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1 Uvod

Slovenija je za Clanstvo v Evropski uniji zaprosila 10. junija 1996, ko je podpisala Evropski
sporazum. Ze naslednje leto je Evropski svet na predlog evropske komisije na zaGetna
pogajanja o ¢lanstvu povabil Ciper, Cesko, Estonijo, Madzarsko, Poljsko ter tudi Slovenijo.
Skupini Sestih drzav, imenovanih luksemburska skupina, se je leta 1999 pridruzila Se
Sesterica — Bolgarija, Latvija, Litva, Malta, Romunija in Slovaska, tako imenovana helsinska
skupina. Pogajanja z desetimi kandidatkami (brez Bolgarije in Romunije) so bila koncana
decembra leta 2002 na zasedanju Evropskega sveta v Koebenhavnu. Omenjene drzave so se
Uniji pridruzile 1. maja 2004.

Z vkljucitvijo Slovenije v Evropsko unijo so bile odpravljene carinske in druge ovire, ki so
S¢itile nasa podjetja pred tujo konkurenco, zlasti pred konkurenco podjetij iz EU. S tem so se
slovenska podjetja na domacem trgu znasla v enakopravni tekmi s podjetji iz EU. To pomeni,
da so cene tujih izdelkov realno upadle, s ¢imer se je povecala konkurenénost teh podjetij.

Z vstopom v EU je Slovenija sprejela tudi skupno zunanjetrgovinsko politiko. Poznavanje
skupne zunanjetrgovinske politike je kljuénega pomena za uspesno poslovanje slovenskih
podjetij na trgih tretjih drzav. Nekatere izmed znacilnosti skupne zunanjetrgovinske politike
EU pa so:

e skupna carinska tarifa do tretjih drzav,

e carinski kontingenti v izjemnih primerih,

e ukinitev vseh trgovinskih omejitev velja le med ¢lanicami EU.

Dejstvo je, da je z vstopom Slovenije v Evropsko unijo prislo do sprememb, ki so podjetjem
olajsale delo, hkrati pa so te posledice vplivale na poslovanje Spediterjev, katerih poslovanje
se je na dolo¢enih podro¢jih znatno skrcilo. Zmanjsal se je obseg carinskih posredovanj, ki
je bil do vstopa v Unijo glavni vir dohodka vecine slovenskih Spediterjev. To je zahtevalo
iskanje novih virov dohodka in prilagajanje novim trznim razmeram. TeZave, ki jih je imela
vecina Spediterjev, so bile povezane tudi s preobrazbo kadrov, prav ti pa so pogoj za uspesen
razvoj dejavnosti in za njeno ¢im hitrejSe prilagajanje nacinu dela, ki velja v Evropski uniji.
Prvi maj 2004 je bil vsekakor prelomnica za slovenske Spediterje, med katere spada tudi
podjetje Intertrans d. d., ¢esar so se zavedali tudi pri Gospodarski zbornici Slovenije, kjer so
pred vstopom v EU, v §tudiji, ki so jo naredili, ugotovili, da bo delo izgubilo kar 39 % vseh
zaposlenih v Spediciji.

S diplomskim delom imam namen prikazati in pokazati vse organizacijske in kadrovske
spremembe, ki so nastale v podjetju Intertrans d. d. kot posledica vstopa Slovenije v
Evropsko unijo. Vstop Slovenije v EU je imel velik vpliv na slovenske $pediterje, malo manj
v organizacijskem smislu, predvsem pa je to vplivalo na velikost podjetja v smislu Stevila
zaposlenih.



Cilj diplomskega dela je pokazati vse spremembe, ki so nastale v podjetju Intertrans d. d. po
vstopu Slovenije v EU in so vplivale na organizacijsko in kadrovsko strukturo podjetja ter
primerjava organizacije podjetja pred in po vstopu v EU in tudi opozoriti na morebitne
napake oziroma pomanjkljivosti, ki jih vodilni v podjetju v procesu prilagajanja niso
upostevali. V nalogi Zelim tudi pokazati kako so spremembe vplivale na odnose med
zaposlenimi oziroma na kulturo podjetja.

Diplomsko delo je po poglavjih oblikovano na osnovi teoreti€nega prouc¢evanja in spoznanj
domacih in tujih avtorjev ter na podlagi ankete, ki sem jo izvedla med zaposlenimi v podjetju
Intetrans d. d.

Delo je vsebinsko razdeljeno na tri dele. Prvi del je organizacijska struktura, spremembe in
primerjava organizacijske strukture podjetja Intertrans d. d. pred vstopom Slovenije v EU in
po njem. Drugi del je kultura podjetja, odnosi med delavci in njihove spremembe, ki so
predstavljene na podlagi ankete, ki sem jo izvedla v podjetju. Tretji del pa je kadrovska
struktura podjetja Intertrans d. d. in vpliv vstopa v EU na zaposlovanje in odpuscanje
delavcev v podjetju. Seveda pa je vse skupaj podkrepljeno z uvodnim delom, delom kjer
opredeljujem Spedicijo, razvoj in vrste Spedicije ter s sklepnimi ugotovitvami.

2 Razvojin pomen Spedicijske dejavnosti

Stevilni avtorji se v literaturi ukvarjajo z vsebino in opredelitvijo pojma $pedicija in $pediter.
Spedicijo lahko na splo$no opredelimo kot storitveno gospodarsko dejavnost, ki se ukvarja z
organiziranjem procesov premescanja blaga v prostoru. Pri tem organiziranje procesa
premescanja blaga pomeni izbiranje in vkljuevanje potrebnih in ustreznih dejavnosti v
proces premesScanja ter vzpostavljanje takSnih razmerij med njimi, ki zagotavljajo
uresnicitev njegovega cilja: premestitev blaga iz enega na drugo mesto na najvarne;jsi,
najhitrejsi in najbolj ekonomicen nacin.

Da se blago lahko nemoteno giblje od odpremnega kraja v namembni kraj, je potrebno poleg
prevozov opraviti na primer Se prevzem blaga, kontrolo, skladi§¢enje, razne manipulacije,
carinsko posredovanje na drzavnih mejah in morda Se kakSno dejavnost. Zato se v
mednarodni trgovini pojavlja specializirano Speditersko podjetje, ki na podlagi svojega
znanja in strokovne usposobljenosti, v imenu lastnika blaga, skrbi za nacrtovanje in
oblikovanje optimalnega (z vidika varnosti, hitrosti in stroSkov) procesa premescanja blaga
ter usmerja in uravnava njegovo izvedbo.



2.1 Opredelitev pojma spedicija in Spediter

Opredelitve pojma Spedicije in Spediterja, zbrane iz razli¢nih virov in razli¢nih avtorjev so

naslednje:

Spedicija, tudi spedicija je delovna organizacija, ki v doma¢em in mednarodnem
prometu opravlja posle v zvezi z odpravo, odpravljanjem blaga, tovora (SSKJ,
2005).

Spedicija je specializirana gospodarska dejavnost, ki se ukvarja s prevozom, odpravo,
odpremo, (raz)poSiljanjem blaga (Slovar tujk, 2002, str. 1125).

Spedicija je Ze desetletja gospodarska logisti¢na dejavnost, ki s poslovnega vidika ni
drzavno in zakonsko uravnana. Tudi ni monopolna dejavnost, ampak je trzno
usmerjena dejavnost, s prosto izbiro, prostim trznim dostopom ter svobodno
konkurenco (Jelenc, 2000, str. 4).

Izraz Spedicija je prevzet in prilagojen (Snoj, 1997, str. 642) prek nemSkega
»Spedition« in italijanskega »spedizione«, ki izhodis¢no pomeni prevoz, odpravo in
se je razvil iz latinskega »expedire«, ki pomeni pripravo na bojni pohod oziroma
prvotno osvoboditev, odstranitev okov. V zvezi s pojmom se danes uporabljajo
pomeni, kot so prevoz, odprava, odprema, razposiljanje blaga. Sam prevoz blaga se
imenuje transport.

Spedicija je specializirana gospodarska dejavnost (Ogorelc, 1996, str. 151) za
organiziranje premes¢anja blaga in druge s tem povezane posle. Nejasnost definicije
je v tem, da so Spediterske vse tiste storitve, ki so potrebne, da pride blago od
prodajalca do kupca. Spediter je tako organizator in koordinator prevoza blaga. Kot
subjekt je to podjetje, ki se ukvarja s Speditersko dejavnostjo. Je organizator vseh
tistth dejavnosti, ki prispevajo k cilju, da blago premestimo iz kraja v kraj, od
prodajalca do kupca, brezhibno, pravocasno in z najmanjSimi stroski.

Spedicija je posebna gospodarska dejavnost, katere glavni poslovni predmet sta
odprava in dostava blaga, vkljuuje pa tudi vse druge posle, ki so potrebni ali
povezani z odpravo in dostavo blaga (Puhari¢, 1997, str. 203).

Spediter je organizator transporta. Svojim kupcem prodaja vse vrste prevoznih
storitev. Dodatno opravlja storitve, ki so potrebne pred, med in po samem prevozu
blaga. Po potrebi vkljucuje podspediterja v domovini in tujini. Opravlja tudi carinsko
posredovanje v skladu s carinskim zakonom in podzakonskimi predpisi (Poslovnik
kakovosti podjetja Intertrans d. d., 2003).



e Spediter je po zakonodaji vedine evropskih drzav komisionar. Spediter s statusom
komisionarja je posrednik med izvoznikom oziroma uvoznikom kot svojim
komitentom ter drugimi aktivnimi udelezenci zunanjetrgovinskega in prometnega
sistema, kot so na primer razni prevozniki, prometni agenti, drugi Spediterji, financne
in druge institucije, ki opravljajo Spediterske posle v svojem imenu, a za tuj racun
(Stemberger, 1996, str. 16).

e Spediter je gospodarstvenik, ki se poklicno in izklju¢no ukvarja z organizacijo
odprave blaga in dostave stvari svojim komitentom z vsemi prevoznimi sredstvi in
po vseh prevoznih poteh ter z drugimi posli, ki so s tem povezani (Turk, 2000, str. 3).

e Spediterji nastopajo (Ogorelc, 1996, str. 151) nasproti konkurentom prevoznikom
kot trajni ponudniki mnozi¢nih in zbirih tovorov, kar predstavlja prednost pred
individualnimi prevoznimi storitvami. Konkurirajo jim tudi tako imenovane
integratorske druzbe, ki opravljajo paketne, ekspresne storitve idr.

e Spediter opravlja neposredne premike vseh vrst blaga, zavarovanje tega blaga za
prevoz in manipulacije z blagom. Njegova osnovna naloga je, da s svojimi
trzenjskimi aktivnostmi in z organiziranjem zagotovi predajo blaga prejemniku na
najhitrej$i in najugodnejsi nacin. Pri tem mora v procesu pretoka blaga pogosto
povezati domaca in tuja podjetja ter druge udelezence v delujoco celoto. Druga
bistvena naloga je uveljavljanje sodobnih prevoznih tehnik, npr. kontejnerizacije.

e Spediter organizira vse vrste prevozov, ima najboljSe poslovne zveze s prevozniki,
mednarodnih blagovnih tokov. Deluje pri iskanju reSitve za prevoz in razpecavo
blaga, kot organizator prevoza, kot pomocnik oziroma agent nosilcev prevoza ter kot
nosilec prevoza z lastnimi vozili.

e Spediter je organizator odprave in dostave stvari z vsemi prevoznimi sredstvi in po
vseh prevoznih poteh (Intereuropa d. d., Globalni logisti¢ni servis, 20006).

e Izvajalci Spedicije so tisti, ki prevzamejo organiziranje prevoza blaga od posiljatelja
do prejemnika, prevozniki, uporabniki prevozniskih storitev, posredniki, linijski
agenti, tovorni in zavarovalni agenti.

2.2 Razvoj Spedicije blaga

Prevoz blaga kot predhodnik Spedicije sodi med najstarejSe oblike druzbene dejavnosti.

Trgovanje med drzavami sega v 3. tisocletje pred naSim Stetjem. Vse velike reke so bile

hkrati pomembne naravne prevozne poti, kot prevozni medij pa so se izkoris¢ale tudi druge.
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V zacetku je bil prevoz del trgovine, kot samostojna gospodarska dejavnost pa se je razvil v
srednjem veku, ko so imele prevozne dejavnosti majhno zmogljivost, ko so se za pogon
posluzevali zive sile in vetra ter ko so bile omejene na dolo¢enem obmocju. Sledil je
sorazmerno hiter razvoj prevoza kot posledica iznajdb, razvoja znanosti in boljse
organizacije (Ogorelc, 1996, str. 69).

