Matricna strukturna organiziranost je svojska kombinacija funkcijske in produktne
organiziranosti, ki temelji na veckratni pomoci in pristojnosti v organizaciji. Taka oblika se
le pocasi uveljavlja in v€asih se zdi kot bi bila le modni pojav (MoZina et al, 2002, str. 421).
Terja timsko delovanje organizacije, ki pa je tudi v sodobnih organizacijah razmeroma slabo
razvito in uporabljano. Timsko delo je namre¢ dolgotrajen proces, ki potrebuje usposobljene
ljudi za tak nacin dela. V matri¢ni strukturi organiziranosti je zahtevana visoka angaziranost
sodelavcev za organizacijske cilje, vendar pa so pristojnosti posameznikov omejene.
Sodelavci so enakopravni, kar pa je lahko vpraSljivo, ¢e govorimo o avtoritativni
organiziranosti.

Poglavitna razlika med projektno-matri¢no obliko in produktno-matri¢no je v tem, da so
proizvodne enote stalne in da gre pri njih za operativno sodelovanje. Projekti pa so obcasni
in gre za usklajevanje ne ponavljajocih del.

Prednosti matri¢ne organizacije najdemo predvsem v njeni prilagodljivosti, spodbujanju
skupinskega dela in hitri odzivnosti na spremembe v okolju. Ce pri doloeni izvedbi nalog
vkljuc¢ujemo vse podizvajalce, ki so iz razli¢nih funkcijskih podrocij, potem zagotovo lahko
govorimo o slabosti matri¢ne organizacije, saj uvajanje skupinskega dela strokovnjakov iz
razli¢nih podrocij vedno pomeni svojevrstno tezavo.

Najvecja tezava, ki pa se pojavlja pri taki obliki organizacijske strukture pa je krizanje
oziroma dvojni sistem vodenja in odgovornosti, kar lahko vidimo na sliki 4.

Slika 4: Projektno-matricna organizacijska struktura

|
| | | |

Vodja Vodja Vodja Vodja
trzenja razvoja prodaje financ
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4[ Vodja projekta 1 } V4 4 Z Z

—[ Vodja projekta 2 ]— V4 Z Z Z

4[ Vodja projekta 3 } V4 Z Z Z
Legenda

Z - zaposleni

Vir: G. Moorhead & R. W. Griffin, Organizational behaviour,
Managing people and organizations, 1998, str. 493.
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Delavec iz poslovno-funkcijskega podro¢ja so namre¢ disciplinsko odgovorni svojemu
funkcijskemu vodji, strokovno in delavno pa projektnemu vodji.

Matri¢na organizacija doslej ni postala mnozi¢na ali prevladujoca organizacijska oblika.

1.4.5 MreZna organizacijska struktura

Mreza podjetij nastane s tem, ko neko podjetje ne vidi prednosti neke usluge oziroma
storitve v svojem podjetju, temvec se posluzijo zunanjega izvajanja del. NajpogostejSe
oblike le-tega so vzdrZevanje, C¢iSCenje, transport itd. S takimi izvajalci imajo podjetja
seveda dogovore in odnose, ki morajo temeljiti na zaupanju in sodelovanju. Kot je razvidno
iz slike 5 ima tako podjetje le jedro, kjer se dogajajo najpomembnejse funkcije.

S tem, ko se podjetja povezujejo, pridobivajo prednosti, ki jih vsako posamezno podjetje
razvija na svojem podrocju. To so fleksibilnost, zaradi katere je podjetje bolj stroSkovno
ucinkovitost in pa manjse Stevilo zaposlenih. Ivanko (2006, str. 40) kot prednost navaja tudi
to, da se pri nekem projektu brez dodatnega zaposlovanja zbere veliko ve¢ znanja kot pri
drugih vrstah struktur. Komunikacija med stranmi poteka preko elektronskega
komuniciranja.

Slika 5: Mreza podjetij
Oblikovanje Racunovodsko
(Kanada) podjetje (ZDA)

Odnosi z javnostjo - Pod] eti e Podjetje za
(Koreja) distribucijo
(Evropa)

Proizvodno
podjetje (Azija)

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

Pri tem opisu lahko kaj kmalu ugotovimo slabost mreze podjetij. Zelo tezko je namrec
kontrolirati oziroma drzati roko nad posameznimi deli procesa.

1.4.6 Timska organizacijska struktura

Rozman za uspe$no reSevanje posameznih problemov izpostavlja pomembnost timskega
dela. Timi so delovne skupine, ki jih sestavljajo strokovnjaki razli¢nih profilov (Rozman,
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2000, str. 103). Ze pri formiranju timov pa Vila (1999, str. 361) pravi, da je treba posebno
pozornost posvetiti vzdusju, saj je od njega odvisno kako se bodo stvari odvijale

Na sliki 6 si lahko pogledamo timsko strukturo, ki je v velikih podjetjih je kot oblika dela
kar nekaksna stalnica, spodaj pa so nastete njegove prednosti:

» Aktiviranje potenciala vsakega posameznika,

» Medsebojno uravnavanje prednosti in pomanjkljivosti posameznih ¢lenov,
» Vecdja kakovost odlocitev,

» Boljse komunikacijske poti,

» Vedja fleksibilnost podjetja,

Slika 6: Timska organizacijska struktura

Visji management
N 4
— Skrbnik procesa M@
Trzna Raziskava Plar.nran]e Testiranje
: proizvoda
analiza
— Skrbnik procesa M@
Analiza > Nakupovanje> Tok Distribucija >
materiala

Vir: R. L. Daft, J. Murphy & H. Willmott, Organization theory and design, 2007, str. 120.

Kot slabost omenimo razpravljanja v skupinah, ki zahtevajo veliko €asa, Schermerhorn
(2002, str. 265) pa naSteva tudi visoke stroske uvajanja ter teznjo posameznih timov k
osamosvojitvi in odtujitvi od glavnega problema.

2. VPLIV SITUACIJSKIH SPREMENLJIVK NA ORGANIZACIJO

Zavedati se moramo, da v realnosti ni ene same najboljSe organizacijske oblike ali resitve.
Tako je predvsem zaradi tega, ker niso vse organizacijske metode enako ucinkovite.
Situacijskim spremenljivkam se prilagaja vsaka organizacija in procesi v okviru svojih
zmoznosti. Bistvenega pomena je, da so organizacijske spremenljivke usklajene s
situacijskimi.

Situacijske spremenljivke so tiste, ki dolocajo organizacijo, le-ta pa se jim poskuSa ¢im bolje
prilagoditi. Mednje Stejemo:

» tehnologijo v podjetju,
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» okolje podjetja,

» velikost podjetja,

» cilj in strategije podjetja,
» zaposleni v podjetju

2.1 VPLIV TEHNOLOGIJE NA ORGANIZACIJO

S tehnologijo v najSirSem smislu razumemo znanje, potrebno za spreminjanje, pretvarjanje
vhodnih elementov v proizvode in storitve (Rozman, 2000, str. 31). Ob uporabi tega znanja
pa vklju¢imo dolocene metode in postopke, ki jih ljudje izvajajo, da bi dosegli svoj namen
oz. cilj. Tehniko Mintzberg (1983) razume kot instrument, orodje, ki spreminja vhodne
elemente v proizvod.

Poznamo vec vrst razredov tehnologije, ki vpliva na proizvodnjo:

» Posamic¢na,
» Serijska (masovna),
» Kontinuirana,

Posamic¢na proizvodnja se uporablja pri posameznih izdelkih ali izdelkih v majhnih
koli¢inah. To so npr. stroji, ladje, ... Pri tem procesu delo ni standardno, doloceni so
delovodje, ki delo usklajujejo. Kontrolni razpon je ozek, saj delovodje sodelujejo tesno z
delavci. Izjema je le vrh podjetja, ki ima stik s potro$niki in je zato moc¢nejsi.

