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UvOoD

Privlanost filmske zabavne industrije v Sloveniji, po neka letih upadanja, spet narasta.
Naraa Stevilo obiskovalcev kinematografov, obenem pa naras¢go zmogljivosti
kinematografov ter Stevilo prodanih filmov na videokasetah in DVD-jih. V Sloveniji obstgja
kar nekaj podjetij, ki se ukvarjajo z distribucijo filmov. PoskuSala bom ugotoviti, kaksna
organizacija je potrebna in pomembna za uspesno poslovanje takega podjetja.

V zadnjem desetletju je prislo na podro¢ju organizacije do Stevilnih sprememb, ki izhajajo iz
hitrega razvoja tehnologije. Pojavljgjo se razlicne organizacijske oblike, tako da ima podjetje
na voljo precej moznosti, da izbere najboljSo za ucinkovito poslovanje. U¢inkovitost in
uspesnost podjetja je cedalje bolj odvisna od kadrov, njihovih sposobnosti, znanj in skupnih
vrednot. Zapodleni so pri delu povezani, ker za dosego skupnega cilja, za katerega se podjetje
zavzema, med seboj sodelujgjo, komunicirgjo. V danadnjih razmerah mora organizacija
temeljiti na ustreznem informacijskem sistemu, ki mora biti povezan s temeljnim procesom v
podjetju.

V diplomski nalogi sem raziskala organizacijsko strukturo podjetja Continental film Zagreb,
ki se ukvarja z distribucijo in promocijo filmov. Podjetje ima v Ljubljani svojo podruznico s
tremi redno zapodenimi, zato me je zanimalo, kaksna je njuna medsebojna povezanost, Se
posebe] pa kakdna je organizacija Continental filma Zagreb in kako njihova dejanska
organizacijska struktura odstopa od zamisljene na papirju.

Podjetje Continental film se naglo Siri, zato je zanj Se posebej pomembno, da se zna dobro
organizirati ter uporabiti sposobnosti in znanje ljudi, ki jih zaposluje. Od zacetnih treh
zaposlenih v Zagrebu, jih imajo danes, po desetih letih, Ze ¢ez petdeset.

To, da organizacijska struktura odstopa od nacrtovane, je precej pogost pojav. Naloge se ne
opravijo, motiviranost zaposenih za bolj zavzeto in podjetju pripadno delo je slaba,
komuniciranje je moteno, konflikti pa se kopicijo in ne razresujejo. V diplomskem delu bom
podrobno obravnavala te teme. Zelo pomembno je, da se podjetje oz. vodstvo podjetja teh
odstopanj zaveda, jih spremlja, odpravljater stemizboljSuje svojo organizacijsko strukturo.

Na zacetku diplomskega dela bom predstavila obravnavano podjetje Continental film Zagreb,
njegovo pravno ureditev in lastnistvo. Predstavila bom tudi, kako je zgodovinsko potekal
razvoj te druzbe. V drugem delu bom opredelila nekatera osnovna teoreti¢cna spoznanja in
predpostavke 0 organizaciji in organizacijski strukturi, kakor sem nakazala Ze zgorg).
Obravnavala bom vse osnovne strukture, ki se pojavljgjo v slehernem podjetju: tehni¢no,
komunikacijsko, motivacijsko, oblastno in ravnalno organizacijsko strukturo ter dejavnike, Ki
vplivgjo na organizacijo, to so t.i. situacijske spremenljivke. Nato bom prikazala oblike
organizacijskih struktur, ki se v praksi najpogostele pojavljajo kot enostavna, poslovno-
funkcijska, projektno-matri¢na, produktno-matricna, decentralizirana ter hibridna struktura.
Sledila bo v ¢etrtem poglavju zamisljena organizacijska struktura podjetja, s prikazom vpliva
situacijskih spremenljivk. V petem poglavju bom podrobno obravnavala dejansko
organizacijo, ki obstgja v podjetju Continental film Zagreb. Na koncu pa bom ob primerjavi
obeh - zamidljene in dejanske organizacijske strukture navedla Se prednosti in slabosti
podjetjater podala predloge za boljSo organiziranost in sklepne misli.



1. PREDSTAVITEV DRUZBE CONTINENTAL FILM
ZAGREB D.O.O.

1.1. ZGODOVINSKI RAZVOJ

Podjetje Continental film Zagreb s sedezem v Zagrebu je leta 1991 ustanovil Enver
Hadziabdi¢, ki je bil pred razpadom Jugoslavije dolga leta eden od vodilnih delavcev v
kinematografiji, med drugim je bil direktor Jadran filma. Na zacetku je podjetje imelo tri
zaposlene, danes jih je v Zagrebu zaposlenih 47. Prostori, v katerih posluje, so Ze od zacetka
najeti, vmes se je podjetje veckrat selilo. Podjetje ima lasten snemalni in grafi¢ni oz. kreativni
studio.

Ze zelo kmalu po ustanovitvi je Continental film podpisal pogodbo z Columbia Tristar Film
Didtributors International za distribucijo filmov za vrtenje v kinematografih na podrocjih
Hrvaske, Slovenije, Bosne in Hercegovine in Makedonije. Leta 1993 se ji je pridruzila Se
filmska druzba 20" Century Fox. Filmski druZzbi, Columbia Tristar in kasneje 20th Century
Fox, sta Enverju HadZiabdi¢u sami ponudili licenco za distribucijo svojih filmov. Izbrali sta
ga kot najbolj izkuSenega poznavalca kinematografije, saj sta z njim Ze prej velikokrat
sodelovali. Kasneje so Continental filmu Zagreb ponujale zastopstvo za distribucijo svojih
filmov po kinematografih Se druge znane filmske druzbe, a Columbia Tristar in 20th Century
Fox nista dovolili ve¢je konkurence znotraj podjetja.

Leta 1993 je Continental film posta tudi distributer za video filme Columbie Tristar Home
Entertainment, leta 1997 pa distributer za video Bueno Visto. S tem je podjetje utrdilo svoj
polozaj kot filmski distributer Stevilka ena na ozemlju bivSe Jugoslavije. Od februarja 2000 je
podjetje distributer 20th Century Fox Home Entertainment and Metro Goldwyn Mayer Home
Entertainment, toregj video produkcije teh dveh znanih filmskih druzb. Marca 2000 je CF
stopil na trg DVD-jev kot distributer Columbie Tristar in Universal. DVD je filmska
zgoXenka, tako kot je CD glasbena. Od oktobra 2000 je Continental film tudi distributer
Buena Vista DVD proizvodov.

Februarja 1997 je podjetje odprlo najvecjo trgovino multimedije na Hrvaskem na ve¢ kot 400
m2. Maja 2000 je odprlo Se drugo trgovino na Hrvaskem v prvem tripleksu - objektu s tremi
kinodvoranami. Od oktobra 2000 je podjetje na Hrvaskem tudi eden od najvegjih delnicarjev
komercialne televizije NOVA TV.

1.2. PRAVNA UREDITEV DRUZBE

Podjetje je organizirano kot druzba z omejeno odgovornostjo tako v Zagrebu kot tudi
podruznice v Sloveniji, Bosni in Hercegovini in Makedoniji. Enver HadZiabdi¢ je popoln 100
% lastnik podjetjav Zagrebu.

Podruznice so pravno organizirane kot samostojne enote, v katerih ima mati¢na firma iz
Zagrebavsa) 25% lastniski delez. Stem imajo zagotovljen vpliv na postavljanje managementa
v teh podjetjih. Licencnino za kinematografske filme placujejo podjetja direktno filmskim
druzbam Columbia Tristar in 20th Century Fox. Podruznice placujejo maticnemu podjetju vse
storitve, ki jih ta za njih opravi. S konsolidacijo ra¢unovodskih bilanc dobimo med mati¢nim
podjetjem in podruznicami odnos mama-h¢erka. Tudi po organizacijski plati je njihov odnos
enak.



1.3. ORGANIZACIJSKA UREDITEV DRUZBE

Organizacijsko je odnos med mati¢nim podjetjem v Zagrebu in ostalimi podjetji odnos mama-
Continental film Zagreb, ostalo pa so h¢erinska podijetja, ki le izvrsujejo naloge, katere doloci
vrh v Zagrebu. Vrh v mati¢nem podjetju v Zagrebu vodi podjetje po finan¢ni, marketindki in
organizacijski plati. Vodje prodaje in direktorji podjetij v Sloveniji, Bosni in Hercegovini,
Makedoniji in Albaniji so podrgeni tako direktorjem oddelkov za distribucijo
kinematografskih in video filmov kot tudi direktorjem marketinskega in financnega oddelka
(Prikaz organizacijske strukture podjetja na strani 32, dika 10).

Slika 1: Prikaz matice in h¢erinskih podjetij

Continental Film

ZAGREB
|
I I | |
Continental Film Continental Film Nirvana DA
Slovenija Bosna in Hercegovina Makedonija Albanija
!_I_\ I_I_I
Kino | |Video Kino | |Video Kino Kino

Vir: Interni viri Continental filma Zagreb, Company Profile, 2001.

1.4. PRODAJNI PROGRAMI

Podjetje torg distribuira dve vrsti filmov - taksne za predvajanje v kinematografih in taksne
na videokasetah oz. DVD-jih. Posebnost podjetja je njihov sofisticiran pristop do trZzenja
odtalimi filmskimi distributerji po visini kazalcaoglaSevanje/prihodek od prod
aj e kino vstopnic oz. videokaset. Kot trzni vodja dobi tako podjetje ngjvisji odstotek popusta
pri zakupu medijskega prostora. Na Hrvaskem so bili Se do nedavnega edini filmski
distributer, ki je bil sposoben zakupovati medijski prostor brez posredniske agencije. S to
pozicijo vodilnega pri oglaSevanju tako dobijo tudi maksimalno Stevilo dodatne brezplacne
publicitete.

V celotnem prihodku podjetja znasa prihodek od vrtenja filmov v kinematografih 25 %, od
prodaje videokaset videotekam in maloprodajno 60 %, preostalih 15 % pa prineseta
multimedijski trgovini v Zagrebu (glg sliko 2).



Slika 2: Prihodek programov podijetja
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Vir: Interni viri Continental filma Zagreb, 2002.
1.4.1. FILMI, K| SE PREDVAJAJO V KINEMATOGRAFIH

Continental film Zagreb zastopa oz. digtribuira filmski druzbi Columbia Tristar in 20th
Century Fox. Obe druzbi sta precej uspesni pri proizvodnji hit filmov, ki prinesgjo visok
prihodek (Box Office). Dalec¢ najuspesnejsi film v Sloveniji je bil Foxov megalomanski
Titanik, Columbia Tristar pa je lansko leto uspela s kitajskim Prezecim tigrom, skritim
zmajem. Studio 20th Century Fox ima Ze skoraj 70 let ugled proizvajalca uspesnic in
svetovno znanih zvezdnikov (npr. Marilyn Monroe). Columbia Pictures pa so vedno dajali
vecji poudarek filmom z socialno problematiko.

Podjetje mora zagotoviti dobre pogoje predvajanja za vse filme, kar pomeni precej dela na
podroc¢ju pogajanj o terminih predvajanjater o tem, kdaj in skupgj s katerimi drugimi filmi se
bo nek film vrtel v kinematografih. Zato filmske druzbe ne dovolijo velike konkurence znotraj
enega podjetja distributerja, torgy da bi samo en distributer zastopa vecje Stevilo filmskih
druzb, sgj se potem tezko poteguje za dobre termine za vse. NgjboljSe za podjetje je, da dobi
takSen termin predvajanja filma, kjer se poleg njegavrti ¢im manj ostalih uspesnih filmov in v
mesecih, ko je obisk kinematografov visok. Poleti je namre¢ obisk precej manjsi kot jeseni in
pozimi. Uspesnost na domacem trgu se predvidi glede na uspeSnost drugod po svetu, kjer ga
vrtijo prej. To sicer ni vedno zanesljivo merilo, vecinoma pa.

Odkar se je ekonomska situacija na Hrvaskem izboljSala, je opazen porast Sevila
obiskovalcev kina. Se posebej sta povesala obisk in prodano &evilo vstopnic tripleks
kinodvoran v Zagrebu in v Sloveniji multikino Kolosgj v Ljubljani. Predvidena je gradnja Se
nekaj multikinov tako v Sloveniji kot tudi na Hrvaskem. To pomeni, da bo trg Serasel in da
Makedonije tudi obstgja moznost gradnje multipleksov. Zaenkrat sta ta dva trga manj
pomembna, ravno tako tudi zastopstvo za distribucijo filmov v Albaniji, ki Se ni zaZivelo. To
distribucijo podjetje sicer tudi ima, vendar pa je Continental film Zagreb Se v postopku
dogovarjanja s filmskimi druzbami o pogojih poslovanja na tem trgu (interni viri Continental
filma Zagreb).