Danes gre za dolocanje prostorske nastanitve, ureditev skladiS¢, nacrtovanje in izvajanje
prevoza, prijavo prevoznih sredstev, ureditev prevoznih poti idr. Pojem in dejavnost
Spedicije segata v 13. stoletje, ko so se v Benetkah, za trgovanje z alpskimi dezelami,
posluzevali posrednikov pri prodaji blaga, ki je prihajalo z ladjami po morju. Mnogo pozneje
je bila leta 1926 na Dunaju ustanovljena Mednarodna federacija zdruZenj Spediterjev in njim
sorodnih organizacij — FIATA in je med drugim izdala nekatere pomembne Spediterske
dokumente. Danes obstaja moc¢na korelacija med stopnjo razvoja prevozne dejavnosti in
ravnijo razvitosti gospodarstva. Spediterjeva vloga ostaja pomembna v organizaciji pretoka
visoko vrednostnega blaga in kosovnih posiljk pri nekontinuirani odpravi blaga in odpravi
na oddaljena trzis¢a (Oblak, 1997, str. 21; Zavrl, 1999, str. 99).

Spedicija se je v toku naslednjih stoletij vse bolj razvijala. Z odkritjem prekomorskih dezel
in z veCanjem blagovne menjave, z ve¢jimi in hitrejSimi transportnimi sredstvi (zeleznica,
parnik) in posledi¢no z delitvijo dela ter z vse bolj zahtevnimi transporti, ki so terjali tudi
spremljajoce dejavnosti, kot so skladiscenje, prepakiranje, zbiranje manjsih tovorov,
distribucijo, zavarovanje in carinjenje blaga, pa tudi svetovanje v izbiri transportne poti, se
je vloga Spedicije povecevala (Trpin, 2003, str. 7).

Razvoj blagovne menjave je ustvaril primerne pogoje za nastanek dejavnosti, ki pozna
specificnosti cestnega, ZelezniSkega, pomorskega in zracnega prometa ter posebnosti
carinskih, deviznih, zdravstvenih in drugih predpisov in razli¢nih omejitev v trgovanju med
razlicnimi drzavami. Te posebnosti so zahtevale, da ta dela opravljajo nevtralne osebe, ki
jim bosta zaupala tako prodajalec kot tudi kupec. Razvoj transportnih sredstev in
mednarodne trgovine je tako povzro€il nastanek posrednika — Spediterja, ki organizira
prevoz v najSirSem pomenu besede.

2.3 Vrste Spedicije in Spediterjeva opravila

Spedicijo lahko delimo (Ogorelc, 1996, str. 151) glede na teritorij, znaéilnosti poslovanja,
prevozni nosilec in registrirano usmerjenost. Po poteku posla je delitev lahko naslednja
(Oblak, 1997, str. 288):
e (Odpravna in sprejemna. Pri odpravni gre za odpravo blaga po naroc€ilu. Pri zbirnem
blagu je odpravni Spediter vedno nalogodajalec sprejemnemu, daje mu nalog za
prevzem, razlozitev in razdelitev zbirnega blaga konénim prejemnikom.

e Medspedicija in podspedicija. Glavni $pediter sklene pogodbo z naro¢nikom, potem
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pa pogosto vklju¢i medspediterje, ki lahko za reSevanje prevzetih poslov tudi sami
sklepajo pogodbe v svojem imenu z drugimi izvajalci. PodSpediter pa le pomaga
izpolniti obveznosti do uporabnika, zato z drugimi izvajalci ne more sklepati pogodb
V svojem imenu.

Medspediter je Spediter, na katerega Spediter prenese delno izvrSitev Spediterskega posla. V
primerih, ko Spediter ne more sam opraviti celotnega prevzetega dela, koristi usluge drugega
Spediterja, najveckrat za odpravo, prispetje ali tranzit blaga na doloceni poti z dolo¢enim
prevoznim sredstvom. Najpogosteje se medSpediter koristi v tujini za organizacijo
posameznih tehniénih storitev in za re§evanje pravnih vprasanj. Spediter lahko angazira veé
medspediterjev v isti drzavi in pri organiziranju odprave in prispetja iste posiljke.
Podspediter pa je Spediter (pravna ali fizi€na oseba), ki mu je »glavni« Spediter v celoti
predal $pediterske posle. Spediter je véasih iz tehtnih razlogov (zaradi prezaposlenosti v
poslu ali zaradi dejstva, da nima lastne delovne enote na neki lokaciji, od koder je potrebno
uvoziti ali izvoziti, ali zaradi drugih razlogov) prisiljen prenesti na podspediterja izvrSitev
komitentnih nalog s tem, da podspediter prevzame posel v celoti (Studijska baza, 2005).

Po teritorialnem podroc¢ju poslovanja Spedicijo delimo na domaco in mednarodno, po
osnovnih znacilnostih poslovanja pa na pomorsko, kopensko, zra¢no, obmejno in sejemsko.

Domaca Spedicija se ukvarja s posli, kjer se neko blago giblje v okviru neke drzave,
mednarodna Spedicija pa organizira premesScanje blaga v uvozu, izvozu in tranzitu, ko se
giblje preko drzavnih meja (Jelenc, 2000, str. 7). Mednarodni Spediter pa je operater, pravna
ali fizicna oseba, registrirana za opravljanje poslov Spedicije v mednarodni menjavi blaga in
storitev, ki izklju¢no in v obliki stalnega zanimanja sklepa v svojem imenu in na tuj racun
(kot komisionar), v tujem imenu in na tuj racun (kot agent), v svojem imenu in za svoj racun
(kot podjetnik), pogodbe, potrebne pri organiziranju odpravanja (izvoza), dopremanja
(uvoza) in tranzita blaga svojih nalogodajalcev s pomocjo prevoznikov in opravlja druge
predpisane ali obicajne, spremljajoce dejavnosti v povezavi z odpravanjem, dopremanjem in
prevozom blaga (Studijska baza, 2005).

Kopenska, pomorska in zra¢na Spedicija se med seboj velikokrat prepletajo, izhajajo pa
predvsem iz lokacije poslovanja Spediterja kot so luke, letaliS¢a, kopenski terminali in
podobno. Prav ta lokacija Spediterja na sejmih ali na mejnih prehodih doloca pretezno
usmerjenost v doloceno vrsto poslov. Specializacija Spediterja za doloceno vrsto Spedicije je
v praksi precej redka, ker mora Spediter praviloma poznati razli¢ne vrste in nacine transporta,
da lahko organizira in naértuje optimalno premescanje blaga.

Spediterska opravila so:
e osnovna (temeljna), ki so potrebna pri vsaki posiljki blaga,
e specialna, ki so potrebna le po posebnem narocilu oziroma prevozu dolocene vrste
blaga.



Skupino temeljnih Spediterskih poslov predstavljajo tisti posli, ki jih Spediter opravlja redno

pri odpravi, dostavi in tranzitu blaga in brez katerih si ne moremo predstavljati delovanja

sistema mednarodne izmenjave ter mednarodnega prometa (transporta). Take aktivnosti so
(Zelenika, 2003, str. 142):

Strokovni nasveti in sodelovanje pri pogajanjih zaradi sklepanja pogodbe o
mednarodni kupoprodaji.

Instradacija (dolo¢anje optimalne prevozne poti, po kateri se bo blago odpravilo,
dostavilo in tranzitiralo od mesta odpreme v eni do mesta dostave v drugi drzavi,
dolocanje optimalnega prevoznega sredstva, s katerim se bo blago optimalno
odpremilo, dostavilo in tranzitiralo na doloceni poti, dolofanje najugodnejSega
nacina prevoza oziroma tehnologije transporta in najugodnejSega Casa, v katerem je
treba blago odpraviti dostaviti in tranzitirati od mesta odpreme do mesta dostave).
Odpoklic blaga.

Sklepanje pogodbe o prevozu blaga na klasic¢en nacin — uporaba prevoznega sredstva
ene prometne veje.

Sklepanje pogodbe o multimodalnem transportu blaga in organiziranje transporta
»od vrat do vrat«.

Prejem blaga zaradi odprave.

Odprava, dostava in tranzit blaga v ozjem smislu.

Sklepanje pogodbe o natovarjanju (vkrcanju), iztovarjanju (izkrcanju) in
pretovarjanju (prekrcanju) blaga.

Sklepanje pogodbe o transportnem zavarovanju.

Sklepanje pogodbe o skladis¢enju blaga.

Izstavljanje in priskrba prevoznih in drugih dokumentov.

Obracun voznine, carine in drugih pristojbin in stroskov.

Informiranje nalogodajalca.

Za razliko od temeljnih oziroma osnovnih poslov, ki jih Spediter redno opravlja pri

organiziranju odprave, dostave in tranzita blaga v mednarodnem prometu, opravlja specialne

posle le obc¢asno, ad hoc, samo v posebnih primerih, ko z njimi dopolni paket svojih storitev

v zunanjetrgovinskem in prometnem sistemu. Med specialne posle mednarodnega Spediterja
priStevamo Se (Zelenika, 2003, str. 143):

sklepanje pogodbe o pakiranju in signiranju blaga,

sklepanje pogodbe o tehtanju in sortiranju blaga,

izdajanje jamstvenih pisem,

izdajanje Spediterskih potrdil in drugih FIATA dokumentov,

vzorcenje blaga,

zastopanje nalogodajalca v regresnem postopku proti tretjim osebam,
zastopanje nalogodajalca v primeru skupne (generalne) havarije,
pogodbeni nadzor kakovosti in koli¢ine blaga v mednarodnem prometu,

hranjenje in napajanje zivali,



e dodeljevanje blaga,

e sejemski posli,

e posli leasing,

e konsignacijski posli,

¢ mednarodni pomorski prometni agencijski posli,
e kreditiranje nalogodajalca,

e odprava, dostava in tranzit zbirnega prometa,

e drugi predpisani ali obicajni posli v zvezi z odpravo, dostavo in tranzitom blaga.

V $pediterskih poslih se izvajajo razne operacije (Jelenc, 1998, str. 275), kot so sprejem,
proucevanje in potrditev narocila, nacrt organizacije prevoza, kalkulacija stroskov, izbiranje
izvajalcev prevoza in drugih udeleZzencev, Casovni nacrt izvedbe premescanja blaga,
izdajanje nalogov za prevoz, skladiS¢enje, zavarovanje, carinsko posredovanje, placevanje
prevoznih, carinskih in drugih stroSkov, obves¢anje o poteku premescanja blaga, obracun
storitev.

V smislu kakovosti $pedicije se prepletajo in dopolnjujejo razni dejavniki, ki se jih primerja
in izbere optimalno varianto. Gre za hitrost, varnost, mnozi¢nost, rednost, to¢nost, pogostost,
dostopnost, udobnost in z narodnogospodarskega vidika Se poraba energije ter varstvo
okolja, ob izbiri prevoznega sredstva pa Se cena prevoza. Tako ima Zelezniski prevoz blaga
velike prevozne zmogljivosti, je hiter, reden in tofen, cestni ima manjSe prevozne
zmogljivosti, je pa zelo dostopen do porabnikov brez pretovora, zracni ima majhne prevozne
zmogljivosti, a veliko hitrost, dostopnost, udobnost in pogostost, prevoz blaga po notranjih
vodnih poteh je prevozno zmogljiv, cenen, manj je reden in ni hiter, pomorski pa je zelo
prevozno zmogljiv, cenen in hiter a je manj reden in pogost.

2.4 Zdruzenje spediterjev FIATA

FIATA je organizacija mednarodnega zdruzenja Spediterjev, ki je bila ustanovljena na
Dunaju 31. maja 1926. Sedez organizacije je danes v Zurichu. Je nevladna organizacija, ki
danes pokriva vec kot 40.000 Spedicijskih podjetij. Zaposluje okrog 8 do 10 milijonov ljudi.
Mednarodni $pediterji niso obvezani, da se vélanijo v FIATA. Clanstvo ni nujno, je pa
priporocljivo. Kot predstavnik Spedicijskih podjetij v mednarodnem merilu sodeluje tudi z
mnogimi vladnimi organizacijami ter tudi z zasebnimi mednarodnimi organizacijami v
smeri dejavnosti transporta (FIATA, 2005).

Glavni cilji FIATA so v prvi vrsti (FIATA, 2005):
e Zdruziti Spediterje v svetovnem merilu.
e Izmenjava izkuSenj glede osnovnih vprasSanj, ki zadevajo nemoteno delo Spediterjev.
e Predstaviti, promovirati in zaSCititi interese Spediterjev. To poskusajo doseci z

dajanjem strokovnih nasvetov ter prav tako s sodelovanjem na raznih mednarodnih
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sreCanjih oziroma kongresih v zvezi s transportom.

e Predstaviti oziroma popularizirati Spedicijsko dejavnost. Na ta nacin ukinjajo trdne
meje med trgovino in industrijo. To dosegajo z izdajanjem raznih publikacij, broSur
in seveda strokovno literature.

e Spodbujajo kvaliteto Spediterskih storitev z izdajanjem raznih certifikatov.

e Pomoc Spediterjem pri zavarovalniskih tezavah.

e Spodbujanje in razvijanje elektronskih podatkovnih izmenjav.

e Nudenje moznosti izobrazevanja za Spediterje.

3 Slovenski Spediter in vstop Slovenije v EU

Podrocje Spedicijske pogodbe v Sloveniji ureja Obligacijski zakonik (2001), ki pravi: » S
Spedicijsko pogodbo se Spediter zavezuje, da bo za prevoz dolocene stvari sklenil v svojem
imenu na racun narocitelja prevozno pogodbo in druge za to potrebne pogodbe ter opravil
druge obicajne posle in dejanja, narocitelj pa se zavezuje, da mu bo za to dal doloceno
placilo. Ce je v pogodbi tako dogovorjeno, lahko $pediter sklene prevozno pogodbo in
opravi druga pravna dejanja v imenu in na ra¢un narocitelja«.