Pri serijski proizvodnji gre za izdelke, ki jih naprej poSljemo v skladis¢a. Delo tu je
vec¢inoma mehanizirano in predvidljivo, predvsem pa rutinsko. Delo zahteva manj kontrole,
zato je kontrolni razpon na nizkih ravneh Sirok.

Kontinuirana proizvodnja nima zacetka ne konca. To je proces, ki se odvija nenehno, zato je
delo tu avtomatizirano, predvidljivo in povsem mehansko. Primer za to bi bila npr.
proizvodnja elektri¢ne energije.

Pri delitvi vrst proizvodnje se srecamo s pojmom tehni¢ne kompleksnosti, ki je povezana z
obsegom mehanizacije in predvidljivostjo procesa. Vecja kot je kompleksnost, bolj je delo
odvisno od strojev oziroma mehanizacije in obratno.

Perrow (1967, str. 199-208) opredeli v podjetju dve glavni spremenljivki, ki vplivata na
organizacijo. Prva je pogostost novosti v tehnologiji, druga pa moznost analize (delitve)
aktivnosti. Ozirajo¢ se na ti dve delitvi, oddelke lahko razdelimo na 4 skupine: obrt, ne-
rutinska dela, rutinska dela in inZeniring. Za rutinsko je tipicna mehanisti¢na, za ne-rutinsko
pa organska struktura. Obrt in inZeniring pa lahko recemo, da sta delno mehansko, delno
organsko strukturirani.
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2.2 VPLIV OKOLJA NA ORGANIZACIJO

Vsako podjetje deluje v dolo¢enem okolju, v katerega je postavljeno. Seveda se zeli tam
prilagoditi tako, da bo ¢im bolj uspesno. To prilagajanje spreminja podjetje, s tem pa se
spreminja tudi njegova organizacija. Okolje torej lahko predstavlja za podjetje moznosti ali
pa nevarnosti.

Okolje zdruzbe je skupek dejavnikov, ki zdruzbo obdajajo in so z njo v vzro€ni zvezi
(Mihel¢i¢, 2003, str. 135). Znacilnosti okolja lahko na grobo razdelimo na pet skupin:
tehni¢ne, druzbene, ekonomske, eticne in politicno-pravne.

Vecchio (1991, str. 528) pravi, da je za preucevanje organizacije pomembna stopnja
negotovosti okolja, na katerega vpliva: enostavnost in kompleksnosti ter stabilnost in
nestabilnost.

Okolje je torej zaradi svojih znacilnosti zelo negotovo, poznamo pa 6 stopenj negotovosti le-
tega (Rozman, 2000, str. 41):

» Stabilno — nestabilno okolje,

» Homogeno — heterogeno okolje,

» Koncentrirano — disperzirano okolje,
» Enostavno — kompleksno okolje,

» Stopnja turbulentnosti,

» Obseg razpolozljivih virov.

Pri stabilnem okolju se redko sre¢ujemo s spremembami in obratno pri nestabilnem. Vplivi
pri homogenem okolju se ne spreminjajo preve¢, v heterogenem pa so precej raznoliki.
Konkurence je malo v koncentriranem okolju, kar pomeni tudi manjse Stevilo velikih kupcev
in dobaviteljev. Enostavno okolje za podjetje pomeni okolje z le nekaj vplivi, medtem ko v
kompleksnem vplivajo skoraj vsa okolja. Stopnja turbulentnosti pomeni pogostost in
velikost sprememb okolja. Najbolj zaZelena je seveda velika moznost oskrbovanja z viri
potrebnimi za poslovanje.

Kot sem ze omenil, se v podjetju lahko s prilagajanjem okolju spremni tudi organizacija.
Spremeni se predvsem Stevilo oddelkov, prilagodi se diferenciacija, pomemben faktor pa je
tudi primerna izbira in izdelava plana.

Negotovemu okolju se podjetje po mnenju Rozmana (2000, str. 42) prilagaja z:

» ustvarjanjem mejnih oddelkov, katerih naloga je odkrivanje in javljanje sprememb v
okolju,

» povecanjem diferenciacije in integracije. Tu se vkljuci vec strokovnjakov z razli¢nih
podrodij, zaradi raznolikosti pa je potrebno usklajevanje,

» spremenjenim planiranjem, ki je bolj strateSsko v negotovem okolju.
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2.3 VPLIV VELIKOSTI PODJETJA NA ORGANIZACIJO

Velikost podjetja se najpogosteje izraza v Stevilu zaposlenih. Prednost velikih podjetij se
kaze v vecji uéinkovitosti, manj pa v inovativnosti. Ta dva pojma sta si pogosto v nasprotju.
Veliko podjetje ima namreC s svojo rastjo vecje stroske usklajevanja. Vecji (svetovni trg) in
predvsem stabilen trg so nedvomno znacilnost velikih podjetij. 1z organizacijskega spektra
pa hierarhija, kompleksnost in mehanisti¢na organizacija.

Majhna podjetja so se sposobna veliko bolj prilagoditi in omejiti na 0zji trg (trzne nise).
Organizacijsko jih odlikuje organska organizacija, enostavna organizacija, podjetniki pa so
obenem tudi ravnatelji. Majhno podjetnistvo je veliko bolj inovativno in je velikokrat
pripravljeno tvegati svoj ugled in lastna sredstva. Veliko majhnih podjetij propade na
prehodu v velika oziroma vecja podjetja, saj jim uspeh omogoca rast.

Seveda obstaja tudi veliko podjetij, ki po velikosti sodijo nekam vmes. Pravzaprav bi lahko
rast podjetij opisali z zivljenjskim ciklom, ki ga Rozman (2000, str. 51) razdeli v 4 faze in
sicer: rojstvo, mladost, sredina zivljenja in zrelost.

2.4 VPLIV CILJEV IN STRATEGIJ NA ORGANIZACIJO

Ljudje vseskozi usmerjamo svoje delovanje v postavljanje ciljev in njihovo doseganje. Cilji
so torej zazeleni prihodnji rezultati ali izidi (Rozman, 2000, str. 56). Pri podjetjih se to kaze
v ustvarjanju zdruzb, saj po mnenju vsakega individualista to pripomore k doseganju ciljev.
Pri zdruzbah se pojavi pojem hierarhije ciljev, ki si jo lahko razlagamo kot doseganje ciljev
na nizji ravni, ki vodijo v uresnicCitev ciljev na visji ravni, dokler ni dosezen cilj celotne
zdruZzbe.

V majhnih podjetjih, ki proizvajajo en sam izdelek, se dohodek povecuje predvsem z
nizanjem variabilnih stroskov in povecevanjem koli¢ine tega izdelka. V naslednji fazi, pa
mora organizacija usmeriti svoje strategije v pridobitev novih trgov. S tem se ji razsiri izbor
izdelkov. To lahko povzro¢i spremembe v organizacijski strukturi in sicer v vertikalno
povezanost in diverzifikacijo izdelkov. Prvo lahko razumemo kot povezanost z dobavitelji,
ki podjetju zagotovijo, da ne bi priSlo do pomanjkanja surovin. Brez njih lahko pride do
ustavitve ali bolj poCasnega delovanja proizvodnje, kar pa povzroca stroske. Tveganje, s
katerim se sooca podjetje z ozko ponudbo, zmanjSamo z diverzifikacijo izdelkov. Usmeritev
v tako organiziranost proizvodnje pa vodi v nove oblike organizacije: decentralizirano ali pa
poslovno-enotno.

Zupanova in Kase (2007, str. 29) pravita, da je bistvenega pomena prilagojenost
organizacijske strukture ciljem in strategiji. Ob spremembi strategije se mora struktura
podjetja namre¢ prilagoditi, ¢e hocejo dobiti ustrezen rezultat.
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2.5 VPLIV ZAPOSLENIH NA ORGANIZACIJO

V organizaciji je pomembno, da ravnatelji ustrezno razvrstijo zaposlene na svoja mesta, jih
razvijajo in spodbujajo. Da to dosezejo morajo seveda dobro poznati njihove lastnosti,
razmis$ljanje in vedenje. Pomembne individualne lastnosti, ki so zazelene pri zaposlenih so
predvsem ekstrovertiranost, optimizem, samozavedanje in odprtost za sodelovanje.