1.42.VIDEO FILMI IN DVD

Podjetje ponuja video program filmskih druzb Columbia Tristar, Buena Vista in njen Walt
Disney program, Metro Goldwyn Mayer, 20th Century Fox in nekaj neodvisnih filmov. Pri
DVD-jih pa zastopa druzbi Columbio Tristar in Bueno Visto. Oboje prodaja tako videotekam
kot maloprodajnim trgovinam.

1.4.2.1. Videoteke

V zadnjih letih je skupno Stevilo videotek tako na Hrvaskem kot tudi v Sloveniji upadio, a se
je negativni trend sedaj ustavil. Stevilo videotek, s katerimi Continental film sodeluje, je v
lanskem letu celo naraslo za 20%.

Trenutno sodelujejo z 800 videotekami na Hrvaskem in 200 videotekami v Sloveniji. V Bosni
in Hercegovini je 400 videotek, od tega je 80% piratskih. Na trzi&u sta uradno prisotna le
Columbia Tristar in Warner Bros. Continental film Zagreb je bil prvo in dolgo ¢asa edino
podjetje, ki je v Bosni poslovalo povsem legalno. Situacija pa se sedaj s prihodom drugih

My

so filmski distributerji ustanovili posebno zdruzenje za boj proti tem problemu.
1.4.2.2. Maloprodaja

Slovenija prednjati po prodai videokaset pred Hrvasko, ¢eprav ima dvakrat manj
prebivalstva. Ngjvec videokaset se proda iz Walt Disneyevega programa (kar 75%). NaDVD
trgu je, tako v Sloveniji kot na Hrvaskem, najuspesnejSa Buena Vista. Ngjve¢ DVD-jev se
proda z akcijskimi uspednicami kot so npr. Gladiator, Matrica, Sesti ¢ut.

DVD je najnovejsa oblika videokasete, razlika je taksna kot med CD-jem in gramofonsko
plo&ko. Na podrocju DVD-jev, ki so neka let star proizvod na slovenskem trgu viada
precejSnja neurejenost na pravnem podroc¢ju. DVD-je lahko namre¢ uvaza vsak in jih
preprodaja naprej. Pri videokasetah velja, da jih lahko distribuira samo izbrani zastopnik, Ki
zanje placuje licenco filmski druzbi in spostuje posebna pravila. Prodgja videokaset
videotekam namre¢ pomeni, da se videotekam proda pravica za izposojo filmov za dve leti.
Po teh dveh letih pa ta pravica zastara in tako morgjo videoteke umakniti kasete s polic. A to
se v praksi e neizvajadosledno. Natrgu DVD-jev pa je Se vec pravne neurejenosti.

1.5. STEVILO ZAPOSLENIH IN ANALIZA KADROV

Stevilo zaposlenih se je z pridobitvijo zastopanja vegih filmskih druzb in razli¢nega programa
naglo povecevalo. Od zacetnih treh jih je danes ¢ez petdeset redno zaposenih. Poleg njih
podjetje redno sodeluje z zunanjimi strokovnjaki s podro¢ja informatike, prevajalci,
racunovodskim servisom, odvetniki etc. Najvec zaposlenih dela na podrocju logistike in v
obeh trgovinah v Zagrebu.

Kot je razvidno iz strukture na sliki 3, ima velika vecina (80 %) zaposlenih srednjo %olo. To
so zapodeni pri prodai, v skladis¢u, snemalnem studiu in obeh trgovinah. Visoko izobrazbo
ima 16 odstotkov zapodenih. To so vodje oddelkov (kinematografskega, videotecnega in
maloprodajnega), vodje trzenjskega in finanénega oddelka, ter seveda generalni vrh podjetja.
Dva odstotka zapodenih ima visjeSolsko izobrazbo in dva odstotka magisterij.
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Slika 3: |zobrazbena struktura zaposenih
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Vir: Interni viri Continental filma Zagreb, Company Profile, 2001.

Vecina zaposlenih, Se posebej vodij, je moskega spola, precej je sorodstvenih povezav. S tem
je zagotovljena vecja lojalnost in pripadnost podjetju, ki je zelo druzinskega tipa. Veliko
druzenja in povezav je tudi v privathem Zivljenju zapodenih. Ta druzinski tip podjetja ima
seveda tudi svoje slabosti, sgj se zaposleni, ki niso v sorodstvenih povezavah lahko pocutijo
zapostavljene, ker informacije do njih ne tecejo tako naglo kot med krogom sorodnikov.

Od zacetka je podjetje vecinoma zaposlovalo ljudi, ki so Ze prej delali za kinematografe in
sorodnike. Sedaj pa i&ejo sposobne in fleksibilne mlade kadre za dobre promocijske oz.
trzenjske akcije in obenem poznavalce filma. Nacrtujejo, da se bo Stevilo zaposlenih v
prihodnosti Se povecevalo. Za zaposlene v trzenju je tudi koristno, ¢e se neka ¢asa urijo v
trzenjskih oddelkih licen¢nih partnerjev po svetu (interni viri Continental filma Zagreb).

1.6. CILJI DRUZBE

Glavni cilj druzbe je Ze nekaj let postati vodilno podjetje na podroc¢ju filmske zabavne
industrije na ozemlju bivse Jugoslavije. Podjetje ga poskusa doseci z odpiranjem podruznic v
vseh bivsih republikah in usmerjanjem njihovega uspesnega delovanja. Doseganje tega cilja
podpirata oba kratkoroc¢ni in dolgorocni cilj.

Kratkoro¢ni cilj: Pridobiti Se ve¢ zastopstev - druzb za distribuiranje in s tem razsiriti
ponudbo filmov. Se posebej si prizadevajo pridobiti Bueno Vistine filme za kinematografe,
ker njen video in DVD del Ze zastopajo. Ce bi jim uspelo Se to, bi s tem pridi do pozicije
vodje nasicer oligopolnem trgu, kjer je ponudnikov malo, povprasevalcev pa veliko.

Njihov cilj je kontrolirati film od zatetka do konca oz. vsgj v treh kategorijah. Film, potem ko
ga studio posname, pride do gledalcev ngjprej v obliki kino filma, priblizno pol leta zatem pa
pride na video. Video filme najprej ponudijo videotekam, kasneje pa Se maloprodajnim
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trgovinam. Naslednje kategorije so Se pay-TV (na letalih, avtobusih, v hotelih), kabelska TV
infree TV (nacionalna TV, Kanal A).

Dolgoro¢ni cilj: Prihodnost podjetja vidijo v tem, da bi bili natrzi&u fizi¢no prisotni - torej
ne le kot posredniki oz. veletrgovci s filmskimi koluti, ampak kot lastniki kinematografov,
kjer bi bili prvi v verigi od kon¢nega potrosnika dalje. Za dosego tega cilja bodo potrebovali
velik kapital. Kot veletrgovci bodo iz distribucije filmov izpadli, ko se bo tehnologija toliko
razvila, da bodo kinematografi prejemali sliko in zvok filma neposredno iz filmskega studia.
To bo mogoce s pomocjo satelitske antene in ostale opreme (interni viri Continental filma
Zagreb).

2. OPREDELITEV ORGANIZACIJE IN ORGANIZACIJSKE
STRUKTURE

2.1. POIMOVANJE ORGANIZACIJE

Opredelitve organizacije so razlicne, pogoso so povezane s sistemsko teorijo, katera
organizacijo opredeljuje kot sistem. Daft (1986, str. 9) opredeljuje organizacijo kot ciljno
usmerjen, v dejavnosti strukturiran sistem, katerega meje so opredeljive. Osnovni elementi te
opreddlitve so Stirje:

o druzbena enota ali sissem pomeni, da je podjetje sestavljeno iz ljudi, ki medsebojno
sodelujgjo,

o ciljna usmeritev pomeni, da ima ta enota svoj cilj, ki lahko odstopa od ciljev
posameznikov,

o razélenjenost degjavnosti pomeni, daljudje ali skupine opravljajo dolo¢en del nalog,

o meje padolocao, kaj tvori podjetje in kaj vse je v okolju, torej zung) podjetja.

Druga opredelitev pravi, daimaorganizacijavec razlicnih pomenov (Lipi¢nik, 1999, str. 2):
organizacija kot sistem,

organizacija kot proces oblikovanja organizacijskega sistema,

organizacija kot aktivnost organiziranja,

organizacija kot konkretna organizacijska oblika,

organizacija kot kvalitativna lastnost druzbenih pojavov in odnosov in

organizacija kot znanstvena disciplina.
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Razlikovati moramo vsgj tri klju¢ne pomene besede organizacija (Lipi¢nik, 1999, str.7):
o organizacijadela,

o organizacija podjetja,

o organizacija kot organizacijska enota oz. posledica organiziranja.

V takih in podobnih opredelitvah je poudarjen cilj zdruzbe posameznikov, ki so osnovna
enota podjetja, in njihova medsebojna povezanost. Zaradi opravljanja razlicnih del so
usklajeni v celoto. Slabost teh opredelitev je, da gre pri njih za opredelitev podjetja, ki ga kot
celoto preucuje ekonomika. Avtorji pri tem zamenjujejo med seboj cilje podjetja in druge
elemente s cilji organizacije in drugimi elementi v organizaciji podjetja. TakSno pojmovanje
organizacije imenujemo tudi institucionalno, organizacija je opredeljena kot institucija oz.
podjetje.



Nekateri, zlasti nem3ki preucevalci organizacije, pa organizacijo razumejo kot tehni¢no ali
mehani¢no povezovanje razli¢nih delov: dejavnosti, narocil, strojev in ljudi, vendar zgolj ljudi
v neaktivnem pomenu, ki medsebojno ne vplivajo drug na drugega. Pri tem je poudarek na
tehni¢nem usklgjevanju.

Naslednje pojmovanje utemeljujejo predvsem francoski preucevalci managementa, kateri
vidijo organizacijo kot proces med ljudmi, ki zagotavlja delovanje podjetja. Management
proces preucujejo kot proces zagotavljanja izvedbe. Gledano razvojno postaja izvedba
relativno vse krajSa v primerjavi s pripravo nanjo. Planiranje, kontrola in podobni procesi niso
izvedbeni, vendar pa omogoc¢ajo smotrnost same izvedbe.

Zlasti sistemska teorija, ki opredeli celoto, sestavljeno iz delov, ki so zaradi skupnega cilja na
dolo¢en nacin povezani, se vse bolj sprasuje o odnosih, razmerjih med deli. Tudi sicer pride
vrsta avtorjev do spoznanja, da gre za razmerja med ljudmi in zagotavljanje smotrnega
delovanja.

Ce podjetje Zeli obstati, naj bi imelo $e kak drug cilj poleg dobi¢ka. Pomemben cilj jim mora
biti razvoj podjetja, saj le-ta vzpodbuja k Siritvi na trge, na nove proizvode ter vzpodbuja
zaposlene k ustvarjalnosti in kreativnosti. Podjetja s svojimi izdelki zadovoljujejo druzbene
potrebe in tudi to je cilj, ki ga morajo upodtevati. Se posebej v danadnjem ¢asu podietje ne
sme zanemariti skrbi za okolje, kar pomeni, da mora upodtevati ekoloZke zakone itd. Ce si
podjetje prizadeva uresni¢iti tudi te cilje, ima boljSe moznosti, da dolgorocno obstane
(Kaveig, 1991, str. 110).

Vse omenjene pristope dopolni in poveZze Lipovec (1997, dr. 33-34), ki opredeljuje
organizacijo podjetja kot sestav medsebojnih razmerij med ljudmi, ki zagotavlja obstoj,
druzbenoekonomske in druge znatilnosti podjetja ter smotrno uresni¢evanje cilja podjetja.
Namen postavljanja organizacije je torgl uresnicitev zacrtanih ciljev. Cilj ¢loveku narekuje
smer, kako naj organizira svoje delo. Cilje definiramo kot zaZelena prihodnja stanja, ki si jih
posamezniki, skupine ali organizacije prizadevajo doseci. Cilji usmerjajo aktivnosti v izbrano
smer, sluzijo pa tudi kot standard ocenjevanja uspeSnosti organizacije, zmanjSujejo
negotovos ter so podlaga za nacrtovanje strukture organizacije (Kavéic, 1991, str. 110).

|z te opredelitve sta izpeljana tako struktura kot proces. V organizacijskem delu govorimo
Zlasti 0 vzpostavljanju struktur in o strukturah na sploSno. Zato tudi uporabljamo izraz
organiziranje, ki pomeni vzpostavljanje razmerij in struktur z vidika managementa.

Vzpostavljanje razmerij in struktur tehnicne, komunikacijske, motivacijske in oblastno
avtoritativne, v kateri bo podjetje poslovalo na najbolj u¢inkovit nacin, je toregj organiziranje.
Vse te strukture so povezane med seboj v skupni ali zloZeni organizacijski strukturi.