3.1 Znacilnosti slovenskih spediterjev

Beseda Spedicija je v Sloveniji v glavnem povezana s tradicionalnim pojmovanjem Spedicije.
To pomeni, da Spediterji delujejo predvsem kot mednarodni Spediterji v mednarodni trgovini,
kot uvozniki, izvozniki in tranzitni Spediterji, kot carinski posredniki oziroma zastopniki
lastnikov blaga v carinskih postopkih ter kot klasi¢ni organizatorji mednarodnega transporta
in kot izdelovalci transportne, carinske, zavarovalne in druge dokumentacije (Jelenc, 2000,
str. 6).

Glavne znacilnosti slovenske Spedicije (Jelenc, 2000, str. 6):

e Obstaja veliko Stevilo subjektov — vec¢ 100 registriranih.

e (Okoli 10 srednje velikih podjetij dosega 90 odstotkov poslovanja.

e V Spediterskih podjetjih je zaposlenih okoli 3000 ljudi.

e Vrednost storitev v Spediciji (brez transporta) znasa okoli 100 milijonov EUR na
leto.

e Stopnja logisti¢ne usmerjenosti poslovanja Spediterjev je nizka.

e Delez prihodkov iz carinskega poslovanja je okoli 60-odstoten.

e Prisotna je velika odvisnost poslovanja od evropskih S$pediterjev, ker slovenski
Spediterji nimajo lastnega omrezja v EU.



Iz zgoraj navedenih znalilnosti je mogoce ugotoviti, da imajo slovenski Spediter;ji
razmeroma Sibko vlogo in slab polozaj na evropskem logisti¢nem trgu. Z vstopom Slovenije
v EU so slovenski $pediterji prakti¢no takoj zacutili neposredne negativne posledice:
e Ni vec potreb po carinskih storitvah na mejah z Italijo, Avstrijo in MadZarsko, ostala
je le meja s Hrvasko. To je povzrocilo ukinitev Spediterskih poslovalnic na mejah z
EU in viSek delovne sile.
e Na vedjih mejnih prehodih, kot so Sezana, Vrtojba in Sentilj, je nastalo tudi
vprasanje presezka pisarniskih in skladis¢nih prostorov.

Dejstvo je, da je carinskih posrednikov z vstopom Slovenije v EU postalo prevec. Slovenski
Spediterji so morali Zze pred vstopom Slovenije v EU razmiSljati o preoblikovanju iz
klasi¢nih Spediterjev v sodobna logisticna podjetja, se poskusiti uveljaviti na celotnem
evropskem trgu in povezati z drugimi evropskimi Spediterji.

3.2 Ureditev in znaéilnosti Spediterjev v Sloveniji

Za slovenske Spediterje je znacilno, da so organizirani v manjSe poslovne subjekte.
Povprecno stevilo zaposlenih v aktivnih podjetjih, po podatkih pridobljenih iz PIRS-a, je 10
delavcev. V vseh evidentiranih subjektih, ki so registrirani za dejavnost Spedicije (po
podatkih SURS-a) pa 5,1 delavca (Vstop Slovenije v Evropsko unijo in vpliv na notranjo
Spedicijo, 2002, str. 5).

V Sloveniji imamo le dve druzbi, ki se ukvarjata s Spedicijo, z ve€ kot 1000 zaposlenimi, 18
Spediterjev, ki zaposlujejo med 200 in 299 delavci ter 194 manjsih Spediterjev, ki
zaposlujejo do 200 delavcev. V zadnjem razredu je razvrS€eno 143 Spediterjev, ki
zaposlujejo do 10 delavcev.

Slika 1: Pregled Spediterjev po velikostnem razredu zaposlenih za leto 2001
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Vir: Vstop Slovenije v Evropsko unijo in vpliv na notranjo Spedicijo, 2002.

10



Po pravno organizacijskem statusu najve¢ slovenskih Spediterjev (166 ali 46 %) deluje kot
druzbe z omejeno odgovornostjo. Sledijo podruznice (135 ali 37 %), samostojni podjetniki
in druge pravne oblike (34 ali 9 %). Delniskih druzb je 27 ali 8 % (Vstop Slovenije v
Evropsko unijo in vpliv na notranjo $pedicijo, 2002, str. 7).

Slika 2: Pregled Spediterjev po pravno — organizacijski obliki

S. p. in drugo
-
l: |
L
[a) d. d.
g ]
o i
9
S Podruznica |
i
|_ -
%)

d.o.o |

0 50 100 150 200
PRAVNI STATUS

Vir: Vstop Slovenije v Evropsko unijo in vpliv na notranjo Spedicijo, 2002.

3.3 Preoblikovanje iz klasi¢nega Spediterja v sodobnega logista

Dejstvo je, da je carinskih posrednikov z vstopom Slovenije v EU postalo prevec (ostala je le
meja s Hrvasko). Slovenski Spediterji so se morali preoblikovati v sodobna logisti¢na
podjetja, se uveljaviti na celotnem evropskem trgu, prav tako pa so se ali pa se Se bodo
pokazale moznosti za hitrejSo rast poslovanja in pridobivanje znanja na podlagi strateSkih
povezovanj z evropskimi Spediterji.

V dosedanjem pogledu, pred vstopom Slovenije v EU, so slovenski $pediterji nastopali
predvsem kot (Jelenc, 1999, str. 4):
e mednarodni Spediterji v mednarodni trgovini po nalogu (dispoziciji) uvoznika,
izvoznika ali tujega Spediterja,
e uvozni, izvozni in tranzitni Spediterji,
e carinski posredniki oziroma zastopniki lastnikov blaga v carinskih postopkih,
praviloma v tujem imenu in za tuj racun,
e klasi¢ni organizatorji mednarodnega transporta (kot sklenitelji transportne pogodbe
Vv svojem imenu in za tuj racun),

e komisionarji (v€asih v svojem imenu in za svoj racun),
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e izdelovalci transportne, carinske, zavarovalne in druge dokumentacije,

e organizatorji tudi drugih spremljajocih dejavnosti transporta (skladiScenja,
manipulacije, zavarovanja itd.) po nalogu naroc¢nika,

e podaljsana roka tujih Spediterjev za oskrbovanje sistemov zbirnega, kontejnerskega
in tranzitnega prometa.

Nove dejavnosti, po vstopu v EU, pa se kaZejo zlasti v (Jelenc, 1999, str. 4):

e nastopanju Spediterjev kot organizatorjev transporta od vrat do vrat, v svojem imenu
in za svoj racun,

e organiziranju mednarodnega zbirnega transporta,

e organiziranju ekspresnih storitev in paketne distribucije,

e organiziranju skladi$¢enja in distribucije,

e organiziranju logisticnih oddelkov in prevzemanju kompleksnih logisticnih
projektov.

Z vstopom Slovenije v Evropsko unijo je prenehal veljati nacionalni carinski zakon in
slovenska podjetja so morala prevzeti in upostevati pravila skupnega enotnega evropskega
trga. Nova pravila so bistveno olajsala blagovno menjavo. Pri poslovanju s partnerji iz drzav
EU slovenskim podjetjem ni ve¢ treba izpolnjevati carinskih formalnosti, ki so sicer
obicajne pri izvozu oziroma uvozu blaga (Metlika, 2004, str. 48).

Razsiritev trga v EU je vsekakor priloznost za kakovostne, konkuren¢ne in finan¢no
sposobne Spediterje. Konkurenca na logisticnem trgu v EU je izjemno huda, ponudba je
vecja od povprasevanja in vstop na ta trg, ki je v mnogih segmentih precej zaprt, je zelo
tezak. V slovenski logisti¢ni ponudbi je Zal Se vedno nizka stopnja internacionalizacije in
globalizacije poslovanja. Nasi Spediterji v EU nimajo svojega logisticnega omreZja, zato
blagovne tokove v EU v glavnem obvladujejo tuji Spediter;ji, nasi Spediterji pa so za to blago
velikokrat le sprejemni ali odhodni Spediterji.

Vecina slovenskih Spediterjev se Ze nekaj ¢asa ukvarja z vprasanjem oziroma problemom
vstopa Slovenije v EU. Nekateri skuSajo izpad dohodka nadomestiti z usmerjanjem v
dejavnosti, ki niso povezane s carinskim posrednis§tvom. Nekateri se ozirajo po novo
odpirajocih juznih in vzhodnih trgih, ki so nedvomno ogromna perspektiva v prihodnosti.
Del dohodka je mozno nadomestiti tudi z organizacijo zbirnega prometa, predvsem na jug in
vzhod in s tako imenovanimi tranzitnimi posli za tretje drzave. Ena od moznosti za
preusmeritev dejavnosti je tudi skladi§¢no-logisticna dejavnost.

Danasnji Spediter mora, kar se da hitro, postati oblikovalec logisti¢nih sistemov, organizator
poslovne logistike, logisticni manager, skratka oblikovalec kompletne logistike. Stalno
pozornost mora posvecati znizevanju logisti¢nih stroskov in koncentrirati logisti¢no znanje.
Skrbeti mora za ¢im vi§jo kakovost svojih storitev oziroma za ¢im boljsi storitveni servis.
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4 Opis podjetja Intertrans d.d.

Delniska druzba Intertrans d. d. (Intertrans d. d., Mednarodna $pedicija, 2005) je podjetje, ki
v Republiki Sloveniji deluje na podro¢ju mednarodne Spedicije, logisticnih storitev,
prevozov, skladiSCenja, selitev, organizacije sejemskih prostorov, carinskih postopkov in
posebnih storitev.

vvvvv

secis¢u dveh vseevropskih prometnih koridorjev, desetega, ki tece od Salzburga do Soluna
in Istanbula, ter petega, od Barcelone do Kijeva. V teh prometnih tokovih ima pomembno
vlogo tudi slovensko pristanis¢e Koper s svojimi povezavami s srednjo, jugovzhodno in
vzhodno Evropo.

Podjetje Intertrans d. d. je nastalo leta 1964. Izhaja iz poslovne skupnosti Intertransport,
nadaljuje pa tradicijo Spedicije Globus. Na podrocju Spedicije se je s kvaliteto storitev v
prevozih in carinjenju najprej uveljavilo v trzni nisi kosovnih posiljk. Z rastjo obsega posla
in veCanjem Stevila poslov se je Sirilo in dopolnjevalo tudi dejavnost z letalskimi,
pomorskimi in kombiniranimi prevozi. V letu 2004 je avstrijska druzba Schenker AG & Co
z Dunaja kupila Intertransov vecinski paket delnic in tako je podjetje postalo del
mednarodnega koncerna.

Slogan podjetja je “USMERJENI V PRIHODNOST”.

Vizija podjetja Intertrans d. d. je, v okviru novega lastnika, postati najve¢je podjetje v
Sloveniji za organizacijo, nudenje in izvajanje celovite logisticne ponudbe v skladu z
zahtevami strank, ki bo sposobno predlagati in izvesti strankam izbor pravega prevoznega
sredstva in konkurencne prevozne poti.

Podjetje Intertrans d. d. je po podatkih iz leta 2004 med srednjimi druzbami v dejavnosti
drugih prometnih agencij, kjer je registrirano, je drugi najvecji Spediter v Sloveniji po Stevilu
zaposlencev in na drugem mestu po skupnih prihodkih, glede na kriterij Cisti dobicek pa so
celo na prvem. Sami menijo, da so njihove prednosti pred drugimi Spediterji predvsem:
e kakovost - certifikat ISO 9002 imajo ze od leta 1997,
e razvejana mreza poslovalnic po vsej Sloveniji,
e popolna paleta storitev, vkljucno s skladis¢enjem in distribucijo ter mednarodnimi
selitvami,
e konkurencne cene,
e strokovno in motivirano osebje,
e odli¢na geografska pozicija med severom in jugom, vzhodom in zahodom Evrope,
e dolgoletne izkuSnje v poslovanju s srednjo in vzhodno Evropo, Se posebej s Hrvasko,
Bosno in Hercegovino, Srbijo in Crno goro ter Makedonijo,
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28-letne izkusenje v intermodalnem transportu, 40-letne v Spediciji,

zanesljivi poslovni partnerji po vsej Evropi,

so Clani svetovnega zdruzenja Spediterjev FIATA in agenti zdruzenja letalskih
prevoznikov in agentov IATA.

Politika kakovosti podjetja Intertrans d. d.:

Vse storitve izvajajo v skladu s slovenskimi in mednarodnimi standardi ter po
zahtevah, potrebah in pri¢akovanjih njihovih strank.

Kakovost zagotavljajo v vseh fazah poslovnega procesa: od prejema dispozicije
(narocila), do njene izvedbe, prevoza blaga, postopka carinjenja, dostave blaga in
dokumentacije ter kon¢nega obracuna.

V vsakem trenutku lahko komitentu povedo, v kateri fazi izvedbe je naroCena
storitev.