Omenjenim faktorjem lahko dodamo tudi sposobnost, ki jo ima vsak v sebi Ze ob rojstvu,
preostali del pa se je sposoben nauciti. Delimo jo na dusevno (splo$na inteligenca) in fizicno
(moc¢, odrivnost). Vsemu skupaj lahko dodamo Se delovne vrednote (kaj delavec pri¢akuje
od dela) in obcutenje pri delu (obcutki in mnenja pri delu).

Skupek tega in notranji odnosi so lahko velik dejavnik, ki lo¢i podjetja od drugih. Uspeh
podjetja se velikokrat odrazi ravno na zaposlenih, njihovem znanju in zadovoljstvu.

Organizacijo pa, kot vemo, sestavljajo posamezniki povezani v skupino, ki jo Rozman
(2000, str. 71) opredeli kot zdruzenje dveh ali ve¢ ljudi, ki sodelujejo, da bi dosegli dolocen
cilj ali zadovoljiti dolo¢eno potrebo. Pri ustvarjanju skupin lahko pride do nastanka
neformalnih (ki niso povezane s ciljem podjetja) in formalnih. Slednje lahko delimo na:

» Stalne skupine, pogosto imenovane oddelki (podrejene odgovornemu vodji),
» Delovne skupine (ustvarjene in razpuscene zaradi dolocene naloge),
» Timi (formalna zdruzenja ¢lanov z izjemno tesnim sodelovanjem).

Skupina se po Tuckman-u (1965, str. 384) ustvari v 5 fazah. Prva faza je oblikovanje, kjer se
¢lani med seboj za¢nejo spoznavati in prilagajati eden drugemu. Sledi ji viharna faza, kjer
prihaja do konfliktov zlasti v zvezi z mocjo in vpraSanji z vodenjem. Uveljavitev pravil je
tretja faza, v kateri se spletejo tesnejSe povezave med Clani. Delovna faza traja nekaj tednov,
¢lani pa tu delajo za dosego skupnega cilja. Razpustitev skupine sledi po dosezenem cilju.

2.6 ANALIZA IN PREOBLIKOVANJE ORGANIZACIJE

Danasnji Cas je Cas neprestanih sprememb in priloznosti za vodje, da oblikujejo dinami¢no
stabilno organizacijo, organizacijo prihodnosti (French, Bell & Zawacki, 1994, str. 7). Vemo
pa, da je dejansko stanje organizacije drugac¢no od zaZelene ali zamisljene. Vzroke lahko
najdemo ze v projektiranju samem, ali pa v uveljavljanju organizacije, ki ni sledilo
projektiranju. Analiza organizacije je spoznavanje konkretne organizacije z namenom
izboljsati odlo¢anje o njej in s tem smotrnosti doseganja cilja podjetja ter s tem tudi
ucinkovitost in uspesnost (Rozman, 2000, str. 22).

Opazovanje in diagnoza, sta dve osnovni fazi spoznavne metode, ki ji re¢emo metoda
analize. Prva, opazovanje dejstev, govori o spoznavanju konkretne organizacije s pomocjo
informacij. Temu sledi primerjava ugotovitev s primerljivimi, najveckrat z organizacijo, ki
jo narekujejo situacijske spremenljivke. Razgovori, vpraSalniki in na sploSno ugotavljanja
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mnenj nam pomagajo do ugotovitve dejstev v organizaciji. Ugotovimo, ali pa ne, da prihaja
do odstopanj med dejansko in primerljivo organizacijo. Pozitivha odstopanja pomenijo
prednostna znanja, negativna pa problemska znanja.

Z. diagnozo iScemo vzroke, ki so nastali zaradi negativnih ali pozitivnih odstopanj. Zbrati je
potrebno vse mozne razloge za odstopanja in jih nato preveriti, ali so dejansko imeli vpliv na
organizacijo.

Opazovanje in diagnoza predstavljata zaCetno fazo v procesu projektiranja ali planiranja ze
obstojece organizacije. Sledi analiza in predvidevanje situacijskih spremenljivk. V primeru,
da imamo opravka s Se ne obstojeCo organizacijo, pa je potrebno najprej izpeljati proces
preucevanja in upostevanja situacijskih spremenljivk, nato pa vpeljavo najbolj ustrezne
organizacije.

Ce zelimo v organizacijo uvesti spremembe in se prilagoditi okolju, je potrebno
preoblikovati delovna mesta, oddelke in organizacijo celega podjetja. Glede na to, da se
spremembe pojavljajo hitro, morajo biti procesi prilagajanja v podjetju vse krajsi.

Ce torej obstojeta struktura ne ustreza razmeram, ki jih dolo¢a okolje, je smiselno, dobro in
nujno postaviti novo, ustreznejSo strukturo, ki bi podjetju nudila boljsi razvoj v prihodnosti.
S pomocjo preoblikovanja podjetje torej doseze prilagoditev spremembam v okolju, s tem pa
se poveca njegova ucinkovitost in uspeSnost poslovanja in morebiti tudi konkurencne
prednosti.

Dubrovski (2004, str. 224) omenja vec pristopov k preoblikovanju — s postopnim
prenavljanjem procesov, ali pa radikalno s celovito preobrazbo. Pomembno pa je, da pri
uvajanju sprememb sodeluje celotno podjetje. Vodstvo mora sporocati sodelavcem svoje
poglede, vizijo in ukrepe.

Vozel (2000, str. 56 -59) navaja tri pristope za vecji uspeh pri uvajanju novih modelov
poslovanja in nove organiziranosti:

» pristop od »zgoraj navzdol«, ki ga izvaja vrhovni management. Na podlagi svoje vizije
postavijo merljive cilje, s katerimi se ugotovijo odmike ali dosezke od Zelenega stanja,

» pristop »od spodaj navzgor«, ki skusa pritegniti k sodelovanju zaposlene iz celotne
organizacije. Ce vsi ¢lani niso aktivno vkljuceni ali pa zastavljenega cilja ne razumejo, so
vsa prizadevanja vodilnih zaman,

» pristop »preobrazbe kljuénih procesov« je skupek zgoraj omenjenih pristopov. Povezuje
zaposlene iz razli¢nih organizacijskih delov podjetja, ki so vpleteni v glavne procese.

20



3. PREDSTAVITEV PODJETJA SPAN

Span podjetje za proizvodnjo, trgovino, servis in transport d.o.0. Brezovica, je bila kot
druzba z omejeno odgovornostjo v sodni register vpisana na okroznem sodiscu v Ljubljani,
pod Stevilko sklepa SRG 94/08992 z dnem 13.1.1992. DruZba ima svoj sedeZ na Brezovici
pri Ljubljani.

3.1 ZGODOVINSKI RAZVOJ PODJETJA

Zacetki podjetja segajo v osemdeseta, ko je sedanji direktor Ludvik Span najel majhno
delavnico na Brezovici pri Ljubljani, kjer je opravljal vulkanizerske storitve. Tako je vztrajal
kar 10 let, s trdim delom, zagnanostjo, Zeljami ter idejami pa je leta 1991 je odkupil
zemljiS¢e neposredno v blizini delavnice. Zgradil je prvo lastno delavnico, tej pa sta na isti
lokaciji sledila avtopralnica in objekt za vulkanizerstvo. Tako so se bistveno izboljSali
delovni pogoji in kapacitete.

V letu 2001 so odprli vrata novega servisno poslovnega centra — poslovni, trgovinski in
servisni del ter veliko skladii¢e. Leta 2006 so zgradili 2000 m® velik prodajno — servisni
prostor, ki je bistveno zapolnil ne sezonski Cas, ki je znacilen za gumarsko dejavnost.