2.2. POIMOVANJE ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

Pojavlja se vec definicij organizacijske strukture, ki se bolj ali manj razlikujejo le po tem,
katere degjavnike organizacijska struktura vkljucuje. Strukturo organiziranosti oblikujejo
naloge, nosilci nalog in njihova medsebojna razmerja (Lipi¢nik, 1999, str. 44). Naoge
predstavljgjo dela, ki jih je potrebno opraviti in se pojavljgjo v okviru organizacijskih funkcij.
Nosilci predstavljajo sestavne dele v organizacijski strukturi 0z. organizacijske enote.
Razlikujejo se po velikosti in vsebini.



Organizacijska struktura podjetja je dobra takrat, ko omogoca ucinkovito in stalno
komunikacijo med nosilci nalog, ki mora potekati po najkrajSi poti. 1zvajalci nalog morajo biti
prilagodljivi, kar jim mora dobra organizacijska struktura omogociti. Med nalogami in nosilci
se tako razvijajo doloceni odnosi. Lipi¢nik (1999, str. 44) opredeljuje strukture kot:

o raznovrstne kombinacije sestavin, ki povezano tvorijo celoto in so medsebojno odvisne,

o oblikovane iz povezav med dejavniki, ki sestavljajo organizacijo.

o sistem odnosov med ljudmi, da se opravi dolo¢eno delo

0z njo oznacujemo shemo organizacije, opisane vloge, predpise in druga narocila

Organizacijsko strukturo podjetja prikazujemo v organigramu oz. organizacijski shemi, kjer
so prikazane nadrejenosti in podrgienosti funkcij, oddelkov in poloZaj posameznikov znotrg)
organizacije. 1z organizacijske sheme je razvidno kakSne so razlicne naloge znotrg
organizacije, porazdelitve oddelkov, ki so odgovorni za dolocena podro¢ja dela, prikaz
upravljalno-vodstvene hierarhije ter linijo avtoritete, ki nam pokaZze navpi¢ne povezave
poloZajev nadrejenih nad podrejenimi. Struktura se tako pojavlja kot podlaga za oblikovanje
odnosov med poloZaji v organizaciji in je s tem podlaga za definiranje odnosov oblasti.

Znaki u¢inkovite organizacije so (Kavci¢, 1991, str.178):

o jasna opredelitev pristojnosti in odgovornogti, saj naj bi vsak posameznik vedel, komu in
zakaj je odgovoren,

o tako diferencirane aktivnosti, dajih je mogoce opravljati u¢inkovito in uspesno,

o koordinacijain diferenciacija aktivnosti,

o tako zgrajen komunikacijski proces, da zagotavlja natancne, hitre in ucinkovite
informacije,

o dovolj centralizirana in kompleksna organizacijska struktura, daorganizacija lahko reagira
na okolje,

o toliko usklajena organizacijska struktura, da v njgj ni lukenj (¢e v organizaciji kake
pomembne funkcije ne pokriva nobena enota) in prekrivan] (da bi isto funkcijo opravljalo
vec oddelkov).

Ko obravnavamo strukture, gledamo na organizacijo s staticnega vidika. Nujno potreben pa je
tudi dinamic¢en pogled, sg se v delovanju zdruzbe obstojeca struktura ne le spreminja, ampak
se tudi preoblikuje in ustvarja nove strukture. Tako sama zdruzba, ki je prej dobila naloge na
podlagi razmerij, sedaj povratno vpliva narazmerja in strukture ter tudi na naloge. Ta proces
imenujemo organizacijski proces. Da pa bi lazje govorili 0 procesu spreminjanja, moramo
prej dodobra spoznati vse osnovne strukture, ki se pojavljajo v slehernem sodobnem podjetjul.
Te strukture so tehni¢na, komunikacijska, motivacijska in oblastno ravnalna struktura. V
nadaljevanju jih bom podrobneje opisala.

2.2.1. TEHNICNA STRUKTURA

Tehnologija, ki jo ima podjetje, doloca strukturo nalog, le-ta pa doloca strukturo
organiziranosti. Tehni¢na struktura izhaja iz tehni¢ne delitve dela. Tehnicna delitev dela
pomeni ¢lenitev enotnega delovnega procesa na sestavne delne procese in dodelitev teh v
izvedbo razli¢nim ljudem v podjetju (Lipovec, 1987, str. 72). Tudi potek dela v organizaciji je
pogojen z vrsto tehnologije. Cim bolj je podietje tehnolosko razvito, bolj je njegova struktura
birokratska in hierarhi¢na. Struktura organiziranosti se mora ujemati z zahtevami tehnologije,
patudi z zahtevami inputa in outputa ter okoljem.
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S tehni¢no delitvijo dela celotno delovno nalogo podjetja razdelimo na delne naloge, ki jih Se
naprej lahko ¢lenimo do najmanjsih opravil. Tem osnovnim elementarnim procesom pravimo
opravki. Obi¢ajno so to ngjbolj preprosti proces, sestavljeni iz ve¢ gibov. Ve¢ sorodnih
opravkov zdruzujemo v delovne naloge, ki jih opravljajo zaposleni na delovnem mestu. Stem
prihgja med njimi do razli¢nih razmerij tako ¢ustvenih kot tistih, ki so bolj tehni¢ne narave.
Strukturo povezav med ljudmi, postavljenimi na ustrezna delovna mesta, poimenujemo
tehni¢na struktura.

Z delitvijo dela nastopi potreba po usklgjevanju. S tem nastane nova vrsta delovnih nalog, ki
niso neposredno povezane z izvedbo dela v podjetju. Usklajevalne naloge so Sirse od
izvedbenih in izvedbene so tudi od njih odvisne. S temi usklgjevalnimi nalogami, ki so bolj
kompleksne se ukvarja manjsi del zaposlenih, vecji del zaposlenih opravlja specializirane
izvedbene naloge.

Delovne naloge zdruzujemo tako, da posameznik opravlja eno ali ve¢ delovnih nalog. Pri
zdruZzevanju zdruzujemo po zahtevnosti podobne naloge in upostevamo tudi njihov obseg.
Delovne naloge posameznikov ali delovna mesta zdruzujemo v oddelke, oddelke pa v
podjetje. Celotno delovno nalogo podijetja razdelimo na naloge oddelkov. Tarazdelitev poteka
po razli¢nih merilih:

o po podovnih funkcijah: nabava, kadrovanje, proizvodnja, prodgja in finance, druge
(varstvena funkcija),

o napodlagi proizvodov, regij ali potrosnikov,

o po funkcijah ravnalnega procesa: planiranje, izvedba, kontrola,

o po tehnoloskih fazah (to se bolj uporablja znotraj oddelkov).

S tehni¢no delitvijo dela pride do povsem tehni¢nih razmerij in struktur razmerij med ljudmi.
Te so podedica ¢lenitve dela na delovne naloge, njihovega povezovanja z zaposlenimi,
zdruZevanja delovnih mest v oddelke in povezovanja le-teh v skupno delovno nalogo podjetja.

2.2.2. KOMUNIKACIJSKA STRUKTURA

Komunikacije so tokovi sporocil med prejemniki in oddajniki, ki potekajo po
komunikacijskih kanalih. (Rozman, Kova¢, Koletnik, 1993, str. 134). Vsak komunikacijski
sistem je hkrati nek sestav razmerij med ljudmi, ki nastaja s komuniciranjem in zaradi njega.
Mreza taksnih razmerij med ljudmi v podjetju tvori strukturo, ki ji pravimo komunikacijska
struktura in je del organizacijske strukture ter jo kot tako tudi doloca in sooblikuje druge
strukture.

Prejemniki in oddajniki so v dolocenem razmerju, ki je odvisno od tehni¢ne strukture
podietja. Glede na smer komuniciranja je podjetje lahko enosmerno ali dvosmerno.
Komunikacije lahko potekgjo navzdol ali navzgor, lahko so vodoravne ali vertikalne. Ena od
delitev komunikacij je e na pisne, ustne, govorico telesa in na elektronske.

2.2.3. MOTIVACIJSKA STRUKTURA
Pri preuc¢evanju motivacijskih struktur so obi¢ajno v ospredju cilji delovanja posameznikov.
Posamezniki, ki opravljgjo dolo¢eno nalogo, morajo biti motivirani, torel usmerjeni k cilju,

katerega uresnicitev zadovolji kaksno potrebo. Motiv je torg razlog, zaka ¢lovek deluje. Je
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hotenje, ki izvira iz ¢loveske notranjosti, ali pa iz njegovega okolja. Pojavi se na podlagi
njegovih potreb in usmerja njegovo delovanje (Lipovec, 1987, str.109).

Cilji zaposlenih morgjo biti usklgjeni s temeljnim ciljem oziroma motivacijskim dejavnikom
podjetja, to je z dobickom. Motivirani ljudje delujejo usklajeno za doseganje skupnih ciljev.
Motivacijska struktura v podjetju pojasnjuje razloge, zakaj ljudje v podjetju delujejo skladno.
Od izpolnitve ciljev oddelka ali podjetja ljudje pri¢akujejo izpolnitev svojega cilja, nagrado.
Nagrade kot je placa ali priznanje jih vzpodbujajo, da delujejo ucinkovito in usklajeno. Z
nagrajevanjem poskusajo managerji v podjetju doseci zazeleno vedenje zaposlenih.

V podjetjih se predvsem srecujejo z vprasanjem, kako dologiti visino place, ki bo poleg tega,
da bo delavcem omogocala normalno Zivljenje, hkrati vplivala na zavzetost delavcev za delo.
Skupna nagrada zaposlenih v podjetju, misljena kot skupne place, je dolo¢ena druzbeno -
ekonomsko. Nagrade posameznikov so medsebojno omejene. Pomeni, da si podjetje ne more
povsem izmidliti viSine skupne in posamezne nagrade, marvec to zavisi od okolja, zlasti trga,
v doloc¢eni meri patudi od uspesnosti podjetjater uspeSnosti posameznika.

2.2.4. OBLASTNA IN RAVNALNA STRUKTURA

DolZznost, odgovornost in avtoriteta morajo bhiti praviloma v sorazmerju. S prenosom
dolZnosti, odgovornogti in avtoritete na podrejene managerje se zacenja proces delegiranja ali
pooblastanja, ki ga podrejeni managerji nadaljujejo vse do izvedbenih delavcev. S tem se
tvorijo oblastna razmerja in strukture. To ustvari hierarhijo, kjer ima vsaka stopnja svoje
pristojnosti. V primeru, da se prenasa vecji del oblasti na niZje ravni v hierarhiji gre za
decentralizacijo odlo¢anja. Ce pa vrh organizacije zadrzi velik del odlo¢anja govorimo o
centralizaciji odlo¢anja (Ivanko, 1994, str. 393-397).

Skupno nalogo podjetja dajejo lastniki v izvedbo glavnemu managerju. Ta pa svoje naloge,
dolZznosti ali zadolZitve nalaga drugim, ki so mu podrejeni. Nanje prenasa del zadolZitve,
izvirgjoce iz tehni¢ne strukture in del odgovornogti, povezane z motivacijsko strukturo. Mog,
povezana z delovno nalogo, izvirajocatore iz poloZaja v podjetju, se imenuje avtoriteta.

Delo posameznikov ni odvisno le od njih samih, ampak tudi od usklajevalcev - managerjev.
Kajti delo v podjetju se zacenja z usklajevanjem, sa sicer posameznik ne bi vedel kako
ravnati v skladu s cilji celotnega podjetja. V birokratski organizaciji aktivnosti posameznikov
ali skupin povezujejo pravila. V manj strukturirani organizaciji pa usklajevanje terja
obcutljivost managerjev za probleme organizacije, pripravljenost za delitev odgovornosti in
uc¢inkovito medsebojno komuniciranje.

V razlicnih organizacijah je to opredeljeno razlicno. V centralizirani organizaciji Vigji
manager sprejema odlocitve in jih potem prenaSa na niZje vodstvene ravni. V decentralizirani
pa imajo pristojnosti za sprejemanje odlocitev tudi niZje vodstvene ravni. Ngjbolj pogosto se
uporablja oboje, s tem pa so nekatere funkcije organizirane centralizirano, nekatere pa
decentralizirano (MoZzina, Kovat, Tavcar, 1994, gtr. 381).

2.3. MEHANSKA IN ORGANSKA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Organizacijska struktura v podjetjih se pogosto deli na organsko in mehansko. Nata natin se
ugotovi stopnjo prilagodljivosti oziroma stabilnosti dolo¢enega podjetja glede na spremembe
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in novosti, ki prihgjgjo od zungj. Organizacijska struktura, ki bi bila najprimernejsa v vseh
¢asih in vseh okoljih ne obstoja. Zato lahko organizacije uspeSno delujejo v sorazmerno
raznolikih pogojih le tako, da svojo strukturo prilagajajo tem pogojem. Ti pogoji pa definirgjo
oblikovanje nacrta organizacije na kontinuumu med mehanskim in stabilnim na eni ter

organskim in prilagodljivim nacrtom na drugi strani.