Izdelali so kontrolne postopke, ki jih izvajajo z namenom, da se Stevilo napak v
postopku izvajanja storitev in reklamacij komitentov pribliza Stevilu nic.
Dobavitelje, ki sodelujejo pri nekaterih storitvah, nenehno kontrolirajo, ocenjujejo in
vrednotijo na podlagi njihovih sposobnosti, vkljuéno z zahtevami za sistem
kakovosti.

Motiviranost za kakovost in profesionalen odnos do dela dosegajo s stalnim
usposabljanjem in ustreznim nagrajevanjem osebja.

Dejavnost podjetja Intertrans d. d.:

Cestni promet. Skupaj z ve¢ kot sto pogodbenimi partnerji v Sloveniji in v tujini
organizirajo cestne prevoze razlicnih vrst blaga po Sloveniji, drzavah Evrope in
bivse Jugoslavije ter drzavah bivSe Sovjetske zveze (kompletne nakladne in
dokladne, zbirni promet, izredni prevozi).

Zelezniski promet. V Zelezniskem prometu imajo dolgoletne partnerje in dobre
poslovne odnose s Slovenskimi zeleznicami in drugimi podobnimi organizacijami v
Evropi.

Pomorski promet. Imajo dolgoletne izkuSnje v organizaciji prevozov Vv
prekomorskem transportu. Zaradi mreze partnerjev po vsem svetu lahko organizirajo
prevoz v/iz 128 drzav. Intertrans d. d. opravlja vse vrste storitev v pomorskem
prometu preko Luke Koper in drugih evropskih pristanis¢. Preko Luke Koper vodi
najkrajSa transportna pot, ki povezuje Srednjo in Vzhodno Evropo z drzavami
Sredozemlja, Bliznjega, Srednjega ter preko Sueskega prekopa Daljnega Vzhoda.
Intertrans d. d. od tu s svojimi storitvami pokriva obmocje z velikim ekonomskim
potencialom. To so drZave, ki so oziroma bodo v bliZnji prihodnosti ¢lanice velikih
evropskih in tudi svetovnih gospodarskih integracij: Slovenija, Avstrija, Madzarska,
Nemc¢ija, Ceska, Slovaska, Poljska, Italija, Hrvaska, Srbija in Crna gora in druge.
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e Zracni promet:
1. Letalski prevozi v izvozu in uvozu po vsem svetu, v sodelovanju z
zanesljivimi partnerji.

Carinsko posredovanje.
Kompletna logisti¢na storitev.

Kratek ¢as in visoka varnost letalskega prevoza.

A

Sledljivost posiljk preko interneta ali preko partnerjevih informacijskih
sistemov.

6. Konkurencne cene za izvozne in uvozne posiljke.

5 Organizacijska struktura podjetja Intertrans d. d.

Ljudje v vzajemnem delovanju stopajo v medsebojne stike. V tem delovanju vplivajo drug
na drugega in povezujejo svoja individualna dejanja. Med njimi nastajajo medsebojna
razmerja, ki ljudi povezujejo v organizirano skupino (zdruzbo). Ker je povezanih s takimi
razmerji ve¢ ljudi nastaja obenem mreza ali sestav razmerij, ki ga imenujemo tudi
organizacijska struktura. Klju¢na naloga strukture pa je zagotavljanje ucinkovite uporabe
sredstev zdruzbe. Torej organizacijsko strukturo oblikujejo naloge, nosilci nalog (ljudje) in
njihova medsebojna razmerja (Kavsek, 2004, str. 14).

Organizacijska struktura ali organizacijska zgradba, kot jo nekateri imenujejo, je v vsaki
organizaciji nepogresljiv organizacijski element. Beseda struktura je latinskega izvora in
pomeni sklop, sestav, ustroj, nacin graditve (Lipicnik, 1999, str. 44).

Z oblikovanjem organizacijske strukture zZelimo doseci njeno ¢im trajnejSo stabilnost. Zaradi
vse vecje nestabilnosti okolja so spremembe v organizaciji pogostejSe. Organizacija se
zmore hitro prilagajati spremembam. Prilagajanje v njenem »mehkem« delu, ki ga
predstavljajo ljudje, se kaze v pripravljenosti ljudi, da sprejmejo nove naloge, kot tudi v
odloCanju posameznika v okviru zadanih nalog. Vcasih pa je dosti tezje spremeniti
obnasanje ljudi kot organizacijsko strukturo, ki predstavlja »trdi« del organizacije (Lipicnik,
1999, str. 47).

5.1 Vrste organizacijskih struktur

Pri organiziranju struktur upoStevamo temeljni naceli strukturiranja: decentralizacijo in
centralizacijo. Centralizacija zahteva, da se nekaj dogaja na enem mestu, decentralizacija pa,
da se ista naloga opravlja na ve¢ mestih (Lipi¢nik, 1999, str. 49).
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Z vidika centralizacije in decentralizacije nalog v organizaciji moremo razlikovati pet
osnovnih tipov organizacijskih struktur, in sicer (Lipicnik, 1999, str. 50):

e funkcijska organizacijska struktura,

e produktna (divizijska) organizacijska struktura,

e projektna organizacijska struktura,

e matri¢na organizacijska struktura,

e dinami¢na mreza.

Funkcijska organizacijska struktura je najpogostejsa organizacijska struktura. Sodi med
centralizirane organizacijske strukture, naloge iste funkcije se opravljajo na enem mestu.
Funkcijska organizacijska struktura je primerna predvsem za stabilno okolje, ker se ne
prilagaja spremembam, komuniciranje je pocasno, odlocitve se sprejemajo pocasi.

Divizijska organizacijska struktura je decentralizirana organizacijska struktura, eno
podjetje v bistvu razdelimo na ve¢ manjSih. Odlocitve, vendar ne vse, se sprejemajo
decentralizirano. Divizijska organizacijska struktura je bistveno spremenljivejSa od
funkcijske. Slabost divizijske organizacijske strukture je v tem, da med programi oziroma
temi »manjSimi podjetji« lahko pride do prevelike konkurence.

Projektna organizacijska struktura se oblikuje glede na posamezne projekte s ciljem, da
je projekt izvrSen v dolo¢enem casu, z dolocenimi stroski in v skladu z zahtevami naro¢nika.
V tej strukturi ljudje iz razli¢nih oddelkov dobijo posamezne naloge, potrebne za izvrSitev
projekta. Ko je projekt koncan so ljudje razreSeni teh nalog in se vrnejo na maticne oddelke.

Matri¢na organizacijska struktura je kombinacija funkcijske in divizijske organizacijske
strukture ter zelo podobna projektni. Matri¢na organizacijska struktura zahteva timsko delo,
sodelavci v taks$ni organizaciji so enakopravni.

Dinami¢na mreZza je v bistvu nevidna struktura oziroma povezava konstruktorjev,
proizvajalcev, delovne sile in trgovcev. Prednost dinami¢ne mreZe je v njeni prilagodljivosti,
vec]i izrabi Cloveskih zmogljivosti in vecji uc¢inkovitosti.

Organizacijske strukture je mogoce deliti tudi po drugih vidikih.

5.2 Spreminjanje organizacijske strukture

Doloc¢ena organizacijska struktura ustreza potrebam organizacije v dolo¢enem trenutku in
ko se le-te spremenijo, se mora ustrezno spremeniti tudi organizacijska struktura oziroma
oblika organizacije (Hellriegel, Jackson, Slocum, 1999, str. 378). Nobena organizacijska
struktura ne zagotavlja u¢inkovitosti v vsakem okolju. Organizacijsko strukturo je potrebno
prilagoditi razmeram v organizacijskem okolju (Robey, Sales, 1994, str. 81).
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Oblikovanje ustrezne organizacijske strukture je eden klju¢nih dejavnikov zagotavljanja
prilagodljive organizacije. Ustrezna organizacijska struktura predstavlja urejenost, ubranost
in stabilnost organizacije, medtem ko neustrezna struktura pomeni zavoro, ki preprecuje
hitrejse prilagajanje podjetja zahtevam okolja. Organizacijska struktura mora biti dinamic¢na,
fleksibilna, ki bo zmozna hitrega prilagajanja in odzivanja na spodbude in spremembe v
okolju in bo omogocala pravoc€asno izrabo porajajocih se trznih priloznosti. Stabilnost in
fleksibilnost sta temeljna cilja oblikovanja organizacijske strukture sodobne organizacije
(Ivanko, 1999, str. 48).

Ob ustanovitvi podjetja dolo¢imo osnovno oziroma temeljno organizacijo. V kolikor se
pozneje pokaze potreba po spremembah organiziranosti poslovanja, te spremembe
imenujemo reorganizacija.

Organiziranost se mora spremeniti, ko s starim na¢inom organiziranja ne moremo vec
dosegati ciljev ali pa je doseganje neracionalno oziroma ko obstojeca organizacija ne
omogoca prezivetja podjetja v novem okolju. Ko imamo torej dovolj vzrokov za spremembo,
koristi od spremembe organizacije pa so vecje od stroSkov sprememb.

Reorganizacijo je torej potrebno narediti takoj, ko so koristi reorganizacije vecje od njenih
stroskov, ¢eprav je za veliko slovenskih podjetij znacilno, da za¢nejo z reorganizacijo Sele
takrat, ko podjetje ne izpolnjuje ve¢ osnovne naloge, to je pridobivanje dobicka, in ko je za
njegov obstoj potrebna zunanja denarna pomoc.

Pri dobri reorganizaciji moramo zaceti znova povsem od zacetka. To pomeni, da moramo
pozabiti, kako smo delali nekdaj in se vprasati, kako delati naprej. Ne smemo upoStevati
preteklih nacel, pozabiti moramo na stare poslovne nazive in organizacijske oblike. Prav
tako moramo pozabiti na ni¢ koliko pravil in narediti nova. Ce tega ne storimo, je brez
pomena kakr$no koli preoblikovanje.

5.3 Analiza organizacijske strukture podjetja Intertrans d. d. pred
1. majem 2004

Podjetje Intertrans d. d. je do vstopa Slovenije v Evropsko unijo s svojo organizacijo in
razvejano mreZo poslovalnic po vsej Sloveniji dobro delovalo, kar kazejo tudi podatki, saj se
v dejavnosti drugih prometnih agencij, kjer so registrirani, na podlagi Stevilnih dejavnikov,
drzijo visoko pri vrhu.

Organizacija podjetja Intertrans d. d. je bila do 1. maja 2004 sestavljena iz (Slika 3 na str.
19):

1. uprave,

2. SEP, ki se je delil na:
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e informatiko,
e racunovodstvo,
e pravnico.
3. sluZbe trzenja,
4. poslovnega sekretarja,
5. poslovnih enot:
e [Ljubljana,
e Ljubljana — avtodisponenca — zbirnik,
e Ljubljana — skladisce

e Maribor,

e Brnik,

e Sezana (oddelek Ilirska Bistrica)
e Koper,

e Nova Gorica,
e Jesenice,

e Lendava (oddelek Dolga vas).

Podjetje Intertrans d. d. je imelo pred vstopom Slovenije v Evropsko unijo razvejano mrezo
poslovalnic po vsej Sloveniji (Slika 3 na strani 19). V poslovalnici v Kopru so se ukvarjali s
carinjenjem in skladiS¢enjem blaga, ki je z ladjami prislo iz azijskih drzav v luko Koper.
Poslovalnica na Brniku se je ukvarjala s carinjenjem letalskih poSiljk, poslovalnice na
Jesenicah, Novi Gorici, Mariboru in Lendavi pa s carinjenjem blaga, ki je preckalo meje z
nasSimi sosednjimi drzavami. Poslovalnica v Ljubljani, ki je bila tudi najvecja, pa je poleg
carinjenja blaga, le — to tudi skladi$¢ila in opravljala tudi druge dodatne storitve.
Racunovodstvo in informatika je bilo v podjetju organizirano na skupni ravni in sicer na
lokaciji v Ljubljani.

Ko je bilo znano, da se bo Slovenija 1. maja leta 2004 pridruzila ¢lanicam Evropske unije in
so se podjetja zacCela zavedati, da bo to vplivalo na njihovo poslovanje, so se pricele priprave
na spremembe. Vstop v EU je imel velik vpliv na Spediterska podjetja, saj je prost pretok
blaga ¢ez drzavne meje med ¢lanicami pomenil, da bo priSlo do zmanjSanja dela carinskega
posredovanja, ki je bil doslej glavni vir dohodka vseh $pediterjev. V podjetju Intertrans d. d.
so se zavedali, da so za obstoj na trgu potrebne pravocasne spremembe in prilagoditve na
nove pogoje poslovanja, zato so zaceli proucevati pricakovane spremembe v poslovanju
podjetja in kako bodo le — te vplivale na organizacijsko in kadrovsko strukturo podjetja. Ena
izmed prednosti v boju za obstanek je bila morda tudi ta, da je podjetje Intertrans d. d. v
zacetku leta 2004 postalo del mednarodnega koncerna.
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Slika 3: Organizacijska struktura podjetja Intertrans d. d. pred vstopom Slovenije v EU

UPRAVA I

SLUZBA POSL.
TRZENJA SEKRETAR.
SEP
INFORMATIKA RACUNOVODSTVO PRAVNICA
PE PE
MARIBOR BRNIK
CAR TRANS SKLADISCE
ODDELEK ODDELEK
PE PE AVTODISP.,
LJUBLJANA ZBIRNIK
. ODDELEK |_| AVTODISPONENCA
221
. ODDELEK |_| DISTRIBUCIJA
222
- ODDELEK - SELITVE
240
_— ODDELEK L OPRTNI
224 VLAK
| ODDELEK - ZBIRNIK
225
PE POSL.
KOPER SEZANA
|
_— uvoz ODD.IL.
RISTRICA
- 1Zvoz
- CAR.
ODDELEK
POSL. POSL.
SKLADISCE NG
POSL. POSL.
JESENICE LENDAVA
|
ODD. DOL.