Slika 7: Prvotni logotip podjetja Slika 8: Sedanji logotip podjetja

W

.
p‘m Jran

AVTOCENTER

Vir: Spletne strani spletne mreze Vir: Spletne strani podjetja Span
Mojedelo.com, 2010. d.o.o., 2010.

Trikratno priznanje »vulkanizer leta, na Celjskem sejmu in pridobitev certifikata kakovosti
SIQ, st. V-001, kot kakovostna vulkanizerska delavnica ter priznanje za »ekolosko
neoporecno delavnico« nedvomno govori o kakovosti njihovega servisa.

Zgolj iz estetskih razlogov se je z rastjo podjetja na vseh ravneh spreminjal tudi logotip
podjetja, kar vidimo iz slike 7 in slike 8.

3.2 PREDSTAVITEV DEJAVNOSTI PODJETJA

Osnovna dejavnost podjetja so vulkanizerske storitve za vse vrste vozil, najsodobnejsa
avtopralnica in avtokozmetika, prodaja avtoplaScev, Zeleznih in aluminijastih platis¢ in
izpusnih sistemov.

21



Teznja po vsestranskem razvoju jih je pripeljala do odlocitve, da poleg zgoraj omenjenih
storitev dodajo Se:

» Hitri servis vozil,

» Popravilo zeleznih in aluminijastih platisc,

» Sezonsko shranjevanje zimskih oz. letnih avtoplascev in platisc,

» Opticne meritve ter nastavitve podvozij na najsodobnejsih 3-d napravah (kot prvi v
Sloveniji),

» Tehnicne preglede, identifikacijo in oceno tehni¢nega stanja vozila,

» Registracijo in zavarovanje osebnih in dostavnih vozil,

» Zbirno mesto za odvoz izrabljenih vozil,

» Motocenter ,

» Vozila in plovila za prosti Cas.

Omeniti gre tudi prodajo novih vozil v avtosalonu Mercedes-Benz in Hyundai in rabljenih
vozil. Logotipa znamk sem prikazal na slikah 16 in 17. Ponudbi so dodali tudi moZnost
shranjevanja vaSega vozila ali motornega kolesa v ¢asu nekorisc¢enja v varovanih prostorih.

1.10.2009 so na dan odprtih vrat ali »Spanovih jesenskih dnevih« v podjetju prikazali e dve
novosti. Samopostrezni terminal avtopralnice in suhega sesanja in pa otvoritev kleparskih
storitev, kateri je dodano tudi restavriranje starodobnih vozil.

Da bi storitve in ponudbo priblizali tudi potroSnikom izven Ljubljane, imajo po Sloveniji
razpredeno mrezo poslovalnic, ki so racunalnisko povezane s centralnim skladis¢em.

Celotna ponudba podjetja Span je dostopna na spletni strani http:\\www.span.si, kjer so za
vse potroSnike ustvarili spletno trgovino. Tako vsak uporabnik lahko dostopa do ponudbe
platiS¢ in pnevmatik z aktualno zalogo in cenami, ter izdelke, ki so v akciji. Prav tako so
omogocili spletno naroCanje na njihove servisne storitve.

4. ANALIZA ORGANIZACIJE PODJETJA SPAN

4.1 OPIS SEDANJE ORGANIZACIJSKE OBLIKE

Podjetie Span je na dan 12.10.2009 zaposlovalo 88 ljudi. V dodatno pomo¢ so jim tudi
Studenti, v sezonskih nihanjih pa najemajo tako imenovane sezonske delavce. Podjetje belezi
nenehno rast zaposlenih oziroma enakomerno Stevilo le-teh, kar dokazuje da na svojem
podrocju trdno stojijo glede na trenutno stanje na svetovnem trgu.

Podjetje v organizacijskem smislu ni veliko, kar se odraza na bolj specifi¢nih porocanjih, ki
se odvijajo dnevno v vecini primerov ustno med direktorjem in vodji. Komunikacija med
sektorji poteka odvisno od projektov in od pomembnosti. Oddelki, ki so v podjetju bolj
zasidrani, prinasajo boljSe rezultate in morajo o svojih dosezkih veckrat porocati. Prav tako
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se doloceni vodja lahko vkljucuje v ostala podrocja, ¢e je zanje primerno usposobljen. To
omogoca boljse sodelovanje in posledi¢no rezultate. Slika 9 prikazuje organigram podjetja.

Slika 9 : Organigram podjetja Span

L2

Vir: Organigram podjetja Span.

Na vrhu organizacijske strukture je direktor podjetja, pod njim pa je oblikovanih 8
oddelkov:

» Oddelek skupne sluzbe

» Oddelek finan¢no- racunovodske sluzbe

» Oddelek za komercialo

» Oddelek trgovine in servisa

» Oddelek za tehni¢ne preglede

» Oddelek za upravljanje z avtosalonom

» Oddelek za identifikacijo in oceno tehni¢nega stanja vozila
» Kavarna

Vsak od zgoraj omenjenih ¢lenov organizacije ima vodjo in njemu podrejene ljudi. Zaradi
boljse preglednosti bom nadaljnjo ¢lenitev sektorjev predstavil pod opisom vsakega posebe;j
v tem poglavju. Naj Se poudarim, da glavno podro¢je poslovanja predstavlja oddelek
trgovine in servisa, torej vulkanizerstvo.

Strukturo organizacije podjetja Span lahko opredelimo kot poslovno-enotno, saj ima
podjetje veliko programov. Poslovne enote, katerih vsaka ima svoje poslovne funkcije, so
razmeroma samostojne, na sestankih z direktorjem pa se sprejemajo glavne strategije in
plani. Kot je razvidno iz slike 9, podjetje nima organiziranih nobenih Stabnih enot. Moj
pogled na tako organiziranost bom predstavil v petem poglavju.
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4.1.1 Direktor podjetja

Direktor podjetja Span je g. Ludvik Span in je hkrati tudi lastnik podjetja. To seveda
pomeni, da v celoti odgovarja sam sebi, pri njegovih odlocitvah pa tesno sodeluje z
njegovimi prvimi podrejenimi. Ti ga dnevno zalagajo s pomembnimi informacijami v
preteklem in prihodnjem poslovanju, na podlagi le-teh pa se skupno odlo¢ajo o prihodnosti.
Slika 10: Ludvik Span Lahko trdimo, da je glavni manager podjetja. Kot zelo prepoznavna
oseba v svojem poslu je zadolzen za predstavljanje podjetja in
njegovo vodenje.

Tako usmerja generalno poslovno politiko, kadrovsko, financno in
komercialno politiko, z novimi delavei pa sklepa pogodbe in se
dogovarja o pogojih. Dvakrat letno (na koncu zimske in pomladne
sezone) pripravi sestanek celotnega kolektiva in poroca o uspehu
podjetja. Seveda sledi svojim ciljem in planom. Ker je direktor z

vsemi obveznostmi zelo zaposlen, mu pri urejanju in sestavljanju

Vir: Spletne strani
Gospodarske zbornice
Slovenije, 2010. poglavju skupne sluzbe.

urnika pomaga tajnica. Njeno vlogo bom na kratko predstavil v

Zaradi nenehne in hitre rasti podjetja in s tem poveCanega obsega dela, je direktor pri
svojem delu mo¢no obremenjen, tako z odgovornostjo kot ¢asovno. Skozi diplomsko delo in
z delom v tem podjetju sem ugotovil, da ima vse preve¢ delovnih nalog, odgovornosti in
kontroliranja vseh oddelkov. Menim, da bi bila pozitivnega pomena prelozitev dela nalog na
njegove pomocnike, oziroma ljudi, ki so za to dovolj sposobni.

4.1.2 Kavarna

Kavarna ne predstavlja niti pomembne Slika 11: Kavarna
dejavnosti, niti glavnega vira dobicka, je
pa dodobra zapolnila ¢as, med katerim
stranka ¢aka na svoje vozilo.