Tabela 1: Razlike med mehansko in organsko organizacijsko strukturo

MEHANSKA ORGANIZACIJSKA
STRUKTURA

ORGANSKA ORGANIZACIJSKA
STRUKTURA

Vecja stopnja centralizacije, odlo¢anje
koncentrirano navrhu

Vecja stopnja decentralizacije, odlocanje je
razporejeno po organizaciji

Relativno zaprta do vplivov okolja,
poskuSa jih minimizirati in zman]Sati
negotovost

Relativno odprta do vplivov okolja, se jim
prilagaja

Delovna opravila so lo¢ena na majhne
specializirane dele, visoka specializacija

Delovna opravila se sproti prilagajajo
glede naizkusnje zaposlenih

PrecejsSnja formalizacija aktivnosti

Manjsa formalizacija aktivnosti

Veliko tevilo pravil, stroga hierarhija
avtoritete in nadzora

Malo &evilo pravil, minimalna hierarhija
avtoritete in nadzora

Naloge so zelo definirane ter jasno
opredeljene in specificirane v organigramu
in predpisih, tehni¢ne metode so
predpisane

Poudarek je na specifi¢nih nalogah in
medsebojni povezanosti nalog

Definiranost delovnih opravil se spreminja
izjemoma

Procedure so splosne, ¢lani organizacije
prevzemajo odgovornost zaizvrSitev nalog
ne glede na status ali vlogo, ki jo imajo

Vir moci je poloZaj

Vir moci je znanje in strokovnost

Znanje in nadzor med delom sta
centralizirana

Znanje in nadzor nad delom sta
razporejena po vseh ravneh organizacije

Komuniciranje je navpi¢no, od zgoraj
navzdol

Komunikacije so odvisne od tega, kje je
potrebna informacija in imajo obliko
informiranja in svetovanja

Tendenca po fiksnosti strukture

Stalno prilagajanje strukture novim
razmeram

Koordinacija je doseZzena predvsem s
hierarhijo in administrativnimi postopki

Koordinacija je dosezena z razli¢nimi
sredstvi in medsebojnim sodelovanjem,
vazno izvrSevanje nalog in ne toliko
lojalnost in poslusnost

Vir: Kaveig, 1991, str. 185.
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Po Kastu je razlikovanje med stabilnim mehanskim in adaptivnim organskim modelom
mogoce povzeti z zgoraj opredeljenimi znatilnosti obeh modelov (Kavc¢ic, 1991, str. 185).
Mehanska organizacijska struktura je najprimernejSa v naslednjih okoliscinah:

okolje jerelativno stabilno in se galahko predvideva,

cilji so dobro definirani in trgjni,

tehnologija je stabilnain se ne spreminja,

o obstggjo rutinske aktivnosti, produktivnost je glavni cilj.

Tak sistem je zelo stabilen, tog in neelasti¢en ter zato najbolj primeren za velika podjetja z
masovno produkcijo v stabilnem okolju. Organska organizacijska struktura pa je primerna v
naslednjih okolis¢inah:

(M miy =

okolje jerelativno nesigurno in turbulentno

cilji so raznovrstni in spremenljivi

tehnologija je kompleksna in dinami¢na

obstajajo mnoge nerutinske aktivnosti, kjer so vazne inovacije in kreativnost
kontrola in inovacija se pojavljata prek medsebojnega prilagajanja.
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Tak sistem je zelo prilagodljiv in elasticen ter zato ngjbolj primeren za manjSa podjetja s
specializirano proizvodnjo, majhnimi serijami, kjer trg zahteva stalno spreminjanje in
prilagajanje spremembam.

2.4. SITUACIJSKE SPREMENLJIVKE

O tem, da okolje odlocilno vpliva na organizacijo podjetja, govori situacijska teorija. Vendar
ta vpliv ni enosmeren. Tudi organizacija podjetja se s svojo danostjo in zmoznostjo prilagaja
zahtevam okolja v smereh svojega razvoja ter tako poskusa vplivati na okolje in ga
spreminjati.

Razli¢ni avtorji navajgjo razli¢ne situacijske spremenljivke. Daft navaja: velikost, tehnologijo,
okolje in cilje (Daft, 1986, str. 18). Ivanko pa te dejavnike najprej razdeli na notranje in
zunanje, pri ¢emer za zunanje dejavnike uposteva posamezne elemente okolja (Ivanko, 1992,
str. 17). Podobno deli tudi Rozman dejavnike na notranje in zunanje (Rozman, Kovac,
Koletnik, 1993, str. 138 - 139). Kot vecina avtorjev bom obravnavala le naslednje situacijske
spremenljivke: tehnologijo, okolje, velikost in cilje podjetjater zaposene.

2.4.1. VPLIV TEHNOLOGIJE NA ORGANIZACIJSKO STRUKTURO

Znanje potrebno za spreminjanje vhodnih elementov v proizvode in storitve imenujemo
tehnologija. Pri tem razumemo proizvode in storitve v ngjSirsem smislu. Joan Woodward
(1965) je opravila eno najpomembnejSih raziskav 0 povezanosti tehnologije in organizacije.
Izhodi&te Woodwardove je bilo vpraSanje, zakaj podjetja, ki temeljijo na klasi¢ni
organizacijski teoriji, niso bolj uspedna.

Za potrebe raziskave je razdelila tehnologijo v tri osnovne skupine, ki se med seboj
razlikujejo po stopnji tehnoloske opremljenosti (Erskine, 1991, str. 380): posamic¢na in
maloserijska proizvodnja, serijska ali mnozinskater procesna proizvodnja. 1zsledki, do katerih
je prisla, so v glavnem potrdili velik vpliv tehnologije na organizacijsko strukturo.
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Ena izmed ugotovitev kaZze na to, da se v procesni tehnologiji Stevilo ravnalnih ravni, v
primerjavi s posami¢no, podvoji. Najvecji obseg kontrole je v mnozinski tehnologiji. Tam je
tudi najvecji odstotek nekvalificiranih delavcev. NajmanjSi odstotek neposrednih delavcev je
v procesni tehnologiji. Formalizacija, centralizacija in obseg pisnih komunikacij so nizki v
posami¢ni in procesni tehnologiji, poudarjeni pa v mnozZinski. Tehnologija se torg kaze kot
pomemben dejavnik pri snovanju organizacijske strukture. Za mnozinsko tehnologijo je
primerna mehanska struktura, za posami¢no in procesno pa organska struktura.

Druga skupina raziskovalcev, imenovana skupina Aston, pa je primerjala vplive proizvodne in
storitvene tehnologije. Ugotovili so, daimatehnologija mocnejsi vpliv le natiste dgjavnike, Ki
so blizu proizvodnemu procesu. Proizvodna podjetja imajo torgf vegjo usklajenost
tehnologije, ker so bolj avtomatizirana, manj fleksibilna in lazje merijo rezultate. Velja tudi
to, daje pri njih opaziti vec specializacije, ve standardizacije in vec centralizacije.

Za storitveno tehnologijo pa veljajo naslednje znagilnosti: visoka strokovna usposobljenost
osebja, decentralizirano odlo¢anje, nizka formalizacija in drugo. Pomembna je ugotovitev, da
je vpliv tehnologije na organizacijo vecji zlasti v manjSih podijetjih.

V podjetju pa lahko obstgja vrsta oddelkov z razli¢nimi tehnologijami, katere se razlikujejo
glede na pogostost novosti in sprememb v tehnologiji ter glede na moznost delitve dela. Glede
na ti dve znacilnosti oddelke razdelimo na obrtnisko, rutinsko, nerutinsko in inzenirsko
tehnologijo. Rutinska tehnologija je mehanska, nerutinska pa organska.

2.4.2. VPLIV OKOLJA NA ORGANIZACIJSKO STRUKTURO

Podjetja delujejo v okolju, katerega sestavljajo trg, kupci, konkurenca v panogi,vliada itd. To
okolje vpliva na delovanje podjetja. Okolje se lahko nenehno spreminja, to pomeni, da je
nestabilno, lahko pa je tudi stabilno, se ne spreminja. Poleg stabilnosti obravnavamo Se
kompleksnost, kjer gre za obseg dejavnikov, ki vplivajo na podjetje. Vec je teh dejavnikov,
bolj je okolje kompleksno.

Ti dve znxtilnosti okolja dolo¢ata njegovo negotovost. Mahna negotovost je v stabilnem in
preprostem okolju, visoka pa v nestabilnem in kompleksnem okolju (Rozman, Kovag,
Koletnik, 1993, gtr. 142). Za proucevanje vpliva dejavnikov okolja prikazuje Ivanko naslednjo
opredéditev teh dejavnikov (Ivanko, 1992, gtr. 21):

o globane druzbene vrednote, ki jih opredeljuje vrednostni sistem druzbeno ekonomske
ureditve,

o ingtitucionalne razmere, kamor sodijo ekonomska politika in predpisi, kateri urejajo
poslovanje,

o trzi&e s svojo Sirino, zahtevami po kakovosti, cenami in uporabni vrednosti izdelkov

o znanstveno tehni¢ni napredek.

V stvarnosti obstagjgjo Se drugi elementi, kot so demografske in socialne razmere, naravno in
kulturno okolje, itd. Vecja negotovost in kompleksnost okolja zahteva tudi vecjo
kompleksnost samega podjetja. V takem negotovem okolju podjetje oblikuje oddelke,
imenujemo jih mejni oddelki, ki odkrivajo spremembe v okolju in amortizirajo vplive.
PrenaSgjo informacije med osrednjim delom podjetja in okoljem v obeh smereh. Primer takih
oddelkov je npr. marketing, skladis¢a, trzne raziskave, itd.
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Povezanost organizacije z negotovostjo podjetja je preu¢eval Duncan (1972, str. 320).
Ugotovil je, da je nizka negotovost okolja, kadar je okolje stabilno in nekompleksno in
dovoljuje mehani¢no, bolj formalno strukturo organizacije. Oddelkov v organizaciji je malo,
malo pa je tudi integracije med njimi. Visoka negotovost, kjer je okolje nestabilno in
kompleksno, pa zahteva organsko, neformalno strukturo organizacije, s precej oddelki in
veliko predvidevanja in planiranja.

Negotovost okolja zahteva v podjetju vse vec strokovnjakov z razli¢nih podrocij. Zaradi tega
postane usklajevanje med oddelki vse bolj zahtevno, kar privede do povecanja obsega
povezovalnih oseb, to pa pomeni tudi ve¢ decentraliziranih odlocitev in ve¢ neformalnih
razmerij. V tem primeru gre za organsko strukturo organizacije. Nasprotno pa so za stabilno
in preprosto okolje zna¢ilna formalna razmerja, centralizacija in jasna hierarhija, skratka gre
za mehansko strukturo. Hkrati z nestabilnostjo okolja se spreminja tudi planiranje v podjetju,
kar se kaze v vecjem pomenu strateSkega planiranja.

2.4.3. VPLIV VELIKOSTI PODJETJA NA ORGANIZACIJSKO STRUKTURO

Velikost podjetja je prav tako pomembna situacijska spremenljivka, ki vpliva na organizacijo
podjetja. Pri tem velja poudariti, da je velikost podjetja relativen pojem. NajpogostejSe
uporabljeno merilo velikosti podjetja je Stevilo zaposlenih, ostala merila pa so Se: obseg
prodaje, celotno premozenje podjetjain druga.

Povezavo med velikostjo podjetja in njegovo organizacijo so proucevali Stevilni teoretiki.
Vendar pa se kazejo doloc¢ene povezave in podobnosti med rezultati teh Studij in raziskav.
Daft (1986, str. 186-187) pravi, da obstaja zveza med velikostjo podjetjain birokracijo, katere
znacilnosti so: opredeljevanje pravil in postopkov, specializacija in kvalificirano tehni¢no
osebje, polozaji in dolZnosti so razmejeni, neosebnog ter posredne komunikacije in navodila.

Weber (Kavcic, 1991, str. 58) pa o rastocih podjetjih dopolnjuje, da se uveljavlja nacionalna
legalna oblast, birokratska organizacija podjetja pa je nacin uresnicevanja nacionalne oblasti.
Podobno kot Daft tudi Weber zahteva podrobno delitev dela, princip hirearhije,
profesionalnost, objektivnost, formalizacijo pravil in vecinoma pisno komuniciranje.

Rezultati teh in podobnih studij kaZejo na veliko odvisnost organizacije od velikosti podijetja.
Velika podjetja so bolj formalizirana, bolj centrdizirana, diferencirana, z veliko oddelki in
ravnmi, rast podjetja pa sprozi potrebo po specialistih, po vecji kontroli.