VVAS

Vir: Poslovnik kakovosti podjetja Intertrans d. d., 2003.
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5.4 Analiza organizacijske strukture podjetja Intertrans d. d. po 1.
maju 2004

Vodilni v podjetju Intertrans d. d. so se zavedali, da bo po vstopu Slovenije v Evropsko unijo
vsekakor priSlo do sprememb v poslovanju podjetja in da se jim ne bo mogoce izogniti.
Spremembe je bilo potrebno analizirati, na kakSen nain bodo te spremembe vplivale na
organizacijo podjetja in se temu prilagoditi. Zaradi zmanjSanega obsega dela carinskega
posredovanja so z vstopom v EU zaprli poslovalnice Nova Gorica, Jesenice in Lendava z
oddelkom v Dolgi vasi. Poslovalnica v Sezani je postala oddelek poslovalnice Koper.
Poslovalnica v Ljubljani je bila pred vstopom v EU razdeljena na dve poslovni enoti. Ena
poslovna enota je bila razdeljena na ve¢ oddelkov, ki so se ukvarjali s carinskim
posredovanjem, druga pa na oddelke avtodisponenca, distribucija, selitve, zbirnik in oprtni
vlak. Po vstopu v EU je poslovalnica v Ljubljani ostala razdeljena na dve poslovni enoti,
vendar je znotraj njih prislo do sprememb. Oddelki carinskega posredovanja so se zaradi
zmanjSanega obsega dela zdruzili v en oddelek. Oddelek distribucije se je povecal, oddelka
avtodisponenca in zbirnik pa sta se zdruzila. Ve¢ji pomen v podjetju je dobilo tudi skladisce,
ki je po novem samostojen oddelek. Zaradi premika schengenske meje na juzno slovensko
mejo je tam prislo do povecanja potreb po carinskem posredovanju, zato so se v podjetju
Intertrans d. d. odlo¢ili, da tam odprejo nove poslovalnice in tako je poslovalnica Ljubljana
dobila nov oddelek Obrezje, poslovalnica Maribor oddelek Gruskovje in poslovalnica Koper
oddelek JelSane.

Podjetje Intertrans d. d. je izkoristilo predvideno povecanje potreb po carinskem
posredovanju na meji s Hrvasko in tam odprlo poslovalnice Gruskovje, ObreZje in JelSane
ter poskrbelo, da v teh poslovalnicah omogocajo hitro carinjenje blaga in nudijo 24-urni
servis z dodatnimi storitvami, kot so:

e carinska prenapotitev vozil,

e placilo raznih taks,

e ureditev fitopataloskih, veterinarskih in sanitarnih pregledov,

e menjalniski posli in

e ostale Spedicijske storitve.

V poslovalnici na Brniku so moc¢i usmerili v izboljSanje, lazjo dostopnost in predvsem
cenovno ugodnejSo ponudbo prevoza letalskih poSiljk iz oddaljenih letalis¢, kot so Tokyo,
Taipei in Hong Kong. Mariborska poslovalnica po novem organizira dnevne zbirne linije iz
Nemcije in 3x tedensko linijo iz Ljubljane v Nemc¢ijo do Nuerenberga.

Organizacijska struktura podjetja se ni spremenila. Podjetje je ohranilo divizijsko
organizacijsko strukturo, kar pomeni, da so posamezne funkcije organizirane
decentralizirano na ravni poslovnih enot. Podjetje je v bistvu razdeljeno na ve¢ manjsih
podjetij. Vsaka poslovna enota ima znacaj profitnega centra. Vodstvo profitnega centra je
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avtonomno pri organiziranju dela in poslovanja, odgovorno je za stroSke in prihodke.
Divizijska organizacijska struktura pa ne pomeni absolutne decentralizacije organiziranja
funkcij. Na skupni ravni se organizira vse tiste funkcije, ki so skupne vsem enotam.
Centralizirano se odloca tudi o vseh pomembnih odlocitvah, o odlocitvah, ki vplivajo na
podjetje kot celoto.

Organizacijska struktura podjetja Intetrans d. d. je po 1. maju 2004 sestavljena takole (Slika
4 na str. 22):

Direktor.

Stratesko trzenje.

Informacijsko racunovodska sluzba.

Splosna sluzba.

M N

Ljubljana — PE Logistika, razdeljena na:
e logistiko,
e skladisce,
e carinjenje,
e Obrezje.
7. Ljubljana — PE Transport, razdeljena na:
e avtodisponenco, zbirnik,
e distribucijo,
e sejme, selitve,
e 7eleznico, intermodalni transport.
8. PE Maribor, razdeljena na:
e carinsko posredovanje,
e transport,
e skladisce,
e oprtni vlak,
e Gruskovje.
9. PE Brnik,
10. PE Koper, katere del sta tudi nekdanji enoti:
e Sezana,

e JelSane.
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Slika 4: Organizacijska struktura podjetja Intertrans d. d. po vstopu Slovenije v EU

DIREKTOR I

PE KOPER

SEZANA

JELSANE

STRATESKO INFORMACIJSKA
> RACUNOVODSKA
TRZENJE AT
SPLOSNA
SLUZBA
| | | | |
LJUBLJANA LJUBLJANA PE MARIBOR PE BRNIK
PE LOGISTIKA PE
TRANSPORT
LOGISTIKA AVTODISPONENCA CARINSKO
- - ZBIRNIK - POSREDOVANJE
SKLADISCE DISTRIBUCIJA TRANSPORT
CARINJENJE SEJMI, SKLADISCE
- —{  SELITVE ]
OBREZJE ZELEZNICA OPRTNI
— | INTERMODALNI _— VLAK
GRUSKOVJE

Vir: Poslovnik kakovosti podjetja Intertrans d. d., 2004.

Iz primerjave organizacijskih struktur podjetja Intertrans d. d. pred vstopom v EU (Slika 3 na

str. 19) in po njem (Slika 4 na str. 22) lahko sklepamo, da vstop Slovenije v Evropsko unijo

ni bistveno vplival na samo obliko oziroma vrsto organizacijske strukture podjetja. Vstop

Slovenije v Evropsko unijo je vplival na horizontalno razvejanost podjetja, saj se je na ravni

poslovnih enot in na ravni oddelkov $tevilo le-teh zmanjsalo ter na lokacijsko razporeditev

poslovalnic, saj so poslovalnice na mejah z Italijo, Avstrijo in Madzarsko skoraj v celoti

izginile, pojavile pa so se nove na meji s Hrvasko.

Kljub temu da je v podjetju zaradi vstopa Slovenije v Evropsko unijo prislo do sprememb v

poslovanju, iz primerjave strukture podjetja pred in po vstopu vanjo lahko sklepam, da na

22




samo organizacijsko strukturo podjetja te spremembe niso imele vpliva. Spremembe v
poslovanju so vplivale le na velikost posameznih oddelkov in njihovo prostorsko
prerazporeditev.

6 Kultura podjetja

Po Rozmanu (1993, str. 169-179) je organizacijska kultura celovit sistem norm, vrednot,
predstav, prepric¢anja in simbolov, ki dolo¢a na¢in obnasanja in odzivanja na probleme vseh
zaposlenih in tako oblikujejo pojavno obliko kakega podjetja. Organizacijsko kulturo s
svojimi usmeritvami, pogledi in strategijo v najvecji meri oblikuje management doloc¢ene
organizacije. Vendar pa organizacijsko kulturo sooblikujejo tudi drugi ¢lani organizacije. Iz
navedenega torej izhaja, da je kultura organizacije »proizvod« vseh zaposlenih. Daft (2001,
str. 528) pa meni, da je organizacijska kultura sklop vrednot, preprianj, razumevanj in
vedenjskih norm, ki jih delijo ¢lani organizacije in se jih morajo novi ¢lani nauciti, da lahko
v organizaciji dobro delujejo.

V nasprotju s preteklostjo so danes morda bolj kot struktura sama pomembni ostali elementi
organiziranosti. Ce ho¢emo, da delavci opravijo neko delo brez podrobnih navodil in jim pri
tem dati moznost kreativnosti, da bodo pri delu vedno znova ustvarjali novo dodano
vrednost za kupce in se pocutili soodgovorni za prihodnost podjetja, potem moramo temu
prilagoditi tudi kulturo podjetja. Ta pomeni nacin obnaSanja delavcev v podjetju oziroma,
kar je za podjetje najpomembnejSe, nain dela zaposlenih. To je osnova za ustvarjalno delo,
ki ga ni mogoce opisati s tehnologijo, je osnova za ogromno S$tevilo predlogov, za
ustvarjalno, motivirano delo, ki se ga ne da pridobiti ne z detajlnimi navodili ne z vnapre;j
pripravljenimi obrazci in z nobeno prisilo.

Ustvarjalno delo, ki ga moramo usmeriti k pridobivanju vrednosti za kupce, je torej vrednota,
ki jo lahko dobimo le z ustrezno kulturo podjetja. Ta je pomembna zaradi razli¢nih vrednot,
zaupanja, razumevanja in misljenja ljudi v podjetju. Razvita s sodelovanjem vseh zaposlenih
ima ogromno mo¢, ki se obi¢ajno pokaze pri spremembah, ne glede na to, ali gre za
nasprotovanja ali vzpodbujanje. Kultura tudi omogoca posameznikom, da se pocutijo kot del
podjetja, v okviru katerega resujejo posamezne probleme in v viziji podjetja vidijo del sebe
tudi v prihodnosti. Od nje je odvisno, ali bo delavec z veseljem oziroma motivirano opravil
svoje delo, odvisno je obnaSanje ne le v podjetju, ampak tudi izven delovnega okolja. Za
podjetje je pomembnejsi Cas, ki ga delavci prezivijo v podjetju, ker v tem Casu najvec
prispevajo k rezultatom podjetjia. Ce torej od delavcev Zelimo marljivost, kvalitetno
opravljeno delo, znanje, iznajdljivost, samostojnost, potem moramo to postaviti za vrednoto,
nezazelene lastnosti pa obsoditi. Ker je sprememba kulture tezka in pomembna naloga,
moramo spremeniti nacin odnosov v podjetju. Delavce je treba spodbujati, jim dajati vzgled
in jih tudi nagrajevati. Nagrada pa ni samo denarni dodatek, ampak je tudi zaupanje, pohvala,
ki podjetje ni¢ ne stane, delavcem pa pomeni zaupanje in pokaze zeleno stanje obnasanja
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ljudi v podjetju. Poleg tega lahko s primerno kulturo in procesom dela delavecem omogocimo,
da ne hodijo na delo samo zaradi denarja, ampak tudi zaradi zanimivega dela, ki jim
omogoca zadovoljstvo, spoznavanje sebe v opravljenem delu, nenehno uéenje, osebni razvoj
in jim, placa kot ena izmed vrednot, Se zdale¢ ni na prvem mestu. Kulturo podjetja lahko
prikazemo preko vizije podjetja, preko politike in strategije podjetja, najvec pa seveda s
pravim vzgledom in na¢inom odnosa do delavcev.

6.1 Ohranjanje kulture podjetja

Glavni dejavniki (Schein, 1999, str. 135), ki krepijo kulturo podjetja in jo s tem ohranjajo,
sO:

e dejavniki, ki jim ravnatelji in timi posvecajo najve¢ pozornosti in nadzora,

e reakcije ravnateljev na kriticne dogodke in organizacijske krize,

¢ timsko oblikovanje vlog, poucevanje in vodenje,

e kriteriji za podeljevanje nagrad in statusa,

e kriteriji za izbor, promocijo in odstranitev iz organizacije in

e organizacijski obredi, ceremonije in zgodbe.

Vsi zgoraj navedeni dejavniki vplivajo na to, da se kultura podjetja s€asoma utrdi in
stabilizira ter tako zagotovi stabilno in predvidljivo okolje in jasen komunikacijski sistem.
Toda s poveCevanjem njene stabilnosti se zmanjSuje njena fleksibilnost. Postaja
tradicionalna in konzervativna, zato novim ¢lanom podjetja, ki niso sodelovali pri njenem
nastajanju, ne predstavlja ve¢ identifikacijskega modela. Pojavi se potreba po njenem
spreminjanju.