Kot je razvidno iz slike 12, ima tudi ¢
kavarna vodjo, ki je odgovorna za celotno
organizacijo in delovanje kavarne.
Njegove naloge so:

» Usklajevanje urnikov zaposlenih,

> Skib za pravoasno in smotrno Vir: Spletne strani podjetja Span d.o.é., 2010.
nabavo,

» Dolocanje prodajnih cen v predhodnem dogovoru z direktorjem,

» Organiziranje prireditev, ki zajema morebitno najemanje zunanjih delavcev
(promotorjev),

» Predlaganje nove ponudbe ali izboljsav (aranziranje in estetika),
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» Porocanje direktorju enkrat tedensko.

Slika 12: Organigram kavarne

- | Natakar |

Vir: Organigram podjetja Span.

Iz organigrama oddelka kavarne lahko vidimo, da ima vodja podrejenega samo enega
Cloveka, saj ne gre za komplicirano strukturo. Ob enem velja poudariti, da ima vodja
kavarne navadno enake naloge kot njegov podrejeni, vendar pa uziva nekoliko vecjo
avtoriteto. Zaradi nezahtevne strukture ugotavljam, da je organiziranost v tem oddelku
dobra.

4.1.3 Oddelek za identifikacijo in oceno tehni¢nega stanja vozila

Vodje ugotovitve in ocene tehni¢nega stanja vozila v podjetju ne opravlja nihce, saj nimajo
potrebnih dovoljenj s strani Republike Slovenije. Najetega imajo zunanjega delavca,
podjetje R.T.I. iz Maribora, ki ima pridobljeno koncesijo s strani drzave.

Delujejo v tesni povezavi s tehniénimi pregledi, ki jih opravlja podjetje Span. To pomeni, da
jim ti predhodno pripravijo vse potrebne dokumente o vozilih in Zeljah strank. Organigrama
celotnega oddelka sta prikazana na slikah 13 in 14.

V dogovoru z vodjo tehni¢nih pregledov, se opravljajo pregledi vse potrebne dokumentacije
in nato odobrijo ali zavrnejo pros$nje za vpis v homologacijske papirje. Obiskovanje se vrsi
po potrebi glede na povprasevanje oziroma Stevilo strank, najveckrat enkrat tedensko.

Slika 13: Organigram oddelka tehnicnih pregledov Slika 14: Organigram oddelka
ugotovitve in ocene tehnicnega
J

N

B Strokovni delavec |

—| Referent na t.p. ‘

—| Upravni delavec ‘
Vir: Organigram podjetja Span.

Vir: Organigram podjetja Span.

Vodja tehni¢nih pregledov opravlja naslednje naloge:

» Pripravlja ustrezne dokumentacije za vpis v homologacijo,
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» Terminsko usklajuje obiske strank,

» Dogovarjanje z zunanjim delavcem o obisku,

» Sodeluje z upravnim delaveem v zvezi s potrebno dokumentacijo,
» Usklajuje delo tehnikov, kontrolorjev in administratorjev,

» Poroca direktorju enkrat tedensko v grafi¢ni obliki,

» Pridobiva nove stranke.

Vodja administracije na oddelku tehni¢nih pregledov je zadolZen za pravilno izpolnjevanje
papirjev in posredovanje le-teh naprej na oddelek registracije vozil. Seveda vodi tudi arhiv
vseh tehni¢nih pregledov. Organizacijske oblike teh dveh oddelkov se mi ne zdi smiselno
spreminjati ali popravljati. Delujeta zelo usklajeno, ¢e izvzamem enkrat tedensko
obiskovanje zunanjih delavcev, ki rahlo upocasnjujejo delovanje in vpisovanje
homologacijskih papirjev. Morda pa bi se lahko vprasali o primerni usposobljenosti ljudi na
tehni¢nih pregledih, saj najveckrat ena oseba opravlja vse naloge, tako kontrolorja kot
administracije.

Naj omenim, da je v podjetju Span poleg pridobivanja individualnih strank to usmerjeno
tudi na pridobitev pravnih oseb — podjetij z velikim lastnim voznim parkom.

4.1.4 Oddelek za upravljanje z avtosalonom

Podrogje avtosalona je v Spanu zelo obsezno. V januarju 2010 je podjetje uspesno izpolnilo
dolgoleten cilj in sicer pridobitev naziva pooblascenega serviserja vozil znamke Mercedes-
Benz.

V grobem je podrocje avtosalona razdeljeno na Stiri podroc¢ja (razvidno iz slike 15), na
katere so dodeljeni vodje, ki skrbijo in nadzirajo delo svojih podrejenih. Ta podrocja so:

» avtoservis,

» prodajo novih vozil (Mercedes-Benz in Hyundai),
» prodajo rabljenih vozil,

» skladis¢e rezervnih delov.

Podrocje servisa je specializirano za znamki Hyundai in Mercedes-Benz, za katere ima
podjetie Span, kot Ze reeno, pridobljeno tudi licenco. Svoje storitve ponujajo tudi za vse
ostale znamke vozil, tudi popravila avta glede karoserije — licarska in kleparska dela.

Tu so tesno povezani z oddelkom skladi§¢a rezervnih delov. Ta jim namre¢ zagotavlja in
dostavlja ves potreben material za servisiranje in popravilo avtomobilov. Dostava,
prevzemanje in narocanje rezervnih delov je torej glavna naloga skladiS¢nika rezervnih
delov, poleg tega pa sam izbira najugodnejSe dobavitelje in se z njimi pogaja. Prav tako je
odgovoren, da se porabljeni material ustrezno knjizi na delovne naloge, ki jih kasneje
zakljuci vodja servisa. Poleg vsega tega pa mora opravljati likvidacijo raCunov prispelih po
posti za podrocje avtosalona.
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Slika 15: Organigram oddelka Slika 16: Logotip znamke Hyundai
avtosalona

|

Vodja servisa - mojster ’

HYUNDAI

Vir: Spletne strani Zveze za Sport
invalidov Slovenije, 2010.

|: Avtoserviser |

Avtokaroserist |

Vodja prodaje novih vozil |
Slika 17: Logotip znamke Mercedes-Benz

Ll Prodajalec vozil |

— Vodja prodaje rabljenih vozil ’

L| Prodajalec vozil

Mercedes-Benz

— Vodja skladisca rezervnih delov

. ; Vir: Spletne strani podjetia Span d.o.o.,
Ll Skladis¢nik rezervnih delov | 7 op enesm%fg Jeya opan 4.0.0

Vir: Organigram podjetja Span.

Na podroc¢ju prodaje novih in rabljenih vozil so zaposleni prodajalci, ki skrbijo za dostavo
avtomobilov, dogovarjanje z dobavitelji in reSevanja morebitnih reklamacij. Tudi ti se ob
napakah ali poSkodbah na avtomobilih obrnejo na vodjo servisa ali pa skladiS¢nika rezervnih
delov, s katerimi skupaj odpravijo tezavo.

Naloge vodje avtosalona so zaradi Stevilnih in med seboj razli¢nih oddelkov zelo zahtevne.
Te so:

» vodenje in organizacija poslovanja avto salona,

» reSevanje internih tezav (nadomescanja, zasluge za prodajo, podeljevanje avtorizacije za
prodajo in garancijo na vozila,...),

» odgovornost za finan¢no uspesnost,

» dogovarjanja z dobavitelji,

» porocanje rezultatov direktorju (finan¢na uspesnost),

» skrb za celotni avto park podjetja (registracije, negovanje avtomobilov, ...),

» urejanje terminov zasedenosti nadomestnih avtov.

Menim, da je v smislu kontrole in vodenja to podrocje slabSe pokrito. Spet se mi pojavlja
vprasanje usposobljenosti in strokovnosti vodje avtosalona, saj veliko breme te veje podjetja
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Se vedno nosi in opravlja direktor sam. Zaradi njegove preobremenjenosti pa bi bilo to treba

spremeniti. Vodja avtosalona bi naj moral poznati vse veje avtomobilske industrije, da bi

lahko vodil celotno podro¢je. Zaradi obseznosti le-te, pa je to prakti¢no nemogoce.