2.4.4. VPLIV CILJEV NA ORGANIZACIJSKO STRUKTURO

Cilji pomenijo zaZeleno bodoce stanje in njihovo doseganje je uspeh in kaze uspeSnost
poslovanja podjetja (Rozman, Kovag, Koletnik 1993, dr. 143). Stek pa meni, da je
organizacijska struktura sredstvo za doseganje organizacijskih ciljev (S¢ek, 1987, str. 293).
Ivanko Se dodaja, da se cilji s ¢asom spreminjajo in da je tem spremenjenim ciljem treba
prilagajati organizacijsko strukturo (Ivanko, 1974, str. 40).

Avtorji razlicne cilje, ki jih v podjetju sre¢amo, razdelijo na (Rozman, Kovag, Koletnik, 1993,
str. 143):
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Cilji poslovanja. ngjpomembnejSi cilj med njimi je rentabilnost. Doseganje teh ciljev
omogoca v veliki meri doseganje podciljev, kot so planiranje, ciljno usmerjanje in podobno.
Struktura organizacije, primerna za doseganje ciljev poslovanja, bi lahko bila mehanska.

Dolgoro¢ni cilji: so rezultati, ki se pokaZzejo ¢ez ¢as. Sem sodijo izobraZzevanje, razvijanje
informacijskih sistemov in podobno. Primerna organizacijska struktura, ki daje poudarek tem
ciljem je organska.

Procesni cilji: so povezani bolj z organizacijo kot s podjetjem. Taki cilji so npr. skrb
nadrejenega za podrejene, sodelovanje, timsko delo, delitev skupnih vrednot, obseg in smer
komuniciranja. Z njimi ugotavljamo ucinkovitost organizacije. Ustrezna organizacijska
struktura za doseganje teh ciljev je organska.

Strategije pomenijo nekaksno sredstvo za doseganje zastavljenih ciljev. Vpliv strategij na
organizacijo je eden prvih preuceval Chandler. Ugotovil je, da je za vsako od irih faz
razvoja podjetja (rast kolicine izdelkov, rast trga, vertikalno povezovanje, diverzifikacija
izdelkov) znacilna dolocena okvirna strategija, ki zahteva drugacno organizacijsko strukturo.

Torg s spreminjanjem strategij se spreminjajo tudi organizacijske strukture. Ugotovljeno je
tudi, da organizacijska struktura prav tako povratno vpliva na strategijo in cilje podjetja. Zato
je pomembno, da so grategije in strukture v podjetju med seboj usklajene.

2.4.5. VPLIV ZAPOSLENIH NA ORGANIZACIJSKO STRUKTURO

Razmerja in strukture, ki se tvorijo v organizaciji, zahtevajo ustrezne zaposlene. Vsak
zaposleni ima svoj natin obnaSanja, svojo osebnost. Ker pa zaposleni s svojimi lastnostmi
deloma odstopajo od Zeljenega, je potrebno, da ravnalci v podjetju poznajo njihove lastnosti
in jih ustrezno prilagajajo zamisljenim razmerjem v organizacijski strukturi podjetja. Deloma
pase ze v fazi oblikovanjarazmerij in struktur, prilagajajo dejanskim lastnostim zaposlenih.

Posamezniki se med seboj razlikujejo glede na samostojnost, prevzemanje tveganja,
usposobljenost in podobnost. Te lastnosti vplivajo na vodenje, motiviranje in komuniciranje
ter na kontrolni razpon, centralizacijo in obseg formalizacije. Naloga ravnalca v podjetju je,
da na podlagi ugotovljenih lastnosti zaposlenih sklepa o osebnosti le-teh. Ugotovljene
lastnosti torej dajejo smernice pri snovanju organizacijske strukture.

2.5. ZNACILNOST| ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

Organizacijske strukture se med seboj locijo po organizacijskih spremenljivkah. Najpogosteje
omenjane spremenljivke so:

Formalizacija je obseg pravil in postopkov, ki usmerjajo delovanje zaposlenih. Ta pravila in
postopki so obi¢ajno napisani v dokumentih, kot so opisi delovnih mest, priro¢niki, pravila o
ravnanju v doloc¢eni situaciji in drugo. Z vec¢jim Stevilom teh pravil in predpisov se povecuje
tudi stopnja formalnosti. Pogosto so velika podjetja bolj formalizirana kot manjSa.

Specializacija ali tehni¢na delitev dela pomeni stopnjo delitve skupne delovne naloge na
posamezne delovne naloge. Vidna je iz opisov delovnih mest. Pri tem velika delitev pomeni,
da posameznik opravlja le majhen del skupne naloge, s tem je pogojeno tudi vecje Stevilo
razli¢nih delovnih mest.
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Standardizacija obstoja, ¢e so enake delovne naloge v celem podjetju izvajane na enak
nacin. Pri visoki standardizaciji so podobne delovne naloge enako izvajane v vseh oddelkih
podjetja narazli¢cnih lokacijah, zato je tudi delo opisano podrobno.

Hierarhija avtoritete dolo¢a, kdo je komu odgovoren in razpon kontrole. 1z tega izhaja
organizacijska piramida, ki je lahko visoka ali ozka ali pa Siroka in splo&ena. Opaziti je
teznjo po splosanju piramide.

Centralizacija doloca, kje se pretezno nahaja avtoriteta za odlocanje: na zgornjih ali spodnjih
ravneh. Ce so odlogitve decentralizirane, pomeni, da so delegirane nize, nizje ravni redujejo
svoje probleme same, obratno je pri centraliziranih odlocitvah.

Kompleksnost se nanaSa na tri dimenzije: vertikalno (pomeni Stevilo ravni v podjetju),
horizontalno (pomeni &tevilo oddelkov ali delovnih mest na doloceni ravni) in prostorsko
(pomeni obstoj ene ali vec lokacij). To zajema specializacijo in hierarhijo.

Profesionalizacija je obseg formalne izobrazbe in izpopolnjevanje. Meri se lahko s
povprecno izobrazbo zaposlenih in je visoka, ¢e je za pridobitev znanja in sposobnosti
zaposlenih potreben daljsi ¢as.

Kadrovska struktura kaze, kako in kje so ljudje zaposleni. Obsega razli¢na razmerja med
rezijskimi delavci, izvedbenimi delavci, strokovnjaki, managerji in podobno. Delez ene vrste
zaposlenih primerjamo z vsemi ali z drugimi skupinami.

Bistveno je, da so posamezne organizacijske spremenljivke med seboj v harmoniji, ter da so
usklajene s situacijskimi spremenljivkami. Organizacijske spremenljivke nam kazejo kaksna
je dejanska organizacija v nekem podjetju, situacijske pa nam narekujejo, kaksSna bi
organizacija v podjetju morala biti (Bosnjak, 2000, str. 60).

3. OBLIKE ORGANIZACIJSKIH STRUKTUR

Evans in Russell (1992, str. 19-21) ugotavljata, da hitre spremembe v okolju neizogibno
globoko vplivajo na organizacijo in zato je za uspesno delovanje le-te potrebno, da svojo
strukturo prilagaja dejanskim pogojem.

Kljub temu, da se organizacijske strukture, v odvisnosti od situacijskih spremenljivk razli¢cno
oblikujejo, jih je mozno glede na dolo¢ene znatilnosti grupirati v nekaj osnovnih zvrsti. Kot
kriterij za tako razvr&anje je vecina avtorjev uporabila ravnalna razmerja glede na razlicno
pooblastanje ravnalne oblasti. Na podlagi takih razli¢nih ravnalnih struktur lo¢imo &tiri
osnovne organizacijske strukture (linijska, funkcionalna, Stabno-linijska in odborovska ali
komitejska). Poleg teh osnovnih pa nastajgjo Se njihove razlicice (Lipovec, 1987, str. 162).

Rozman povzema opredeljevanje pojavnih oblik organizacijskih struktur po drugih avtorjih in
navaja naslednje organizacijske strukture (Rozman, Kovat, Koletnik, 1993, str. 147):

1. enostavna

2. poslovno-funkcijska

3. produktno-matri¢na

4. decentralizirana

5. projektno-matri¢na

6. hibridna
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Na organizacijske strukture podijetij vplivata dve bistveni naceli in sicer centralizacija (naloge
se izvajajo na istem mestu) in decentralizacija (iste naloge se izvagjgjo na vec mestih). Pri
centraliziranih organizacijskih strukturah sprejema vse ali vecino najpomembnejSih odlocitev
le ozka skupina na vrhu organizacije, pri decentraliziranih pa so odlocitve prepuscene v vecji
meri samostojnemu odlo¢anju niZjih organizacijskih ravni.

Bistvene prednosti centralizacije so gspecializacija, boljsa in ve¢ja izraba strojev,
decentralizacija pa ugodno vpliva na vedno vecjo avtonomijo ter vecjo svobodo zaposlenih
pri opravljanju svojega dela. V nadaljevanju bom prikazala znacilnosti, prednosti in
pomanjkljivosti organizacijskih oblik, ki se ngjbolj pogosto pojavljgjo v praksi.

3.1. VIDIK CENTRALIZACIJE IN DECENTRALIZACIJE
3.1.1. ENOSTAVNA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Primerna je za manjSa podjetja in je ngjbolj preproga. Lastnik je glavni manager in glavni
podjetnik. Odgovornosti so jasne, reagiranje hitro, stroski vzdrzevanja strukture nizki,
organizacija ni formalizirana, komuniciranje je pretezno ustno. Slabost te strukture je velika
odvisnost od managerja, ki je glavni odgovoren. Primer take organizacijske strukture je
prikazan na dliki 4.

Slika 4: Enostavna organizacijska struktura

| MANAGER |
|

PRODAJALEC| |PRODAI\JALEC| | BLAGL\JNIK

Vir: Rozman, Kovag, Koletnik, 1993, str. 147.

3.1.2. POSLOVNO FUNKCIJSKA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Osnova za tako grukturo je delitev dela po poslovnih funkcijah, kar je znagilnost tehni¢ne
strukture, kjer so posamezne delovne naloge zdruzene v oddelke oziroma sektorje. Odlocitve
so centralizirane, s pomocgjo linijskega tipa managementa. Glavni ravnatelj usklajuje poslovne
funkcije, ravnatelji poslovnih funkcij pa dela znotraj posameznih poslovnih funkcij. Glavni
ravnatelj mora imeti znanja, s katerimi je zmoZen usklajevati poslovne funkcije, ker je on
edini odgovoren za uspeh podjetja, ki je sicer rezultat uspesnosti vseh funkcij.

Ravnalna struktura je tu linijska ali linijsko Stabna. Odgovornost in pristojnost sa jasno
doloc¢eni. Vsak podrejeni ima le enega nadrejenega. Komuniciranje poteka v obeh smereh,
navzdol in navzgor, prek vseh stopenj hierarhije, brez preskokov.

Ta oblika je uporabna predvsem za ureditev strukture v malih in srednje velikih podjetjih.

Primerna je za stabilno in ne preve¢ kompleksno okolje ter za pretezno rutinsko tehnologijo.
Grafi¢ni prikaz poslovno-funkcijske organizacijske strukture prikazuje slika 5.
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Slika 5: Poslovno-funkcijska organizacijska struktura

GLAVNI MANAGER

I I I I
KADRI NABAVA PROIZVODNJA PRODAJA FINANCE

Vir: Rozman, Kovag, Koletnik, 1993, str. 148.

Prednosti poslovno-funkcijske organizacijske strukture so (Rozman, Kovag, Koletnik, 1993,

str. 148):

o prostorsko, organizacijsko in delovno zaokroZza posamezna delovna podrocja, kar
omogoc¢a Vvecjo stopnjo specializacije in koncentracije znanja,

o oblikuje enotno nastopanje navzven,

o razvoj posameznih funkcij je zelo intenziven, zaradi velike koncentracije znanja,

o izkoris¢anje zmogljivosti je zelo veliko, ker posamezno poslovno-funkcijsko podrocje,
opravlja doloc¢ena dela za celotno podjetje.

Ta organizacijska oblika imatudi pomanjkljivosti:

o z vecanjem podjetja oziroma Sirjenjem proizvodno - prodajnega programa se pojavi
potreba po dodajanju Stabnih enot,

o posamezne poslovne funkcije se lahko razvijggo mimo potreb podjetja, postanejo
samozadostne in tezijo k osamosvoijitvi,

o potrebno je veliko kompleksnega usklgjevanja med posameznimi poslovno-funkcijskimi
podrogji, ko gre zaizvedbo skupne naloge, ki posega na vec podrocij.