6.2 Spreminjanje kulture podjetja

Nobena kultura ne more ostati ve¢no veljaven, brez€asen recept za uspeSno dejavnost
podjetja. Organizacija je odprt sistem, zato je stalno izpostavljena spremembam. Te so nujne
in se jim ni mogoce izogniti (Kav¢ic, 1994, str. 199). Povzroc¢ajo jih lahko zelo raznoliki
dejavniki, ki jih v grobem delimo v dve skupini:

e dejavnike v podjetju (inovacije, nezadovoljstvo zaposlenih ipd.) ter

e dejavnike v okolju (gospodarske krize, podrazitve ali pocenitve surovin ipd.)

Spreminjanje organizacijske kulture je mogoce doseci z manipulacijo in spreminjanjem vseh
dejavnikov, ki vplivajo na ohranjanje kulture. Rozman in sodelavci (1993, str. 174-179)
ugotavljajo, da poteka oblikovanje nove kulture v treh fazah:

e analiza obstojece kulture,

e vrednotenje (tj. primerjava obstojeCe organizacijske kulture s predlagano
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organizacijsko kulturo) in
e oblikovanje nove kulture podjetja.

Analiza kulture je namenjena predvsem ugotavljanju njene homogenosti oziroma
nehomogenosti ter identifikacije vrednot, norm in vedenja, ki omogocajo ugotavljanje
temeljnih predpostavk.

V fazi vrednotenja gre za ugotavljanje razlik med obstojeco in zeleno kulturo podjetja.

Spreminjanje obstojece kulture oziroma oblikovanje nove kulture podjetja je potrebno tedaj,
ko ugotovimo neskladje med obstojeco kulturo ter strategijami in cilji podjetja. Rozman in
sodelavci (1993, str. 177) poudarjajo, da je treba oblikovanje nove kulture zaceti z
imenovanjem delovne skupine, ki bo vodila njegov potek, in da ta proces mo¢no olajsSuje
sodelovanje c¢lanov v predhodnih dveh fazah analize, saj tako doseZzemo njihovo
maksimalno informiranost. Omenjeni avtorji navajajo Stiri naloge, ki jith mora izvrsiti
delovna skupina:
e Opredelitev tezis¢a delovanja oziroma dolocitev klju¢nih podro¢ij, na katerih se cilji
in strategije podjetja razhajajo z obstojeCo organizacijsko kulturo.
e Izdelava temeljev za oblikovanje nove kulture, ki vkljucuje informiranje sodelavcev
in priprava ravnateljev na »simbolno vodstveno vedenje«.
e Izdelava akcijskega nacrta za oblikovanje nove organizacijske kulture in njegova
predstavitev vodstvu podjetja.

e Spremljanje uresni¢evanja akcijskega nacrta ter stalen nadzor nad njim.

Za razvoj in utrditev nove kulture v podjetju je pogosto potrebnih vec (tri do pet) let.

6.3 Dejavniki spreminjanja kulture podjetja

Clampitt (1991, str. 175-177) poudarja, da obstajajo tri vrste konceptov, ki poudarjajo
odlocilnost razli¢nih dejavnikov pri uvajanju sprememb:

e Ravnateljski koncept poudarja predvsem vlogo ravnateljev pri uvajanju sprememb.
Temelji na predpostavki, da je ravnateljstvo edino pristojno in odgovorno za
uspesnost podetja, zato mora zaznati potrebe po spremembah, jih nacrtovati in
izvajati prek zaposlenih.

e Delavski koncept temelji na prepri¢anju, da so zaposleni najbolj primerni za dajanje
pobud za spremembe in njihovo izvajanje, saj se ljudje najmanj upirajo tistim
odlocitvam, pri katerih sami sodelujejo. V praksi se ta koncept izraza z uvajanjem
notranjega delnicarstva.

e Integrativni koncept poudarja predvsem pomen situacije (tj. pomen sprozilnih
dejavnikov v podjetju in njegovem ozjem ali SirSem okolju) ter nekoliko zapostavlja

vlogo zaposlenih v podjetju.
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6.4 Negativne reakcije na spremembe kulture v podjetju

Uvajanje sprememb pogosto naleti na odpor. Kav¢ic (1994, str. 200) navaja pet kategorij
razlogov za upiranje spremembam organizacijske kulture, ki ga pogosto zasledimo pri
zaposlenih podjetja:

1. Nezadostna informiranost ali celo popolna neinformiranost o spremembah v
podjetju. Nezadostno informiranje zaposlenih o nacrtovanih spremembah in
postavljanje zaposlenih pred dejstva lahko pripelje do nezazelenih reakcij npr.
sprozenja govoric, ugibanj, napacnih informacij, groZenj proti spremembam ipd.

2. Strah pred neugodnimi ekonomskimi posledicami, kar poleg strahu pred
znizanjem osebnega dohodka vkljucuje Se strah pred izgubo drugih materialnih
ugodnosti, ki bi jih lahko povzrocile radikalne spremembe v organizacijski kulturi
npr. posrednih materialnih koristi, sive ekonomije ipd.

3. Strah pred socialnimi neugodnostmi predvsem pred izgubo statusa na delovnem
mestu, ki je pogosto povezan s statusom v drugih formalnih in neformalnih skupinah.

4. Strah pred neznanim. Usluzbenci se navadno bojijo nepredvidljivega okolja, saj
ima vsaka vecja sprememba v podjetju poleg znanih tudi neznane in potencialno
nevarne posledice.

5. Strah pred drugimi neugodnostmi. V to kategorijo spadajo predvsem spremembe
posameznikovih navad, zivljenjskega ritma ipd.

6.5 Vpliv vodenja na kulturo podjetja

Vodstvo je osnovni vir prepri¢anj in vrednot, ki poganjajo skupino pri soocanju z njenimi
notranjimi in zunanjimi problemi. Ce to, kar vodja predlaga, deluje enkrat in nato $e veckrat
zapovrstjo, postane nekaj, kar je bilo neko¢ samo domneva vodje, postopoma skupna
domneva.

Vodstvo s svojimi stali$¢i, prepri¢anji in vizijami odloCilno vpliva na vsakodnevne
aktivnosti in oblikovanje pomenov, ki so temeljne komponente organizacijske kulture
podjetja. Te so namrec¢ v veliki meri odvisne od stila vodenja v podjetju. Formalno vodstvo
sicer nima popolnega monopola nad oblikovanjem organizacijske kulture, vendar ima pred
drugimi zaposlenimi prednost, ki izvira iz njegove legitimne moci, tj. moci, ki je vezana na
njegov polozaj v podjetju. Ta mu preko njegove moznosti za nagrajevanje zazelenega in
sankcioniranje nezazelenega vedenja omogoca odlocilno vplivati na razvoj sistema vrednot,
norm in prepricanj v podjetju.

Na proces oblikovanja organizacijske kulture lahko vplivajo tudi drugi zaposleni v podjetju
(predvsem velja to za t.i. neformalne vodje), saj se kultura razvija kot posledica socialne
interakcije, vendar je njihov vpliv na njen nastanek in razvoj manjsi kot vpliv formalnega
vodstva (Mesner-Andolsek, 1995, str. 89).
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Voditelji uporabljajo razlicne mehanizme pri komunikaciji svojih predpostavk. Sem
spadajo:
e zavestna, namerna, premisljena dejanja ter

e nezavedna in nenamerna dejanja.
Konfliktne vodilne osebnosti lahko oddajajo tudi protislovna sporocila.

Vodje, ki si prizadevajo, da bi njihovo podjetje postalo bolj ucinkovito v soocenju z
razliénimi pritiski iz okolja, so v€asih zacudeni nad vztrajnostjo, s katero posamezniki in
skupine v podjetju nadaljujejo z vedenjem, ki je neucinkovito in ki pogosto ogroza obstoj
organizacije. Pri nalogah, ki vkljucujejo razlicne skupine, pa pogosto ugotovijo, da med
njimi ni ustrezne komunikacije in da je stopnja konfliktnosti med njimi v€asih presenetljivo
visoka. Podjetja se namre¢ moc¢no razlikujejo v pristopu, tudi v primerih, ko so v isti panogi
in na istem geografskem podrocju.

Ko postane kultura nefunkcionalna, je prva naloga vodstva, da opazi funkcionalne in
nefunkcionalne elemente obstojece kulture ter sprozi kulturni razvoj in spremembe v taki
smeri, da lahko skupina prezivi v spreminjajo¢em se okolju. Oblikovanje nove kulture je
pogosto posledica spremembe organizacijskih ciljev, metod dela, sistemov in struktur v
podjetju ipd. Nove strategije namre¢ zahtevajo spremembo staliS¢, prepric¢anj in predpostavk
zaposlenih, ¢esar se vodilni v podjetju najpogosteje zavedo. Vodstvo (zlasti najvi§je) ima
tako odloc¢ilno vlogo pri spreminjanju organizacijske kulture. Pri tem je pomemben
predvsem njegov vpliv na utrjene vrednote in vrednostne sisteme v podjetju. Zaposleni sicer
lahko dajejo spodbude za organizacijske spremembe, vendar brez podpore vodstva ne
morejo uspeti, saj to razpolaga z organizacijskimi mehanizmi za spremembe vedenjskih
vzorcev in prek njih za spremembe vrednot.

Glavni problem, ki ga morajo vodje pri spreminjanju kulture ustrezno resiti, je v izbiri
ustreznih strategij in postopkov za prodor do globjih nivojev kulture, dolocanje
funkcionalnosti predpostavk na vsakem nivoju organizacijske kulture in obvladovanje
strahu, ki se sprosti, ko so ti nivoji izzvani.

7 Raziskava o spremembah v organizacijski kulturi
podjetja Intertrans d. d. po vstopu Slovenije v EU

Ker me je zanimalo tudi, kako je vstop Slovenije v EU in predvsem zmanjSanje Stevila
zaposlenih ter odpuscanje delavcev vplivalo na organizacijsko kulturo podjetja, sem med
zaposlenimi izvedla anketo na temo organizacijske kulture podjetja.
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7.1 Metodologija

Anketni vpraSalnik je bil sestavljen preprosto in razumljivo, da ne bi zaradi nerazumevanja
vprasanj prislo do nepravilnih odgovorov. Poleg prvih nekaj splosnih vprasanj o spolu,
starosti, izobrazbi in dobi zaposlenosti v podjetju, je vprasalnik vseboval 21 vprasanj z
danim, enostavnim odgovorom, da, ne, dobri, slabi, bolje, slabse. Vprasanja so se nanasala
na dogajanje v podjetju ob uvajanju sprememb, na spreminjanje oziroma nespreminjanje
odnosov med zaposlenimi in na to kako so bili zaposleni, ¢e so sploh bili, obvesceni o
spremembah, ki so jih nameravali uvesti v podjetje nadrejeni po vstopu Slovenije v EU.

V anketo sem vkljucila 21 zaposlenih v podjetju Intertrans, vsi izbrani so v anketi sodelovali
in mi tudi posredovali svoje odgovore. Med anketiranci je bilo osem moskih in trinajst Zensk.
En anketiranec je star 21 — 30 let, 7 je starih 31 — 40 let, 4 41 — 50 let in 9 anketirancev je
starih nad 50 let. Med anketiranci so bili trije taksni, ki so v podjetju zaposleni do 5 let, po 6
pa taks$nih, ki so v podjetju zaposleni 6 — 15, 16 — 25 in nad 25 let.

7.2 Rezultati ankete

Rezultati ankete so pokazali, da so se zaposleni zavedali, da so bile spremembe v podjetju
potrebne, da brez sprememb podjetje ne bi prezivelo v novih razmerah in da se je
organizacijska kultura ohranila in se ni spremenila. Zaposleni so bili o dogajanjih v podjetju
dobro obvesceni. Razmere in odnosi med sodelavci so bili po mnenju le teh pred vstopom v
EU dobri in so se po njem Se izboljsali. Zaposleni so med seboj povezani, razvijajo
prijateljske odnose tudi na zasebni ravni, verjamejo in zaupajo vodstvu podjetja in jih tudi
zanima razvoj podjetja v prihodnje. Morda je ta pripadnost tudi veliko pripomogla k temu,
da se je podjetje obdrzalo na trgu in da svoje poslovanje kljub spremembam in zmanj$anju
njihove prejSnje osnovne dejavnosti, carinskega posredovanja, Se povecuje. To pomeni, da
je imelo podjetje ze pred vstopom Slovenije v Evropsko unijo dobro oblikovano kulturo
podjetja ter da spremembe le-te po vstopu v EU niso bile potrebne. Pokazalo se je, da je
obstojeca kultura podjetja v sedanjih okolis¢inah $e bolj primerna in u¢inkovita.

V sledecih preglednicah so navedeni odgovori na vprasanja, ki so bila postavljena v anketi, v
PRILOGI pa so odgovori prikazani tudi grafi¢no.
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Tabela 1: Zaupanje zaposlenih v podjetje Intertrans d. d. in obvesc¢enost o dogajanju in

spremembah v podjetju

TRDITEV DA NE
ST. | % |ST.| %

O dogajanjih in spremembah, ki so se dogajale v podjetju sem

bil(a) dobro obvescen(a). 20 95 1 5
Za dobro opravljeno delo sem pohvaljen(a). 18 85 3 15
Se vedno se bojim, da bi izgubil(a) sluzbo. 0 0| 21| 100
Zaupam vodstvu podjetja Intertrans d. d. 20 95 1 5
Poznam cilje podjetja Intertrans d. d. 20 95 1 5
Zanima me prihodnost podjetja Intetrans d. d. 21| 100 0 0
Zaposleni zaupajo v prihodnost, pocutijo se varne, prihodnost

ni negotova. 20 95 1 5

Vir: Anketa izvedena v podjetju Intetrans d. d., 2005.