4.1.5 Oddelek trgovine in servisa

Slika 18: Organigram
oddelka servis in trgovina

Vodja
obratovalnice

—| Avtomehanik

| Vulkanizer

_| Varilec

Poslovodja
trgovine

Komercialist

- svetovalec

| blagajnik

Vodja
avtopralnice

.

Cistilec -
pralec

Vir: Organigram podjetja
Span.

To podroc¢je je v podjetju prvotnega izvora oziroma glavni vir
zasluzka. Predstavlja glavno dejavnost podjetja in dobiva
najve¢jo pozornost nadrejenih in zasluge za uspeh. Zajema
vulkanizerske storitve, hitri servis, avtopralnico in trgovino s

eviwe

Obisk stranke poteka zelo enostavno, ozadje pa je malce
drugacno. Predvsem v sezonskem cCasu je v delavnici nemalo
ljudi, ki stojijo za vsemi, ki imajo stik s strankami. Prvi so tako
imenovani »runnetji«, ki so odgovorni za dovoz avtomobilov
in delovnih nalogov v delavnice in iz njih. Ce delo zahteva
dostavo novih gum (ki se nahajajo v skladiS¢u fizi¢no lo€enem
od delavnice) ali gum iz letno-zimske hrambe, so spet za to
zadolzeni doloceni zaposleni. Delovni nalog, ki ga je
predhodno izdal komercialist svetovalec, se Sele nato preda
vodji obratovalnice, med delavci poimenovanega »mojstra«.
Ta nato doloc¢i kdo bo izvajal delo na dolocenem avtomobilu.

Celoten postopek nadzira vodja servisa in trgovine, ki ima
seveda tudi dodatne naloge. V podjetju Span je ta oscba
pravzaprav desna roka direktorja, saj prevzema mnoge funkcije
glavnega vodje.

Odgovoren je za kadrovsko politiko v sektorju pnevmatik in
uspesno prodajo izdelkov. Organizirati mora prodajne akcije
le-teh glede na zanimanje na trgu in spremljati najnovejSa
testiranja gum. Skrbi torej za tekoCe poslovanje in
pospesevanje prodaje in predvsem za pridobivanje novih
servisnih strank - podjetij z velikim voznim parkom lastnih
vozil.

Omeniti gre trenutno najvec¢ja podjetja in ustanove kot so: Mercator, KDD, Petrol, Vlada

Republike Slovenije, ...

Vodja avtopralnice je poleg tekoCega delovanja avtomatske in rocne avtopralnice

odgovoren za sestavljanje urnikov, poroCanje dnevnega rezultata, naroCanje vsega

potro$nega materiala in sestavljanja plana zasedenosti.
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Organizacijsko gledano, je oddelek servisa in trgovine dobro preucen. Morda bi lahko
izpostavili le sezonske preobremenitve, kjer bi podjetje potrebovalo Se ve¢ zaposlenih.

4.1.6 Oddelek finanéno-rac¢unovodske sluzbe

Oddelek je razdeljen na dve enoti in sicer: knjigovodstvo in finan¢no knjigovodstvo.
Predvsem gre tu za preverjanje to¢nosti placil, tako s strani podjetja kot kupcev oziroma
partnerjev. Pri tem morajo seveda paziti na likvidnost podjetja oziroma za to, da je v
podjetju vedno dovolj finan¢nih sredstev za placila. V dogovoru z direktorjem podjetja, se tu
sklepajo odlocitve o morebitnih dodatnih zunanjih financiranjih. Ena izmed glavnih nalog pa
je seveda tudi oddajanje finan¢nih porocil (mesecna ali kvartalna) bankam oziroma
drzavnim organom. S tem mislim na placila DDV-ja in ostalih obveznosti, ki jih ima
podjetje.

Slika 19: Organigram oddelka financno- racunovodske sluzbe

[elinino = inanvidets el

‘ Racunovodja ——‘

| Knjigovodja

Finan¢ni knjigovodja

Vir: Organigram podjetja Span.

4.1.7 Oddelek za komercialo

Slika 20: Organigram Poleg maloprodaje je v podjetju zelo pomemben c¢len
oddelka komerciale veleprodaja, saj oskrbujejo veliko podjetij s svojim izdelki.

Tu svoje delo odlicno opravlja komercialni oddelek v
_J povezavi s centralnim skladis¢em, kjer je povprecno

: shranjenih 70,000 pnevmatik. Naloga vodje komerciale je
— Vodja . generalna skrb za podjetje v smislu dobave in narocanja. Vse
1 veleprodaje seveda v skladu s sprejeto poslovno politiko. Z dobavitelji
— morajo doseci ustrezno cenovno politiko, za kar so potrebna
Komercialist .. . . ) .

pogajanja in sestanki. V sodelovanju z vodjo servisa in
— trgovine se odloca katere pnevmatike bodo postavili v

Komercialist . 1 " .
corom ospredje in povecali nabavo le-teh. Boriti se morajo za

na . . e . ..
zadostno Stevilo strank in narocil, hkrati pa paziti na

—  Vodja skladis¢a stroskovno uc¢inkovitost tega oddelka in tudi vseh ostalih.

-[ | Skladi§¢nik

Vir: Organigram podjetja Span.
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Tudi tukaj bi izpostavil morebitno preobremenjenost, saj gre v glavnem za eno osebo, ki
vodi oddelek in skrbi za omenjene naloge. Morda bi bilo bolj smiselno pridobiti ali vzgojiti
kader, ki bi bil sposoben prevzeti del nalog — vse v dobro podjetja, da se zmanjsa pritisk in
odgovornost tega oddelka.

Omeniti gre tudi ostale ¢lene komercialnega oddelka, katerih skrb je zelo podobna, vendar
pa ne gre za tako generalno oskrbo. S tem mislim predvsem za majhne koli¢ine izdelkov, za
katere se morda izkaze, da so v pomanjkanju ali pa je za njih povecano povprasevanja od
predvidenega. V tem trenutku menim, da je Stevilo nalog teh ljudi in njithova pomembnost
ravno pravsnja.

Komercialist na terenu pregleduje konkurenco na trgu, saj dnevno obiskuje stranke, se z
njimi dogovarja o cenovni politiki, koli¢ini popustov in placilnih pogojih. Odgovoren je za
predstavljanje novih produktov, ki jih v tej industriji ne manjka, delno pa se ukvarja tudi z
izterjavo neplacnikov. Preostali dnevno sodelujejo s strankami preko vseh moznih povezav,
sprejemajo njihova narocila in fakturirajo blagovne in finan¢ne dokumente.

Skladis¢e je enota, ki je zadolZena za skladis¢enje pnevmatik in platis¢. Ima svojega vodjo,
ki s svojimi podrejenimi sprejema dnevne posSiljke in skrbi za ustrezno posredovanje
izdelkov nadaljnjim strankam. Odgovorni so tudi za poSiljanje prek hitre poSte in
komuniciranje s komercialnim oddelkom. Prevelika obremenjenost delavcev v tem oddelku
se pokaze v sezonskih mesecih, drugace pa organizacijsko zelo dovrsen sistem delovanja.

4.1.8 Oddelek skupne sluzbe

Oddelek skupne sluzbe podjetju ponuja nekak$no pomoc¢ poslovanja. Tu gre omeniti
poslovno sekretarko oziroma poslovno tajnico, katere glavne naloge so:

» Urejanje urnika zasedenosti direktorja,

» Sklicevanje potrebnih sestankov,

» Urejanje pogodb zaposlenih in skrb za dokumentacijo,

» Skrb za organigram in sistematizacijo v podjetju,

» Organiziranje cepljenj v podjetju,

» Mesecni pregled in sestevek delovnih ur, dopustov, bolniskih dni posameznikov,

» Marketing: dogovarjanje za oglasevanje preko radijskih postaj, plakatov na razli¢nih
lokacijah, ...