Ker pa je v podjetjih proizvodno-prodajni program pogosto SirSi od le enega izdelka, pride do
prevelikega prepletanja in odvisnosti med poslovnimi funkcijami. Zaradi tega se v takih
podjetjih uveljavljajo linijsko-Stabne organizacijske strukture in kolegijski natin vodenja.
Namen uvaganja linijsko-Stabne organizacijske strukture je razbremenitev in pomoc
vodstvenim delovnim mestom.

Kljub temu, da je vloga Stabov predvsem v podpori linijskim delovnim mestom, pa pogosto
prihgja do konfliktov z linijskim managementom. Takim konfliktom se lahko izognemo z
jasno opredelitvijo pristojnosti in odgovornosti &tabov do drugih organizacijskih ravni.

3.1.3. PRODUKTNO-MATRICNA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Ta organizacijska oblika je uporabna v podjetjih z vec razlicnimi proizvodi, kateri zahtevajo
razlicno proizvodnjo, razlicno prodajo ter se razlikujejo tudi v ostalih poslovnih funkcijah, ki
ostanejo skupne le za doloceno skupino proizvodov. Ta organizacijska struktura je nastala
vsled povezave s trznim pristopom, narastanjem kompleksnosti nalog in diverzifikacije
programov, kar je pripeljalo do zdruzevanja nalog in do produktnega ravnanja.
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Slika 6: Produktno matri¢na organizacijska struktura

|GLAVNI MANAGER |
|

| | | | ]
KADRI | | NABAVA | |PROIZVODNJA| | PRODAJA | | FINANCE
PROIZVOD ODDELEK

A A
PROIZVOD OBRAT

B B
PROIZVOD

c

Vir: Rozman, Kovag, Koletnik, 1993, str. 153.

Glavna znacilnost produktno-matri¢ne organizacijske strukture je, da so posamezni oddelki
odgovorni tako poslovno funkcijskemu ravnatelju kakor tudi produktnemu ravnatelju. Oba
imata enake pristojnosti, ki pa so razdeljene tako, da ravnatelj poslovne funkcije skrbi za
strokovnost opravljenega dela v poslovni funkciji, medtem ko za uspeSnost proizvodnega
programa skrbi produktni ravnatelj. Produktno-matri¢na organizacijska oblika je graficno
prikazana na sliki 6.

3.1.4. DECENTRALIZIRANA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Decentralizirana organizacijska struktura je prisotna v podjetjih z razlicno tehnologijo in
razmeroma veliko neodvisnostjo med proizvodnimi programi. Ce podijetje uveljavlja svojo
konkurencno prednost s pomocjo horizontalne diferenciacije, je decentralizirana
organizacijska struktura najprimernejSa oblika, ki omogoca dokg veliko samostojnost
poslovnih enot. Podobno kot za poslovne enote velja tudi za projekte.

Clenitev podjetja na poslovne enote, projekte, je izvedena na osnovi vrste proizvodov,
storitev, kupcev ali prodajnih podrocij. Tako dobimo ve¢ ravni sestavljenega podjetja. Viga
raven usklajuje poslovne enote, projekte, druga raven, ki je v poslovni enoti ali v projektu, pa
usklajuje poslovne funkcije v poslovni enoti ali v projektu. To je tudi bistvo decentralizacije
odlocanja pri ¢emer so poslovne enote, projekti v operativnem smislu razmeroma samostojne.
K temu pogosto pripomore tudi delitev poslovnih funkcij na operativni del poslovne funkcije,
ki je nameXen v poslovni enoti, in na strateki del poslovne funkcije, ki je nameXen na
vi§em nivoju v usmerjevalinih in le redko samostojnih oddelkih. Primer obravnavane
organizacijske oblike prikazujem na sliki 7.

Prednosti decentralizirane organizacijske strukture (Kav¢i¢, 1991, str. 188-189):

o odgovornost za uspedsnost poslovanja je pomaknjena navzdol in je razdeljena po
produktih,

o omogoceno je boljSe usklajevanje poslovnih funkcij v okviru posamezne poslovne enote,

o izboljSano je usklgjevanje celotne dejavnosti na najvigji ravni,

o oblika je primerna za velika podjetja, predvsem s heterogeno ali geografsko razdrobljeno
proizvodnjo,

o odlo¢anje je decentralizirano.
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Slika 7: Decentralizirana organizacijska struktura

GLAVNI MANAGER

CENTRALA —

I I
POSLOVNA ENOCTA 1 POSLOVNA ENOTA 2 POSLOVNA ENOTA 3

I I I I
KADRI NABAVA PROIZVODNJA PRODAJA FINANCE

Vir: Rozman, Kovag, Koletnik, 1993, str. 155.

Dodatne prednosti so Se: hitrejSe odzivanje na zahteve trga, spremljanje gibanj na trgu,
tesnejSa povezanost s kupci, hitrejsi prenos dosezkov iz razvoja v proizvodnjo in podobno.
Poleg prednosti ima tudi ta organizacijska oblika nekatere pomanjkljivosti:

o notranja nepovezanost med organizacijskimi enotami kakor tudi znotrgj posameznih enot
terja precej ravnalnega dela,

o potreba po ponovnem usklajevanju in integraciji posameznih poslovnih enot za dosego
skupnih ciljev, kar je posledica postavljanja kratkorocnih interesov ravnateljev
posameznih poslovnih enot pred skupne interese podjetja,

o zlasti pri uspesnejSih poslovnih enotah prihaja véasih do tezenj po vecji samostojnosti ali
celo po odcepitvi od podjetja, med programi se lahko pojavi prevelika konkurenca, véasih
pa jo celo spodbujajo in uporabijo kot sredstvo za hitrejSi razvo;.

Kljub navedenim slabostim pa je decentralizirana organizacijska struktura najbolj pogosta
oblika organizacijske strukture v vecjih podjetjih. Obnese se v spremenljivem okolju z
zmerno Visoko negotovogtjo, pri rutinski tehnologiji in razmeroma veliko neodvisnostjo med
proizvodnimi programi. Prikladna je pri vegjih podjetjih in pri ciljih, ki preferirajo zunanjo
ucinkovitost in prilagodljivost, ter pri podjetjih s strategijo Siritve proizvodnega programa
(Daft, 1986, str. 235).

3.1.5. PROJEKTNO-MATRICNA ORGANIZACIJSKA STRUK TURA

3.1.5.1. Projektna organizacijska struktura

Projektna organizacijska struktura je tista, ki je postavljena za ¢as trajanja projekta in je
opustena po koncanem projektu. Ta oblika omogoca visoko stopnjo usklgjevanja Stevilnih
razlicnih aktivnosti, vezanih na projekt. Zapodeni, ki sodelujejo pri izvgjanju projekta s
ciljem, da opravijo nalogo v predvidenem casu, s predvidenimi stroski in v skladu s
pricakovanji narocnika, odgovarjajo samo ravnatelju projekta in so dodeljeni v projekt za cas
trgjanja projekta. Po kon¢anem projektu se zapodeni na projektu vrnejo v svoje prvotne
oddelke ali pa so razporejeni na nove projekte. Projektni ravnatelj je odgovoren za izvrSitev
projekta v dolocenem roku in ob dolo¢enih stroskih ter je v neposredni povezavi s kupcem, z
namenom, da ¢imbolj zadovolji njegove zahteve.
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Projektna organizacijska struktura je smiselna v primeru, ko se podjetje ukvarja z enim ali le
nekaj projekti, kar pa je v praksi redko. Obicajno se projektna organizacijska struktura
uporablja v sestavljenem podjetju v povezavi z drugimi oblikami organizacijskih struktur.

3.1.5.2. Projektno-matriéna organizacijska struktura

Projektno matri¢na organizacijska struktura, ki se je zacela uveljavljati v sedemdesetih letih,
je podobna produktno-matri¢ni organizacijski strukturi. Razlika je v tem, da so produktne
enote stalne, medtem ko so projekti zacasni. Podobno je razlika pri usklajevanju del, ki je pri
produktno-matri¢ni obliki operativno, medtem ko je pri projektno matri¢ni obliki strokovno.

Znxtilnost take projektno-matricne organizacijske oblike, ki je prikazana na dliki 8, je
funkcijska odgovornost izvajalcev projektnih nalog projektnemu ravnatelju, disciplinsko pa so
podregjeni ravnatelju tiste organizacijske enote, v kateri je njihovo maticno delovno mesto. V
tem primeru gre za uravnotezeno matri¢no organizacijsko strukturo, kjer je ravnatelj projekta
pristojen, da doloci, kaj je treba narediti, ravnatelji organizacijskih enot pa dolocijo, kako se
bo to naredilo. Ravnatelj projekta pripravi sploSen nacrt izvajanja projekta, zdruzuje prispevke
posameznih poslovnih funkcij, opredeli ¢asovne termine in nadzira izvajanje (Kavci¢, 1991,
str. 198).

Prednosti projektno-matri¢ne organizacijske strukture (Lipovec, 1987, dtr. 176):
zagotavlja enakomernejSe obremenitve delovnih polozajev,

sodelovanje temelji na dogovorih in ne na hierarhiji,

je cengjSa, ker ni potrebno formirati novih projektnih oddelkov,

ni tezav s premescanjem kadrov,

omogoca boljso izrabo ¢loveskih virov.

O
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Slika 8: Projektno - matri¢na organizacijska struktura

VODSTVO

KADRI H NABlAVA HPROIZVODNJAH PRO|DAJA H FINAlNCE
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Vir: lvanko, 1992, str. 46.

Bistvena prednost te oblike je tore] zdruZevanje vseh potrebnih izvajalcev z razlicnih
poslovno-funkcijskih  podroc¢ij, njena pomanjkljivost pa dvojni sistem vodenja in
odgovornosti. Poleg tega pa projektno-matri¢na oblika zahteva precej sposobne ljudi, zmozne
timskega dela in reSevanja konfliktov.
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Projektno-matri¢na organizacijska struktura se razlikuje od primera do primera, odvisno od
vrste in Stevila projektnih nalog. Najbolje se ta organizacijska oblika obnese v spremenljivem
okolju z visoko negotovostjo, pri nerutinski medsebojno soodvisni tehnologiji, pri podjetjih s
cilji, usmerjenimi navzven (Daft, 1986, str. 248).

3.1.6. HIBRIDNA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Hibridna organizacijska struktura je kombinacija znafilnosti funkcijske in produktne
organizacijske strukture. Pogodta je v velikih sestavljenih podjetjih. Zanje je znagilno, da se
nekatere poslovne funkcije, ki so razlicne od proizvoda do proizvoda, organizirgjo v
poslovnih enotah, tako kot pri produktni organizacijski strukturi. Nasprotno pa nekatere
funkcije, ki so pomembne za celotno podjetje ostanejo centralizirane. Centralizirane funkcije
so relativno stabilne in je z njihovim delovanjem mozno doseci ekonomijo obsega. Tako v
sestavljenem podjetju na isti ravni nastangjo poslovne enote in centralizirane poslovne
funkcije, ki delujejo za posamezne poslovne enote, obenem pa le te tudi usklajujejo. Z
kombiniranjem znacilnosti produktne in funkcijske organizacijske strukture lahko podjetje
pridobi prednosti obeh organizacijskih struktur, hkrati pa odpravi slabosti obeh dveh.

Slika 9: Hibridna organizacijska struktura

GEHERALNI RAVNATEL)

KADRI RAZISKALE inRAZHO/ FINAHCE SPLOSHO PRAHO PODROLE
| |
PROIZYOD A ‘ PROIZYODB ‘ PROIZOD ¢
PRODAJA \ | ROIAA \ - PRODA \

NABAVA in RAZPECAVA ‘ HABAVAIn RﬂZPEﬁA‘JA‘ HABAVAin RﬂZPEﬁA‘JA‘

PROIZVODNIA \' PROIZVODNIA \' PROIZVODNA \

Vir: Bodnjak, 2000, str. 60.

Znxtilnosti hibridne strukture so, da se oblikuje v zmernem do zelo negotovem okolju, kjer se
navade kupcev spreminjgjo. Tehnologija je rutinska in nerutinska, med poslovnimi funkcijami
in poslovnimi enotami pa vlada medsebojna odvisnost. Cilj take strukture je zunanja
ucinkovitost in prilagodljivost ter obenem tudi ucinkovitost in prilagodljivost znotrg
posameznih funkcij (Bosnjak, 2000, str. 63).

Prednosti hibridne organizacijske strukture so:
o podjetje lahko doseze prilagodljivost in koordinacijo na nekaterih podrogjih ter
ucinkovitost na ostalih,
o boljSausklajenost med cilji podjetjain cilji poslovnih encot,
o boljSa koordinacija med in znotrgj poslovnih enot.
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Slabosti hibridne organizacijske strukture pa so:
0 moznosti za prekomerno povecanje administracije,
o konflikti med poslovnimi enotami in centraliziranimi poslovnimi funkcijami.