Iz ankete je razvidno, da zaposleni niso izgubili zaupanja v vodstvo podjetja, kljub

spremembam, ki so se zgodile v podjetju, in kljub odpuscanju delavcev, ki so mu bili delezni.

Zaposleni se zanimajo za prihodnost podjetja, seznanjeni so z njegovimi cilji, v katere tudi

verjamejo in jim zaupajo, saj za njih prihodnost ni negotova.

Tabela 2: Odnosi med zaposlenimi v podjetju Intertrans d. d.

TRDITEV DA NE
ST. | % | ST. | %

Zaposleni pogosto zaupajo svoje osebne stvari drug drugemu. 16| 76 51 24
Zaposleni razvijajo iskrene prijateljske odnose na dolgi rok. 19 90 2| 10
Zaposleni varujejo drug drugega pred nadrejenimi. 19 90 2| 10
Zaposleni drug drugega ovirajo pri delu. 2| 10 19| 90
Zaposleni se nimajo za kolege. 19 17| 81
Zaposleni se izogibajo drug drugemu. 31 16 18| 86
Zaposleni se med seboj pogovarjajo in si izmenjujejo ideje. 19| 90 21 10
Odnosi med zaposlenimi so se po uvedbi sprememb

spremenili. 171 81 41 19
Odnosi med zaposlenimi so danes boljsi, kot pred spremembo. 19| 90 21 10
Odnosi med sodelavci so bili pred uvedbo sprememb dobri. 20| 95 1 5
Odnosi med sodelavci so se po 1. maju 2004 spremenili na

bolje. 19 90 21 10

Vir: Anketa izvedena v podjetju Intertrans d. d., 2005.
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Zaposleni niso samo sodelavci, ampak tudi prijatelji. Med seboj razvijajo prijateljske odnose
in se druzijo tudi izven delovnega Casa. Zaposleni v podjetju med seboj sodelujejo, se

pogovarjajo, med seboj si izmenjujejo ideje, si pomagajo in se $¢itijo pred nadrejenimi.

Tabela 3: Odnos zaposlenih do uvedenih sprememb

TRDITEV VEDNO POGOSTO REDKO NIKOLI

ST. % ST. % ST. % ST. %

Pred uvedbo sprememb

sem z veseljem hodil v 16 76 4 19 1 5 0 0
sluzbo
Po uvedbi sprememb z 16 76 4 19 1 5 0 0

veseljem hodim v sluzbo

Vir: Anketa izvedena v podjetju Intertrans d. d., 2005.
Odnosi med zaposlenimi, odnosi zaposlenih do podjetja se zaradi uvedbe sprememb, ki so se
morale zgoditi v podjetju zaradi vstopa Slovenije v Evropsko unijo, niso niti malo

spremenili.

Tabela 4: Dejavniki za povecanje zadovoljstva zaposlenih v podjetju Intetrans

DEJAVNIKI STEVILO ODGOVOROV | %
Izboljsati  odnose nadrejeni -—
podrejeni. 8138
Povecati red in discipline. 6|28
Izboljsati informiranje v podjetju. 2119
Vec druzenja v prostem casu. 5124

Vir: Anketa izvedena v podjetju Intertrans d. d., 2005.

Za Se vecje zadovoljstvo zaposlenih v podjetju 8 anketirancev meni, da je potrebno izboljsati
odnose nadrejeni-podrejeni, 6 anketirancev meni, da bi se zadovoljstvo povecalo z uvedbo
vecjega reda in discipline v podjetje, 2 anketiranca menita, da bi boljSe informiranje
povecalo zadovoljstvo zaposlenih v podjetju, 5 anketirancev pa meni, da bi zadovoljstvo
zaposlenih v podjetju povecali z ve¢ druzenja med njimi tudi v prostem casu.
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7.3 Analiza rezultatov ankete

Zaposleni oziroma anketiranci so bili pri odgovorih zelo enotnega mnenja, kar se lepo vidi iz
grafi¢nega prikaza odgovorov, saj je pri vecini odgovorov kar 20 od 21 anketirancev menilo
enako, in sicer so se jim odnosi med zaposlenimi, informiranost in pogoji dela zdeli boljsi po
vstopu v EU kot pred njim. Na podlagi dobljenih rezultatov lahko sklepam dvoje:
e ali se zaposleni Se vedno bojijo za svojo sluzbo in so odgovore prilagodili, da se ne bi
zamerili nadrejenim
e ali pa so jih razmere in negotovost pred vstopom v EU $e bolj zdruzili v skupen boj
za obstanek.

Ne glede na to, na podlagi rezultatov ankete lahko sklepam, da je vstop Slovenije v Evropsko
unijo pozitivno vplival na organizacijsko kulturo podjetja Intertrans d. d., na odnose med
zaposlenimi. Spremembe v kulturi podjetja zaradi vstopa v EU niso potrebne oziroma na
podlagi rezultatov ankete menim, da je obstojeCa organizacijska kultura podjetja bolj
primerna v novih pogojih poslovanja. O¢itno je, da so tako vodilni v podjetju kot zaposleni
zadovoljni z obstojeco kulturo in da sprememba le-te ni potrebna.

8 Kadrovska funkcija in njen pomen v podjetju Intertrans
d. d.

Sodoben nacin poslovanja zahteva ustrezne metode alociranja materialnih resursov in
kadrovskih potencialov. Kadri kot edini miselni nosilci razvoja predstavljajo eno izmed
osnovnih prvin poslovnega procesa, delovno silo. Njihova aktivnost, angaZziranost in
uspesnost je prvenstveno odvisna od organiziranosti kadrovske funkcije. Ta se ne opravlja
vec€ poleg drugih funkcij v organizaciji, ni ve€ relativno neodvisna, temvec¢ je medsebojno
povezana z drugimi funkcijami in hkrati z okoljem (Sedej, 1997, str. 81).

Brez zaposlenih in njihovega dela ni mogoce izvesti v podjetju nikakrSnega funkcijskega
procesa. Potrebni so primerni kadri, to je taks$ni, ki po izobrazbi, sposobnostih in odnosu do
dela ustrezajo delovnim mestom. Sicer pa zaposleni v podjetju niso »za vselej dani«. Kadar
posamezni zaposleni iz takSnega ali drugacnega razloga zapuscajo podjetje, je potrebno
poskrbeti za njihovo nadomestitev. Vc¢asih je mogoce odhod kakega zaposlenega celo
izrabiti za izboljSave v sestavi zaposlenih. Razumljivo je tudi, da vsaka razSiritev ali
preusmeritev poslovanja povzroc€i potrebo po dodatnih zaposlenih.
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8.1 Kadrovska politika

S kadrovsko politiko opredeljujemo celoto sprejetih nacel in smernic, ki se nanasajo na
kadre v podjetju in drugih organizacijah, s posebnim poudarkom na ¢im bolj u¢inkovitem
sprejemanju in razporejanju kadrov na ustrezna delovna mesta in na ¢im bolj stimulativnem
odnosu do strokovnega in osebnostnega razvoja kadrov (Sedej, 1997, str. 80).

Ker se tudi v podjetju Intertrans d. d. zavedajo pomena, ki ga ima usklajenost nalog
kadrovske politike s kratkoro¢no in dolgoro¢no vizijo razvoja podjetja, prilagajajo ciljem
poslovne politike podjetja tudi kadrovsko ravnanje in nacrtovanje.

Organizacijske spremembe v podjetju in zapiranje poslovalnic zaradi manjSega obsega dela
so terjale tudi zmanjSanje Stevila zaposlenih in odpuscanje delavcev. Na temo kadrovskih
sprememb, zaposlenih in odpus€anja so v podjetju naredili dolocene analize. Potrebno je
bilo dolo¢iti visek delovne sile, ugotoviti kje in koliko zaposlenih je mogoce prerazporediti
in dolociti kriterij odpuS€anja. Vodilni v podjetju, ki so dolocali ta kriterij, niso imeli lahkega
dela. Po eni strani so se morali odlociti za dobrobit podjetja, za njegov obstoj v novih
pogojih poslovanja, po drugi strani pa so morali od vsakdanjega kruha odtegniti ljudi, ki so
bili zanje skoraj kot ¢lani druzine, saj so z nekaterimi delali skupaj v podjetju tudi vec
desetletij.

Kljub opravljeni analizi, na podlagi katere je bilo doloceno Stevilo preseznih delavcev, so
vodilni zanje iskali reSitev v prerazporeditvi med oddelki in poslovnimi enotami. Na podlagi
tega so v podjetju Intertrans d. d. tudi dejansko odpustili manj delavcev kot so prvotno
predvidevali in kot je pokazala analiza.

Kljub temu da je podjetje v mesecu ali dveh pred in po vstopu v EU dozivljalo velike
spremembe in precejSnje zmanjSanje zaposlenih, v letu po vstopu Slovenije v Evropsko
unijo ugotavljajo ponovno povecanje potreb po zaposlenih. To pomeni, da je podjetje
uspesno prezivelo prehod in da je bilo na spremembe dobro pripravljeno, kajti ze v enem letu
po vstopu Slovenije v Evropsko unijo so se pokazale potrebe po ve¢jem Stevilu zaposlenih in
podjetje Intertrans d. d. je ponovno zacelo zaposlovati in tako so Ze dodatno zaposlili 10 ljudi.
To je skupno Se vedno manj, kot so jih pred vstopom v EU odpustili, kljub temu pa so
zadovoljni, da je do povecanja potreb in dodatnih zaposlenih sploh prislo.

8.2 Analiza kadrov in njihova prostorska razporeditev

Zaposleni v podjetju Intertrans d. d. so bili pred vstopom Slovenije v Evropsko unijo
razdeljeni na ve¢ oddelkov po posameznih poslovalnicah. Po vsebini dela so bili oddelki v
vseh poslovalnicah organizirani priblizno enako, razdeljeni so bile na oddelke carinskega

posredovanja, logistike in transporta ter skladis¢a. Po vstopu v Evropsko unijo je
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razporeditev oddelkov ostala enaka, spremenila se je le velikost le-teh, saj je carinsko
posredovanje izgubilo osrednji pomen v podjetju, zato se je Stevilo teh oddelkov zmanjsalo
in zdruzilo. Vecji pomen sta dobila oddelka skladis¢e ter transporta in logistike, zato sta se
le-ta povecala. Ker je ve¢ina zaposlenih v podjetju ze dalj ¢asa, kar pomeni, da so se tekom
let po potrebi ze prerazporejali med oddelki, so jih vodilni v podjetju lahko tudi sedaj
prerazporedili med oddelki brez ve¢jega dodatnega izobraZevanja in uvajanja v novo delo.

ZmanjSanje Stevila zaposlenih je bilo skorajda skladno z zmanjSanjem oziroma zaprtjem
poslovalnic. V podjetju so bile o zaposlenih in odpuscanju delavcev opravljene dolocene
Studije in analize tako zunaj kot znotraj podjetja.

Tabela 5 spodaj prikazuje Stevilo zaposlenih po poslovalnicah oziroma poslovnih enotah v
podjetju Intertrans d. d. pred vstopom Slovenije v EU, tabela 6 pa njihovo razporeditev po

poslovalnih po vstopu Slovenije v EU.

Tabela 5: Struktura zaposlenih pred vstopom v EU

POSLOVALNICA/POSLOVNA ENOTA STEVILO
ZAPOSLENIH
SEP 12
SLUZBA TRZENJA 1
POSLOV. SEKRETAR. 4
PE MARIBOR 19
PE BRNIK 8
PE LJUBLJANA 30
PE AVTODISPONENCA-ZBIRNIK 18
PE KOPER 19
POSL. SKLADISCE 15
POSL. SEZANA 4
POSL. NOVA GORICA 7
POSL. JESENICE 4
POSL. LENDAVA 4
SKUPAJ 145

Vir: Baza podatkov podjetja Intetrans d. d., 2004.
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Tabela 6: Struktura zaposlenih po vstopu v EU

POSLOVALNICA/POSLOVNA ENOTA STEVILO
ZAPOSLENIH
STRATESKO TRZENJE 1
INFO.-RACUNOVODSKA SLUZBA 8
SPLOSNA SLUZBA 7
LJUBLJANA — PE LOGISTIKA 31
LJUBLJANA — PE TRANSPORT 26
PE MARIBOR 17
PE BRNIK 7
PE KOPER 17
SKUPAJ 114

Vir: Baza podatkov podjetja Intetrans d. d., 2004.

V leto 2004 je podjetje vstopilo s 145 zaposlenimi. To Stevilo je med letom postopno
zmanjSevalo. Najvecje odpuscanje se je izvedlo meseca maja 2004 z vstopom v EU. V letu

2004 je podjetje zmanjsalo Stevilo zaposlenih za 31 delavcev.