Pomembno vlogo na tem oddelku in podjetju samem ima informatik, ki je zadolzen za
zanesljivost informacijskega sistema. V podjetju se namre¢ za poslovanje uporablja
internetne strani, interne programe in racunalniSko podprte aparature za analizo vozil.
Skrbeti mora za uvajanje in predstavitev novih tehnologij in programov in voditi nabavo
nove hardware opreme, kadar je to potrebno.

Organizacijsko strukturo prikazuje slika 21.
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Slika 21: Organigram oddelka skupne sluzbe

Skupne sluzbe J

|
| | |
Poslovna | Informatik | | Marketing Kadrovska Snazilka |
sekretarka sluzba

Vir: Organigram podjetja Span.
Ciscenje prostorov v podjetju opravlja podjetje najeto od zunaj.

V pogovoru z g. Andrejem Bogatajem sva ugotovila, da bi bilo bolj smiselno omenjeni
oddelek preimenovati ali preoblikovati v Stabno enoto, saj v poslovanju v podjetju ne
predstavljajo kljucnega pomena. Njihov obseg dela je manjsi kot pri ostalih oddelkih.

4.2 OPIS ORGANIZACIJSKIH SPREMENLJIVK V PODJETJU SPAN

V tem poglavju se bom posvetil organizacijskim spremenljivkam, ki bodo najbolje opisale in
analizirale trenutno organizacijo podjetja Span. Te spremenljivke so: formalizacija,
specializacija, standardizacija, hierarhija avtoritete, centralizacija, profesionalizacija in
kompleksnost.

Stopnjo formalizacije v podjetju se doloCi po navadi iz raznih dokumentov, kot je na
primer opis delovnih mest. Takega ima tudi podjetje Span, v njem pa so dolo¢eni opisi dela,
dolznosti, odgovornosti in zahtevana znanja in pa lastnosti zaposlenih na dolocenih mestih.
Bolj ko se pomikamo po hierarhi¢ni lestvici navzdol, manj je zapisov teh dolznosti in
opravil, komunikacija pa je bolj ali manj vedno ustna, brez pisnih navodil. Glede na
ugotovljeno, lahko re¢em, da v podjetju Span velja srednja stopnja formalizacije.

Vsak zaposleni v podjetju opravlja posamezne delovne naloge. Glede na to, lahko dolo¢imo
stopnjo specializacije v podjetju. V podjetju Span je znacilno, da se naloge zaposlenih
ponavljajo in velikokrat ne obsegajo le enega dela. Iz tega sledi, da je delo razgibano in
raznoliko na vseh podrocjih, saj jim to narekujejo razli¢ne zahteve strank in ne nazadnje tudi
nadrejeni. Razgibanost dela bi poudaril predvsem v oddelku vulkanizacije in avtopralnice, ki
poleg svojega podrocja skrbijo tudi za okolico podjetja in ostale stvari po potrebi (postavitev
prostorov za seminarje, ...). Sklepam, da je v podjetju prisotna srednja stopnja
specializacije.

O standardizaciji govorimo, kadar so enake naloge v celotnem podjetju izvajane na enak
nacin. Zaradi narave dela, delovne naloge zahtevajo hitro prilagoditev in ugotavljanje
problemov in seveda reSevanje le teh. Delo v podjetju poteka ve¢inoma rocno, zaradi Cesar
sklepam da gre za srednjo stopnjo standardizacije.

31



Hierarhi¢ni vrh podjetja Span predstavlja direktor, ki obvladuje 8 vodij oddelkov. Vsak
vodja oddelka ima razli¢no Stevilo podrejenih, giblje pa se med 8 in 15. Najvecje Stevilo
zaposlenih predstavlja oddelek vulkanizacije in avtopralnice.

Podjetje je razdeljeno na tri organizacijske ravni in sicer: vodja podjetja — direktor, vodje
posameznih oddelkov in posamezni pod vodje oddelkov. 1z tega razberem srednjo stopnjo
kompleksnosti v podjetju.

Pravzaprav se ve€ina vseh pomembnih in temeljnih odlocCitev na vseh podroc¢jih sprejema na
samem vrhu podjetja, ki ga predstavlja direktor. Nekatere pristojnosti imajo tudi vodje
oddelkov, ki pa morajo vseeno vedno svojo odloCitev in ideje predhodno predstaviti
direktorju. Lahko reCemo, da je podjetje vodeno centralizirano.

Cas potreben za pridobitev znanja in sposobnosti zaposlenih sta dejavnika, ki oblikujeta
stopnjo profesionalizacije. V podjetju Span prevladujejo zaposleni z osnovno in poklicno
izobrazbo, delez fakultetno izobrazenih pa je majhen. V podjetju ima ena oseba opravljen
magisterij, zaposlena pa je na oddelku za komercialo. Formalna izobrazba v podjetju ni
kljucen dejavnik, ki bi ocenjeval delo zaposlenih. Delo zahteva predvsem strokovnost,
iznajdljivost, natan¢nost, predanost in motivacijo. Za obvladovanje svojega podrocja dela, se
zaposleni ucijo vsakodnevno na delovnem mestu. Omeniti pa gre redna izobrazevanja in
izpopolnjevanja na raznih seminarjih in tecajih, saj mora biti podjetje v koraku s ¢asom in
razvijajoCo tehnologijo. Stopnjo profesionalizacije v proucevanem podjetju bi ocenil za
nizko.

5. PREDLOGI IZBOLJSAV V ORGANIZACILJI

Med pogovorom z vodjo komercialnega oddelka sva ugotovila, da sploSna organizacijska
oblika podjetja Span popolnoma ustreza naravi in nadinu dela v podjetju. Pa vendarle,
obstajajo nekatera podrocja, kjer bi bilo smiselno drugace oblikovati oddelke. Tako bi
dosegli vecjo strokovnost in boljsi pregled nad poslovanjem, s tem pa tudi vec¢jo uspesnost.

Organizacija oddelka vulkanizacije in ostalih pripadajocih programov je ustrezna, mogoce
gre omeniti le to, da ima podjetje izrazita sezonska nihanja. V zimskem in pomladanskem
Casu se jim obseg dela mocno poveca, preostanek leta pa se podjetje trudi zapolniti vrzel. Tu
bi predlagal prerazporeditev delavcev na nekatera druga podroc¢ja. Tako bi delavei na primer
med ¢asom ko ni sezone lahko poskrbeli za shranjene pnevmatike in platisca. S tem mislim
na pripravo le-teh za ¢as ko se jih potrebuje. Smiseln bi bil tudi dogovor o predhodnem
obisku z ve&jimi podjetji, ki servisirajo vozila pri Spanu, naj svoja vozila pripeljejo pred
kocljivimi datumi, ki predstavljajo zaCetke sezone. Posledi¢no bi dosegli njihovo vecje
zadovoljstvo zaradi hitro opravljenega dela, zapolnitve ¢asa pred sezonami in pa manjsi
naval v ko¢ljivih trenutkih.

Vodja servisa in trgovine je po mojem mnenju preve¢ obremenjen in sodeluje na podrocjih,
ki od njega tega ne zahtevajo ali pa ga le dodatno obremenjujejo. Predlagam prelozitev dela
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nalog na tiste, ki vodijo svoje oddelke ali pa morda med ekipo delavcev najti nekoga, ki bi
bil sposoben prevzeti del teh obveznosti. Morda ne bi bila odve¢ kaksna dodatna stimulacija.

Najvecjo napako v organizacijski obliki sem zaznal pri oddelku avtosalona. Ta ima namrec
v tem trenutku enega vodjo, ki naj bi sodeloval tako na podrocju servisiranja vozil, kot tudi
na podrocju avto prodaje. To je zaradi prevelikega obsega in podroc¢ja prakticno nemogoce.
Do sedaj se to ni pokazalo, saj je bil obseg dela premajhen za prestrukturiranje, ravno tako
pa tudi stroskovno ni preneslo dodatnega zaposlovanja ljudi.