3.2. VIDIK VODENJA

Organizacijske strukture lo¢imo Se glede na drug vidik in sicer vidik vodenja (Ivanko, 1999,
str. 36)

o linijska struktura organiziranosti,

funkcionalna struktura organiziranosti,

linijsko-&abna struktura organiziranosti,

interakcijska struktura organiziranosti,

kombinirana struktura organiziranosti.
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3.2.1. LINIJSKA STRUKTURA ORGANIZIRANOSTI

Pri tg obliki organiziranosti potujejo navodila za izvajanje iz vrha navzdol preko vseh stopen
hierarhije. Vsi zaposleni, razen najvigje vodilne osebe, so podregieni svojim vodjem. Osrednje
mesto vsakega oddelka zavzame vodja, ki je odgovoren za delovanje celotnega oddelka, kar
pomeni, da mora biti zelo usposobljen. Kritiki menijo, da ta oblika organiziranosti ni ve¢
uporabna za organiziranje sodobnega podjetja.

3.2.2. FUNKCIONALNA STRUKTURA ORGANIZIRANOSTI

Delo, ki gav linijski organizacijski strukturi opravlja en vodja, je tu razdeljeno naveg ljudi. V
tem sistemu je mogoce usposobiti ljudi za opravljanje majhnega Stevila opravil v kratkem
¢asu. Piramida vodenja se tu niZa, sg se odlocitve ne prenasajo po hierarhi¢nih stopnicah,
ampak imajo vodilni strokovnjaki neposreden vpliv naizvrSevalca nalog na delovnem mestu.

3.2.3. LINIJSKO-STABNA STRUKTURA ORGANIZIRANOSTI

Razvila se je z odpravljanjem  pomanjkljivosti linijske in funkcionalne strukture
organiziranosti. Teoreticno osnovo je razvil Emerson, ki je posameznim vodilnim mestom
linijske strukture dodal posebne sluzbe, ki so jih zasedli strokovnjaki svetovalci, imenovani
Stabni organi. Zato strukturo so pomembni odnosi med funkcijami, ne pa med Stabnimi mesti
pri linijskih voditeljih.

3.2.4. INTERAKCIJSKE STRUKTURE ORGANIZIRANOSTI
a) Funkcionalnatimska struktura organiziranosti

Strukturo organiziranosti oblikujejo funkcije, ki so v enakopravnem odnosu, kar privede do
vecje ucinkovitosti v poslovanju. Vsaka funkcija v organizaciji sodeluje z vsako drugo.
Zaposleni s prizadevajo, da delujejo in usklgujejo svoje timsko delo s ¢im man;
hierarhi¢nimi ravnmi v organizaciji.

b) Likertova struktura organizacijskega sisstema 4

Temeljno nacelo sistema 4 so podpirgjoci odnosi. Je participativni sistem ucinkovito delujocih
delovnih skupin. Pomembne odlocitve se sprejemajo na vseh organizacijskih ravneh, sgj
vodstvo popolnoma zaupa svojim sodelavcem. Je sistem tesno povezanih in prepletenih
delovnih skupin.
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3.2.5. KOMBINIRANE STRUKTURE ORGANIZIRANOSTI

To so razne modifikacije matricne in projektne organiziranosti. Projektna struktura
organiziranosti avtoritativno vodenje spreminja v demokrati¢cno in avtokraticne strukture
organiziranosti v demokrati¢ne. Uvajamo jo za uresni¢evanje poslov, ki terjgjo visoko stopnjo
usklajevanja Stevilnih aktivnosti, vezanih na dolocen projekt. VVodja projekta ima neposreden
vpliv na vse sodelavce, neposredni izvrSevalci izpolnjujejo ukaze vodje projekta. V matricni
organizaciji pa so posamezni oddelki v storitvenem odnosu do projektne organiziranosti.
Posamezne delne naloge, ki so potrebne za izvedbo projekta, se opravljajo na podlagi pogodb.
Gre za dinami¢no sodelovanje med projektno organiziranostjo in obstojecimi specializiranimi
sluzbami.

4. ZAMISLJENA ORGANIZACIJA DRUZBE CONTINENTAL
FILM ZAGREB

Kaksna je organizacijska struktura podjetja ugotovimo z njeno analizo oz. z analizo sestavnih
delov organizacijske strukture: tehni¢ne, komunikacijske, motivacijske in oblastne strukture.
ZamiS8ljena organizacijska struktura, torej kaksna bi organizacijska struktura morala biti, pa je
odvisna od situacijskih spremenljivk: tehnologije, okolja, zaposlenih, velikosti in ciljev
organizacije.

4.1. VPLIV TEHNOLOGIJE NA ORGANIZACIJO DRUZBE

Podjetje ima znatilnosti storitvene organizacije, sa je njegovo delo predvsem distribucija
filmov do kinematografov, videotek in trgovin, ter promocija filmov, ima pa tudi znacilnosti
proizvodnega podjetja. Proizvodni je snemalni del, ki poteka v snemalnem studiu in ima
znacilnosti serijske proizvodnje. 1zdelki oz. videokasete se presnemavajo vsi na enak natin za
neznanega kupca. Filmske kopije oz. koluti, ki se vrtijo v kinu, se ne presnemavajo. Podjetje
jihruvozi dolo¢eno stevilo, kolikor mu jih odobri filmska druzba.

Filmske druzbe, nosilke licen¢nih pravic za filme (to so Columbia Tristar, 20th Century Fox,
Buena Vistain Metro Goldwyn Mayer), Ze za leto vnaprej izdajo spored in naslove filmov, ki
jih bodo njihove partnerske druzbe lahko vrtele po kinematografin oz. izdajale na videu.
Dolocijo proracun oz. sredstva, ki se lahko porabijo zatrzenje razli¢nih filmov. V Sloveniji in
na Hrvaskem ta denar potem razporedijo po razli¢nih medijih, pa Se tu jih velikokrat usmerja
filmska druzba. Zato morajo redno posiljati podatke o porabi denarja, nato pa Se porocila o
delu uporabljenih medijev, torg o njihovi branosti, gledanosti ali poslusanosti.

Tehni¢ni del se v podjetju zacne, ko podjetje dobi film od ene od zastopanih filmskih druzb.
Prevgjalci nato prevedejo dialoge za podnaslavljanje. Le redkokatero videokaseto se
sinhronizira, ¢e se jo, je to ponavadi risanka. Potem v snemalnem studiu naredijo toliko kopij
videokaset kot odlocita vodji prodaje videokaset za videoteke in maloprodajo. Njuna
odlocitev temelji na presoji tega, kako se je trziste obnaSalo doseda). Svoja predvidevanja
podajo tudi prodani potniki. Tudi o Stevilu filmskih kopij za kino odlo¢ajo filmske druzbe
same, vodji prodaje po posameznih drzavah pa podajo svoje mnenje o tem, kak3en uspeh bo
film pozel.

Za maloprodajni del prodaje videokaset je Se posebej pomembna azurnost - hitrogt in
natancnost pri izpolnjevanju naroc¢il kupcev - maloprodajnih trgovin. Te so vecinoma
navajene in preferirajo just-in-time sistem zalog, torej sistem zelo hitrih dobav nove robe, ko
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jim poide stara. To pomeni, da morata biti skladis¢e in snemalni studio zelo dobro
organizirana, da sta sposobna hitrega reagiranja.

Nekaj ¢asa so imeli probleme pri prevajanju filmov in tiskovin, ki so se vse pripravljale v
Zagrebu zaradi jezika in napak. Seda) so to odpravili s tem, da vse kar je v slovenCini
pregleda preverjena in zanesljiva prevagjalka. V Zagrebu imajo tudi lasten oblikovalni studio,
kjer priredijo plakate, kataloge in ostali material za uporabo po razli¢nih drzavah.

Tehnologija pri distribuciji filmov se zelo hitro razvija. Trenutno se prilagajgjo na nov nacin
distribucije predfilmov, ki jih kinematografi vrtijo pred za¢etkom filmov. Njihov dosedajni
sistem je za Kolosg), multikino v Ljubljani, zastarel. Zato se jim tudi mudi pri drugih
investicijah v razvoj tehnologije.

Komunikacija med posameznimi deli podjetja je vecinoma ustna in pisna - preko elektronske
po&e. Continental film Zagreb je torg storitveno in proizvodno podjetje. Proizvodnja je
serijska, zato je v tem delu podjetja poudarjena formalizacija in centralizacija, komunikacija
pa je vecinoma ustna, sa je oddelek mahen. Tu je zato najprimernejSa bolj mehanska
struktura, kjer se jasno ve, kdo je odgovoren za to, da se oddelek drzi ¢asovnih rokov in meril
kakovosti proizvoda. Fleksibilni pa morgjo biti pri prilagajanju na razlicne koli¢ine in hitrost
proizvajanja novih proizvodov.

Kar zadeva storitveni del podjetja, setrzenjski in prodajni del lotevatarazli¢nih nacinov, kako
privesti film do kupca. Sta bolj fleksibilna, komunikacija je ustna in pisna, zaposleni
opravljajo razlicne naloge. Ta del je torg bolj organski. Racunovodsko finan¢ni del podjetja
pa je spet bolj mehanski, bolj strikten pri opredelitvi svojih del in nalog.

Vecina pomembnih odlocitev prihgja direktno z vrha podjetja, manj pomembne pa sprejme
tudi srednji management vsakodnevno. Vse odlocitve so dirigirane in usmerjane od centrale.
Centralizacija je torg prece] visoka, formalizacija pa je razli¢na glede na programe in oddelke
v podjetju.

Organizacijska struktura je meSane mehansko-organske oblike, s poudarkom na mehanski, saj
ima lastnik in licencni partnerji mocen pregled in kontrolo nad dogajanjem v podjetju.
Mehanska organizacijska struktura je prisotna predvsem pri sprejemanju odlocitev, hierarhiji
avtoritete in moci ter pri nadzoru nad delom. Organskost pa v organizacijo prinaSajo manjsa
formalizacija pri organizaciji prodaje videokaset in DVD-jev in ponekod ohlapna opredelitev
odgovornosti in nalog delovnega mesta.

4.2. VPLIV OKOLJA NA CONTINENTAL FILM ZAGREB

Continental film Zagreb je podjetje, ki deluje v &irih drzavah. V najem daje filme vsem
kinodvoranam po Hrvaski, Sloveniji, Bosni in Makedoniji. Za Slovenijo je znatilno, da si v
vecini primerov v Ljubljani ogleda film vec gledalcev, kot po vseh ostalih mestih po Sloveniji
skupaj. Se posebno od otvoritve multikina Kolosg. Tudi na Hrvaskem je najvetja
koncentracija gledalcev v Zagrebu, Splitu in Rijeki. Spremembe v okolju torg nastanejo ob
odprtju novih kinodvoran oz. Se posebej v primeru multikinov. Dodatna privliacnost multikina
je hkratno predvajanje razli¢nih filmov in dodatne dejavnosti. Take gradnje niso ravno
pogoste, natrtovane so Ze vnaprej, tako da se podjetje na to lahko pripravi. Spremembe torej
niso nagle in pogoste .

KakSen uspeh bo dolocen film dosegel, je odvisno od razlicnih dejavnikov: od njegovega
uspeha v tujini, dolZine oz. odmevnosti trzenjskih akcij ter od okusa publike. Ce je nek film v
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tujini (vecinoma ZDA) uspeSen, potem tudi na Hrvaskem in v Sloveniji dobi boljSi termin
predvgjanja. Dale¢ najbolj uspedna je bila ljubezenska drama Titanik, ki jo je v Slovenijo
pripeljal Continental film, uspesni so tudi filmi za otroke (npr. Kremenckovi, nekatere
celovecerne risanke). Na uspeh filma vpliva tudi sezona. Poleti ni preve¢ ugoden c¢as za
vrtenje filmov, ngjboljsi ¢as je sredina jeseni. Takrat je najve¢ obiskovalcev v kinu, a je
ponavadi tudi najvec uspednic, ki se vrtijo in si razdelijo prihodek. Enako velja tudi za video
del - poleti viada zatigje.

Negotovost poslovanja ob zastopanju svetovno moc¢nih filmskih druzb je majhna. Lahko se
zgodi, da nek film prisluzi veliko manj prihodka v nasih kragjih kot v tujini, a ga zato nato nek
drug film naredi vec. Tak primer je bil npr. film Moulin Rouge, ki v ZDA ni bil uspeSen, pri
nas pa.

Povezanost organizacije z negotovostjo okolja je preuc¢eval Duncan (1972, str. 320). Vedja
negotovost okolja zahteva tudi vecjo kompleksnost samega podjetja. Negotovost okolja
zahteva v podjetju vse vec strokovnjakov z razli¢nih podrocij. Negotovost okoljase je s
pojavom multipleksov povecala, sgj je gledalcem sedaj naizbiro vec filmov.