8.3 Izobrazbena struktura zaposlenih

Izobrazbena struktura zaposlenih pred vstopom v EU in po njem se ni bistveno spremenila.
Menim, da je vzrok v tem, da je ve€ina zaposlenih starejSe generacije, ki se je zaposlovala
takoj po koncani srednji Soli. In ker je imela ve€ina zaposlenih izobrazbo V. stopnje (ve¢ kot
polovica) se tudi z zmanjSanjem zaposlenih razmerje med bolj in manj izobraZzenimi ni

bistveno spremenilo. To je dobro razvidno tudi na naslednjih dveh grafikonih.

Slika 5: [zobrazbena struktura zaposlenih pred vstopom v EU

8% 8%

11% : E 13%

60%

mOSNOVNA SOLA
m3. IN 4. STOPNJA
OOSREDNJA SOLA
OVISJA SOLA
mVISOKA SOLA

Vir: Letno porocilo podjetja Intetrans d. d., 2003.
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Slika 6: [zobrazbena struktura zaposlenih po vstopu v EU
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Vir: Letno porocilo podjetja Intertrans d. d., 2004.

9 Sklep

Ob vkljucevanju Slovenije v Evropsko unijo so se postavljala razli¢na vpraSanja, vprasanja o
pripravljenosti na vstop in vprasanja o obsegu in vrstah koristi, ki jih ¢lanstvo prinasa. Na
podlagi teh vpraSanj se je utrdilo prepricanje, da vkljucitev Slovenije v Evropsko unijo ne bo
prevec roznata za slovenske Spediterje. Med njimi se je pojavilo vprasanje, kaj storiti, da bi
bili kar najbolje pripravljeni na vstop v Evropsko unijo. Spediterji so razmisljali, kako
nastopiti in kaj storiti, da bi bili dovolj moc¢ni, da bi lahko obstali v trdi in neizprosni
konkurenci z zahodnoevropskimi Spediterji. Vstop na evropski Spediterski trg je bil tezak,
saj je ta dokaj zasicen. Ponudba na tem trgu je bila Ze pred vstopom Slovenije v EU vecja od
povprasevanja. Na tem trgu so prisotni dobro organizirani in pripravljeni Spediterji, ki znajo
ponuditi kvalitetno, konkuren¢no in prilagodljivo storitev, ki pa je hkrati tudi finan¢no
ugodna.

Slovenski $pediterji so se na vstop v EU pripravljali na razli¢ne nacine. Zavedali so se, da se
bodo morali temeljito pripraviti in preobraziti, ¢e bodo hoteli $e naprej poslovati. Nekateri so
poudarili pomen transporta, drugi pa so videli moznost v celoviti logisti¢ni ponudbi in
skladis¢enju, kar jih je navedlo do gradnje novih skladis¢. Klasi¢ni carinski posrednik in
organizator transporta, kar naj bi bili slovenski Spediterji, je preteklost. Novosti in
spremembe, ki so prisSle z vstopom v EU so neizbezne. “Novi” Spediterji so se morali
specializirati na podrocju logistike, se preoblikovati v sodobna evropska logisti¢na podjetja.

Tudi podjetje Intertrans je bilo med tistimi, ki so se morali, ¢e so se hoteli obdrzati na trgu
tudi po vstopu v Evropsko unijo, preoblikovati in pripraviti na spremembe. Podjetje je po
vstopu v Evropsko unijo poudarilo pomen logisti¢ne in skladiS¢e dejavnosti. Spremembe so
vplivale na velikost podjetja v smislu Stevila zaposlenih, saj je priSlo do presezka delovne
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sile. Sam vstop pa ni bistveno vplival na organizacijsko strukturo podjetja, sprememba
organizacijske strukture ni bila potrebna, prislo je le do manjsih prilagoditev v smislu
velikosti in Stevila oddelkov ter poslovnih enot. Iz primerjave organizacijske strukture pred
in po vstopu Slovenije v EU lahko sklepam, da vstop v EU ni imel vpliva na samo vrsto
organizacijske strukture v podjetju Intertrans d. d., imel pa je vpliv na velikost podjetja, na
velikost samih poslovnih enot in oddelkov v podjetju, saj so se oddelki carinskega
posredovanja precej zmanjsali, povecali pa so se oddelki skladiS§¢enja in logistike. Na
podlagi ankete sem tudi ugotovila, da vstop Slovenije v EU in odpuscanje delavcev nista
vplivala na kulturo podjetja oziroma, da je obstojeca kultura podjetja Se bolj primerna v
okolis¢inah, v katerih posluje podjetje danes.

Kljub potrebnemu odpuscanju delavcev ob vstopu v EU pa je danes v podjetju Intertrans d. d.
opaziti povecanje potreb po zaposlenih, kar pomeni, da je vstop Slovenije v Evropsko unijo
pomenil le trenutni Sok za podjetje in da posledice niso bile dolgoro¢ne. Podjetje je uspesno
prestalo vstop v EU, uspelo se mu je obdrzati na trgu, danes pa svoje poslovanje Se povecuje.
Kljub temu, da velikost poslovanja v letu po vstopu v Evropsko unijo Se ni dosegla velikosti
pred vstopom, so tako zaposleni predvsem pa vodilni v podjetju, veseli, da se stanje umirja
in da se zopet kazejo potrebe po zaposlovanju, saj bodo tako spet zaposlili ljudi, ki so bili ob
vstopu v EU prisiljeni v odhod iz podjetja.
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PRILOGA

ANKETA O ORGANIZACIJSKI KULTURI PODJETJA INTERTRANS d. d.
Pozdravljeni!

Sem Polona Cebela, $tudentka Ekonomske fakultete v Ljubljani. Pripravljam diplomsko
delo na temo vpliv vstopa Slovenije v EU na organizacijsko in kadrovsko strukturo podjetja
Intertrans d. d. Svoje teoreticno znanje zelim z vaso pomocjo dopolniti z vpogledom v
organizacijsko prakso. V ta namen sem pripravila anketo s katero zelim ugotoviti vpliv
sprememb, ki so se dogajale na kulturo podjetja. Anketa je anonimna, rezultate pa bom
uporabila izklju¢no v svojem diplomskem delu.

Ze v naprej se vam zahvaljujem za vase sodelovanje!

Spol

M

~

V4

Starost

21-30

31-40

41-50

Nad 50

Izobrazba

OsnovnoSolska izobrazba

Poklicna srednja $ola

4-letna srednja Sola

Visjesolska izobrazba

VisokoSolska izobrazba

Univerzitetna izobrazba in vec

Zaposlen(a) v podjetju Intertrans d.d.

0 do 5 let

6 do 15 let

16 do 25 let

nad 25 let




—

. O dogajanjih in spremembah, ki so se zgodile v podjetju sem bil(a) dobro

obvescen(a).
e DA
e NE

2. Odnosi med sodelavci so bili pred uvedbo (1.maj 2004) sprememb:
e DOBRI

e SLABI
3. Odnosi s sodelavci so se po 1.maju 2004 spremenili na:
e BOLJE
e SLABSE
4. Za dobro opravljeno delo sem pohvaljen(a).
e DA
e NE
5. Se vedno se bojim, da bi izgubil(a) sluzbo.
e DA
e NE
6. Zaupam vodstvu podjetja Intertrans d. d.
e DA
e NE
7. Poznam cilje podjetja Intertrans d. d.
e DA
e NE
8. Pred uvedbo sprememb sem z veseljem hodil v sluzbo.
e VEDNO
e POGOSTO
e REDKO
e NIKOLI
9. Po uvedbi sprememb z veseljem hodim v sluzbo.
e VEDNO
e POGOSTO
e REDKO
e NIKOLI
10. Zanima me prihodnost podjetja Intertrans d. d.
e DA
e NE
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

. Kaj bi po vasem mnenju morali storiti za vecje zadovoljstvo zaposlenih?

e Izboljsati odnose nadrejeni/podrejeni: DA/NE

e Povecati red/disciplino: DA/NE

e Izboljsati informiranje zaposlenih o dogajanju v podjetju: DA/NE
e Vecdruzenja zaposlenih izven delovnega casa: DA/NE

e Drugo:

Zaposleni pogosto zaupajo svoje osebne stvari eden drugemu.
e DA

e NE

Zaposleni razvijajo iskrene prijateljske odnose na dolgi rok.

e DA

e NE

Zaposleni varujejo drug drugega pred nadrejenimi.
e DA

e NE

Zaposleni drug drugega ovirajo pri delu.
e DA

e NE

Zaposleni se nimajo za kolege.

e DA

e NE

Zaposleni se izogibajo drug drugemu.

e DA

e NE

Zaposleni zaupajo v prihodnost, pocutijo se varne, prihodnost ni negotova.
e DA

e NE

Zaposleni se med seboj pogovarjajo in si izmenjujejo ideje.

e DA

e NE

Odnosi med zaposlenimi so se po uvedbi sprememb spremenili.
e DA

e NE

Odnosi med zaposlenimi so danes:

e BOLJSI (kot pred spremembo)

e SLABSI (kot pred spremembo)



Slika 1: Struktura vzorca glede na spol zaposlenih
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Vir: Rezultati ankete o organizacijski kulturi podjetja Intertrans d. d., 2005.

Slika 2: Struktura vzorca glede na starost zaposlenih
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Vir: Rezultati ankete o organizacijski kulturi podjetja Intertrans d. d., 2005.



Slika 3: Struktura vzorca glede na izobrazbo zaposlenih
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Vir: Rezultati ankete o organizacijski kulturi podjetja Intertrans d. d., 2005.

Slika 4: Struktura vzorca glede na dobo zaposlitve v podjetju
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Vir: Rezultati ankete o organizacijski kulturi podjetja Intertrans d. d., 2005.




Odgovori na vprasanja:

Slika 5: Odgovor na vprasanje 1

Vir: Rezultati ankete o organizacij-
ski kulturi podjetja Intertrans d. d., 2005.

Slika 6: Odgovor na vprasanje 2
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Vir: Rezultati ankete o organizacij-
ski kulturi podjetja Intertrans d. d., 2005.

Slika 7: Odgovor na vpraSanje 3
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Vir: Rezultati ankete o organizacij-
ski kulturi podjetja Intertrans d. d., 2005.

Slika 8: Odgovor na vprasanje 4

mDA
ENE|

Vir: Rezultati ankete o organizacij-
ski kulturi podjetja Intertrans d. d., 2005.

Slika 9: Odgovor na vprasanje 5
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Vir: Rezultati ankete o organizacij-
ski kulturi podjetja Intertrans d. d., 2005.

Slika 10: Odgovor na vprasanje 6
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Vir: Rezultati ankete o organizacij-
ski kulturi podjetja Intertrans d. d., 2005.



Slika 11: Odgovor na vprasanje 7
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Vir: Rezultati ankete o organizacij-
ski kulturi podjetja Intertrans d. d., 2005.

Slika 12: Odgovor na vprasanje 8
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Vir: Rezultati ankete o organizacij-
ski kulturi podjetja Intertrans d. d., 2005.

Slika 13: Odgovor na vprasanje 9
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Vir: Rezultati ankete o organizacij-
ski kulturi podjetja Intertrans d. d., 2005.

Slika 14: Odgovor na vprasanje 10
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Vir: Rezultati ankete o organizacij-
ski kulturi podjetja Intertrans d. d., 2005.

Slika 15: Odgovor na vpraSanje 11
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Vir: Rezultati ankete o organizacij-
ski kulturi podjetja Intertrans d. d., 2005.

Slika 16: Odgovor na vprasanje 12
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Vir: Rezultati ankete o organizacij-
ski kulturi podjetja Intertrans d. d., 2005.




Slika 17: Odgovor na vprasanje 13

mDA]

Vir: Rezultati ankete o organizacij-
ski kulturi podjetja Intertrans d. d., 2005.

Slika 18: Odgovor na vprasanje 14
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Vir: Rezultati ankete o organizacij-
ski kulturi podjetja Intertrans d. d., 2005.

Slika 19: Odgovor na vprasanje 15
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Vir: Rezultati ankete o organizacij-
ski kulturi podjetja Intertrans d. d., 2005.

Slika 20: Odgovor na vprasanje 16
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Vir: Rezultati ankete o organizacij-
ski kulturi podjetja Intertrans d. d., 2005.

Slika 21: Odgovor na vprasanje 17
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Vir: Rezultati ankete o organizacij-
ski kulturi podjetja Intertrans d. d., 2005.

Slika 22: Odgovor na vprasanje 18
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Vir: Rezultati ankete o organizacij-
ski kulturi podjetja Intertrans d. d., 2005.



Slika 23: Odgovor na vprasanje 19
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Vir: Rezultati ankete o organizacij-
ski kulturi podjetja Intertrans d. d., 2005.

Slika 24: Odgovor na vprasanje 20
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Vir: Rezultati ankete o organizacij-
ski kulturi podjetja Intertrans d. d., 2005.

Slika 25: Odgovor na vpraSanje 21
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Vir: Rezultati ankete o organizacij-
ski kulturi podjetja Intertrans d. d., 2005.