Seveda se je to s casom spremenilo. V tem trenutku bi bilo potrebno ohraniti glavnega vodjo
avtosalona, vendar pa bi tu bi predlagal razdelitev oddelka na:

» prodajo novih in rabljenih vozil,
» servisiranje vozil Mercedes-Benz,
» servisiranje vozil Hyundai

Servis vozil bi deloval v povezavi s skladiS¢em rezervnih delov, vsak od omenjenih
oddelkov pa bi imel svojega vodjo. Ti bi bili samostojni pri svojem delu in bi odgovarjali za
svoje rezultate vodji avtosalona, ta pa neposredno direktorju podjetja. S tem bi dosegli vecjo
strokovnost, ki bi jo imel vodja vsakega oddelka in razbremenitev sedanje vodje avtosalona.
Kot sem navedel, je po mojem mnenju bistvo loCitev servisa Mercedes-Benz in Hyundai, saj
gre za dve popolnoma razli¢ni znamki vozil in sistema dela.

Najvecji problem se Se vedno pojavi v iskanju in namescanju ustreznega kadra. S tem
mislim predvsem na lastnosti, ki naj bi jih tak vodja imel. To so ne-konfliktnost, sposobnost
prilagajanja podjetju, velika izkuSenost in kot najbolj pomembna strokovnost. Podjetje bi
najveckrat Zelelo za vi$ji nivo usposobiti kader, ki je pri njih Ze uteCen, vendar pa zaradi
nizke stopnje izobrazbe ali pa neizpolnjevanja ostalih kriterijev to veckrat ne pride v postev.

Predlagam tudi preimenovanje oddelka skupnih sluzb v §tabno enoto, saj v poslovanju v
podjetju ne predstavljajo kljuénega pomena. Njihov obseg dela je manjsi kot pri ostalih
oddelkih.

Med ekipo delavcev avtopralnice se vse prepogosto pojavljajo dela, ki ne spadajo med
njihove zadolZitve. S tem mislim na skrb za okolico podjetja (koSnja trave, ...). S tem se
delavcu onemogoci, da bi v podjetju priskocil na pomo¢ kateremu izmed oddelkov, ki bi v
tistem trenutku potreboval dodatnega ¢lana. Seveda je to predvsem stvar komunikacije med
oddelki ter pripravljenost in pozrtvovalnost za pomo¢ med oddelki. Zasledil sem namre¢
nekaks$no rivalstvo med servisno-prodajnim oddelkov in avtosalonom, kar menim, da za
uspesno poslovanje ni dobrega znac¢aja. Sam sem namre¢ primer enega tistih delavcev, ki je
bil prerazporejen iz vulkanizacije in avtopralnice v avtosalon. Menim, da se je poteza
obrestovala, predvsem v smislu prerazporeditve obremenjenosti oddelka rezervnih delov.
Predlagam Se kakSno podobno potezo za tiste ljudi, za katere se ve, da so Cesa podobnega
sposobni.
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Kot predlog izboljsave bi omenil tudi to, naj podjetje za¢ne iskati nacin oziroma ljudi, ki bi
razbremenili direktorja podjetja. Se vedno se dogaja, da sodeluje in vodi na vseh podrogjih,
to pa je zaradi njegove preobremenjenosti tezka naloga. Potrebno bi bilo dolo¢iti naloge, ki
bi jih prevzeli vodje oddelkov, le-ti pa bi odgovarjali in posredovali rezultate direktorju.

Skozi dolgoletno delo pri podjetju sem opazil tudi dejstvo, da doloceni ljudje v oddelkih
niso potrebni, si tega ne zasluZijo oziroma za to niso usposobljeni. Poleg tega se
»vpletenost« nekaterih ljudi v ve¢ podro€ij ne tehta po znanju ali izkuSenosti, ampak po
dolgoletni pripadnosti podjetja, kar je lahko dvorezen me¢. Tako bi bilo morda smotrno
malo ve¢ pozornosti posvetiti izobraZzevanju tako delavcev kot ljudi na visjih polozajih.

Pri Spanu se projekti ne pojavljajo, saj narava dela tega ne zahteva. Kar nekaj pa je bilo
investicijskih projektov, ki so povecali infrastrukturo ali pa spremenili njeno podobo. Morda
bi bilo smiselno v izjemnih primerih pomisliti tudi na projektni pristop k delu. S tem mislim
predvsem na obnovo starodobnih avtomobilov, kjer delo zahteva dolgotrajen proces in vsaka
predelava dejansko predstavlja projekt. Morda ne bi bil odve¢ pomislek o vzpostavitvi timov
ali dodatni vkljucitvi katerega izmed Ze zaposlenih, ki bi bili odgovorni za posamezne dele
projekta. Vse to, vkljucno s povecano komunikacijo z ostalimi oddelki v podjetju, bi
brzkone privedlo do hitrejSih uslug za naro¢nike.

V splosnem ugotavljam, da je organizacijska struktura podjetja glede na proucevane
spremenljivke primerna. Nobena izmed predlaganih sprememb, z izjemo avtosalona, ne bi
bistveno spremenila delovanja podjetja, marve¢ bi se izboljSala tako komunikacija kot
rezultati posameznih oddelkov, ki bi skupno pomenile velik napredek podjetja v teh tezkih
Casih.

SKLEP

Za podjetje v sodobnem gospodarstvu je bistvenega pomena njegova prilagoditev na
spremembe v okolju. Zaradi teh sprememb in priloznosti za vodje, je za podjetje tako zelo
pomembna prava oblika organizacije. Predvsem hitro in ustrezno prilagajanje je klju¢no v
takih razmerah in pomembno je, da management podjetja to spozna in razume. Ce pa Zelimo
te spremembe obvladovati, jih moramo dobro nacrtovati in izkoristiti, s tem pa pridobimo
prednost pred konkurenco.

Za podjetje je pomembno analizirati svojo obstojeCo organizacijsko strukturo, preuciti njeno
ustreznost glede na zahteve trga in jo glede na ugotovitve ustrezno prilagoditi. Morda to v
nekaterih trenutkih ni potrebno ali pa so Ze manjSe spremembe tiste, ki nas pripeljejo do
novega cilja. Se ena moZnost pa je popolno prestrukturiranje organizacije.

Pomembno je ugotoviti vzroke za nastale spremembe in s pravilnimi ukrepi prepreciti
njihovo ponavljanje. Velikokrat smo prica neustreznim oblikam organizacij podjetij, ki
zaradi tega ne dosegajo zastavljenih ciljev. Za moje preucevano podjetje tega nikakor ne
morem trditi, saj se za enkrat uspesno prilagaja vsem spremembam na trgu.
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Podjetje Span je iz majhnega podjetja zraslo v pravi imperij na podro&ju avtomobilizma. S
sloganom »Vse za va$§ avto na enem mestu« se vsakodnevno razvijajo, sledijo tehnologiji in
trendom na tem trgu in s tem poskusSajo ¢im bolj ustre¢i svojim strankam. Na Celu z zelo
sposobnim direktorjem jim tudi v trenutnih tezkih ¢asih to zelo dobro uspeva.

V diplomskem delu sem na zaetku teoreti¢no predstavil organizacijo, sledil pa mu je
prakticni del, kjer je na kratko opisan razvoj podjetja. Opisal sem vse oddelke podjetja in Ze
med opisom nakazal na nekatere pomanjkljivosti organizacije, ki sem jih pri delu opazil v
podjetju.

V zakljucku sem prikazal svoje predloge izboljSav, ki bi po mojem mnenju poenostavili in
izboljSali poslovanje, dvignili raven informiranosti in morda Se povecali prepoznavnost
podjetja. S tem bi lahko povecali tudi svoj obseg prodaje in dobi¢ek. Vecjih premikov v
osnovni strukturi nisem predlagal, bi pa kot reCeno z ukrepi iz prejSnjega poglavja izboljsali
doseganje ciljev.

Na organizacijo moramo gledati kot na stalen in dinamicen proces spreminjanja in iskanja
najustreznejSe oblike.
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