Trgi filmov za kino, videokasete in DVD-je so med seboj povezani. Obiskovalci kina tudi
doma gledajo filme in kupujejo videokasete in DV D-je. Trg DVD-jev je v moc¢nem porastu in
bo po napovedih v naslednjih petih letih previadal nad prodajo in uporabo videokaset.

Pomemben vidik, ki ga mora podjetje tudi upoStevati je to, da se okoljav katerih posluje, med
seboj razlikujejo. Se posebej je potrebno vzpostaviti red na Hrvaskem in v Sloveniji, ki sta Ze
Konkurentov natrgu ni veliko, v obeh drzavah je stiri ali pet podjetij, ki se resno ukvarjajo z
filmsko distribucijo. A za ve¢ podjetij niti ni prostora glede na sedanje Stevilo gledalcev.
Konkurenti se med seboj poznajo, za vecja presenecenja lahko poskrbijo le filmske druzbe kot
licen¢ni partnerji, ki se odlocijo, da bodo sodelovale z drugim podjetjem kot dosle).

Continental film namenja trzenju veliko pozornost, saj druzba pravi, da namenja najvecji
delez denarja za oglaSevanje nasproti prihodkom od prodaje filma. OglaSevanje temelji
predvsem na plakatih oz. slikovni predstavi o filmu z udarnimi slogani, TV oglasih in oglasih
po razli¢nih tiskanih medijih. Po revijah so tudi opisi filmov, ki stejejo za free publicity -
zastonjsko oglasevanje.

Veliko poslovnih odlocitev se sprejme na podlagi osebnega poznavanja z nekom v podjetju, s
katerim se sodeluje. To predvsem velja za kinematografski del. Vecina ljudi je letain leta v
tem poslu in so tudi ljubitelji filma. Podjetje je zanimivo za financne vlagatelje, za financne
druzbe, ki Zelijo hitre obrate kapitala, sg se s filmi obraca veliko denarja, Se boljSe pa je, ¢e
imasS kinodvorane, kjer si prvi v vrsti prejemnikov denarja. Doloceni veliki kinematografi so
zelo dlabi plagniki, sg s svojo pozicijo liderjev prisilijo distributerje, da jim te zamike v
placilih spregledajo. Najvegji kupci so multikina v Ljubljani in Zagrebu, ter kinematografi po
vecjih mestih.

Okolje je ob sezonskih nihanjih zanedljivo in dokaj predvidljivo, ¢e ima podjetje za ponuditi
zadosti v tujini uspesnih filmov. NajboljSa organiziranost bi bila mehansko- organska.
Organska, prilagodljiva za marketindki del, ki se razlikuje glede na zanr filma, oz. specificno
publiko, ki ji je film namenjen - tu ngj bi zaposleni bili bolj elasti¢ni in kreativni. Financni del
pa bi bil organiziran bolj mehansko, trdno in stabilno. Prodgja po posameznih programih
podjetja ngj bi bilatudi meSano mehansko-organsko vodena. Jasno bi moralo biti opredeljeno,
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kdaj oz. v katerem primeru imgjo vodje prodaje proste roke npr. pri dolocanju cen oz.
popustov za pomembnejSe kupce, pri obravnavanju reklamacij in v podobnih primerih.
Najbolj mehansko bi bila prodaja organizirana po videotekah, saj imajo le-te Se posebej stroge
pogoje glede rednih placil in vnaprej dolocen rabatni sistem od katerega se naceloma ne
odstopa.

4.3. VPLIV VELIKOSTI NA CONTINENTAL FILM ZAGREB

Po dovenskem Zakonu o gospodarskih druzbah (Zbirka Drzavnega zbora RS) bi podjetje
sodilo med srednje velika podjetja, torg taka, ki imajo Stevilo zaposlenih med 50 in 250 in
letne prihodke med 280 in 1.100 milijoni tolarjev. Zaposlenih imajo ravno okrog 50 ljudi,
prihodka paimajo precej ve glede na Stevilo zaposlenih.

Znxtilno za srednje velika podjetja je, da obstaja delitev dela, a ne tako podrobna kot pri
velikih podjetjih. Komunikacije so deloma pisne, veliko se uporabljata elektronska posta in
ustna komunikacija. Vse glavne odlocitve se sprejemajo na vrhu, niZje ravni pa izvrdujejo.
Tudi izobrazba je pri vodilnih vi§ja kot pri izvedbenih delavcih.

Continental film hitro raste in se Siri, zato je Se posebe] pomembno, da dobro opazuje, kaj se
dogaja v organizaciji s prihodom novih ¢lanov. Zaenkrat Se ni vecjega vpliva birokracije, ki je
znacilna za velika podjetja. Ima veliko ustne komunikacije, ki je zna¢ilna za mala podjetjain
malo ravni.

Seda] se Zeli druzba kadrovsko Siriti predvsem na podrocju trzenja. 15¢ejo hitre, fleksibilne,
izobrazene mlade ljudi. Vendar bodo ti kadri Se vedno usmerjani od lastnikov in filmskih
druzb, tako daje za podjetje Se vedno boljSa bolj mehanska organizacijska struktura z velikim
delom organsko organiziranega marketinga in prodae, kjer je potrebna velika mera
ustvarjalnosti. Kalup je mehanski in usmerjen, znotraj pa so dovoljena odstopanja (interni viri
Continental filma Zagreb).

44. VPLIV CILJEV IN STRATEGIJ NA ORGANIZACIJO
CONTINENTAL FILMA ZAGREB

O kratkoroc¢nih in dolgorocnih ciljih podjetja sem sicer govorila Ze v tocki 1.6. . Glavni cilj
druzbe je postati vodilno podjetje na podrocju filmske zabave na ozemlju bivse Jugoslavije.
To pomeni, da je cilj podjetja ta, da se poveca velikost in prodaja podjetja. K povecanju
prodaje bi pripomoglo ve¢ sodelovanja in timskega dela, torg) bolj organska organizacijska
struktura druzbe.

Dolgoro¢no prihodnost podjetja predvsem vidijo v fizicni prisotnogti na trzisu - toregj ne da
so le posredniki oz. veletrgovci, ampak lastniki kinematografov tako toreg prvi v verigi od
konc¢nega potrosnika dalje. Zato bodo potrebovali veliko kapitala, ki ga nameravajo dobiti s
pomocjo ban¢nih posojil. Kot veletrgovci, posredniki filmskih kolutov, ki se zaenkrat Se vrtijo
v kinematografih, lahko namre¢ iz tekme izpadejo, ¢e si kino omisli satelitsko opremo in
dobiva filme kar direktno iz filmskih druzb. Nekatere akcije potrebne za dosego tega cilja ze
izpeljujgjo.

Da bi priSla do potrebnega kapitala, potrebuje druzba strateSko vodeno finan¢no odlocanje,

cilje, podcilje in dtrategije na podrocju financ. Na tem podroc¢ju potrebujejo precej ved

mehanske organizacije kot jo imajo dosedaj. Vodja financ bi moral voditi svoj sektor precej

bolj jasno in ciljno usmerjeno. Svoje partnerje druzba i%e pri uspesnih financnih
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organizacijah. Financne organizacije bi 1azje pridobili za sodelovanje v primeru, da so njihovi
poslovni rezultati boljSi. Cilj podjetjaje tudi vigji dobic¢ek in vi§ji prihodki. V podjetju so cilji
torg definirani in trajni. Aktivnosti za njihovo doseganje pa so raznovrstne in spremenljive.

Tudi pri tekmi za pridobitev dovoljenja za distribucijo Buena Vistinih filmov v kinu je
najpomembnejSe, da imajo dobre rezultate pri druzbah, ki ju zastopajo dosedaj. To pa zopet
pomeni VviSjo prodajo. Mo¢ naj imajo v rokah tisti, ki imajo znanje, izkusnje in strokovnost.

Cilji podjetja so dokg trani, postavlja jih vrh podjetja, odlocanje je torg izrazito
centralizirano. Na tem podrocju je najprimernejSa mehanska organizacijska struktura spet z
dodatkom organske.

45. VPLIV ZAPOSLENIH NA CONTINENTAL FILM ZAGREB

V podjetju so zapodeni precej medsebojno povezani, vseeno pa obstgja srednja stopnja
fluktuacije. Fluktuacija je predvsem med zaposlenimi na pomembnejSih poloZajih, vendar ne
V nhajozZjem vodstvu, sg je podjetje druzinsko. Do fluktuacije prihgja predvsem, ker so
omejene moznosti napredovanja in ker je sistem pla¢ bolj tog. O tem odloca lastnik in najozji
sodelavci v vodstvu podjetja.

Vpliv zaposlenih na organizacijsko strukturo je precejSen. Nekateri ngjraje opravijo vse sami,
drugi imajo radi pomocnike. Ti pomocniki imgjo lahko razlicno stopnjo moci. Posebnega
poudarka nacrtovanemu izobrazevanju zaposlenih podjetje zaenkrat ne daje. Najvecjo moc pri
izbiri novih kadrov ima lastnik podjetja. Odlo¢anje je mo¢no centralizirano.

Vecina zaposlenih, sploh v vi§jih strukturah, je filmskih ljubiteljev. Treba je najti ustrezno
ravnovesje oz. postaviti na prava mesta bolj umetniske duse in tiste, ki bodo dobro prodaali
0z. S0 dobri in ¢vrsti pogagjalci za termine. Posebne strategije vodenja kadrovske politike v
podjetju ni. Organizacijska struktura je tu mehanska, torej centralizirana in vodena s strani
direktorja, lastnika podjetja.

5. DEJANSKA ORGANIZACIJA DRUZBE
5.1. ORGANIZACIJSKA SHEMA CONTINENTAL FILMA ZAGREB

Continental film je razdeljen natri enote - na del, ki distribuira filme za kinematografe ter na
maloprodajni in videotecni video del. Vsak ima svoje posebnosti. Funkciji, ki sta skupni za
vse tri programe in sta centrani, sta financna in trzenjska, vodenje posameznega oddelka
prodajnih programov pa je dokaj neodvisno glede na drugi dve enoti. Organizacijsko
strukturo bi zato opredelila kot hibridno organizacijsko strukturo.

Med centralizirano organiziranimi funkcijami in preogtalimi tremi poslovnimi oddelki vliada
medsebojna odvisnost. Cilji oddelkov naj bi podpirali poglavitni cilj podjetja — postati
najuspesnejSe podjetje filmske zabavne industrije. To pomeni, da je cilj vsakega izmed
oddelkov postati najboljsi, najbolj profiten, na svojem podrocju. Centralizirano organizirana
trzenje in finance pa nagj bi jim pri tem pomagala. Organizacijsko strukturo Continental filma
Zagreb bom prikazala podrobneje po posameznih poslovnih funkcijah in oddelkih v
nadaljevanju poglavja.
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Slika 10: Organizacijska shema Continental filma Zagreb

FINANCNI KINO VIDEO YIDEQ_ TRZENJSKI
SEKTOR ODDELEK MALOPRODAJNI VIDEQTECHI SEKTOR
ODDELEK ODDELEK
GLAVNI VODJA TRZENJA | | VODJA TRZENJA
RACUNOVODJA CTHE CTFDI
VODJA TRZENJA | | | VODJA TRZENJA
Rafunovodja 1| |Rafunovodja 2 TCFHE TCF
VODJATRZENJA| | | KREATIVNI
BVHE STUDIO

Vir: Interni viri Continental filma Zagreb, Company Profile, 2001.

5.2. ORGANIZACIJA POSLOVNIH FUNKCIJ

5.2.1. TRZENJE

Trzenjski oddelek je enoten, organiziran centralizirano in nadzira vsa pojavljanja dolocenega
filmskega studia. Direktor trzenja skrbi zato, da je celostna podoba podjetja usklajena, vodje
pa se predvsem drzijo direktiv filmskih druzb, ki jih zastopgo. Tudi vodenje in odlo¢anje je
prece] centralizirano. Direktor trzenja ima nekajkrat na leto osebne sestanke s trzniki v
zastopanih filmskih druzbah, drugace patece komunikacija predvsem preko elektronske poste
in telefona. Kreativni studio je ravno tako usmerjan od filmskih druzb, ki mu redno dobavljajo
vnaprej pripravljene promocijske materiale.

Slika 11: Organizacijska shema trzenjskega oddelka

DIREKTOR TRZENJA

VODJA TRZENJA
CTHE

VODJA TRZENJA
CTFDI

VODJA TRZENJA
TCFHE

VODJA TRZENJA
TCFI

VODJA TRZENJA
BVHE

KREATIVNI
STUDIO

Vir: Interni viri Continental filma Zagreb, Company Profile, 2001.
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Trzenjski sektor je sestavljen iz petih vodij marketinga za posamezne programe filmskih
druzb ter iz kreativnega studia. Vsi dobivajo direktive iz filmskih druzb, nato pa v okviru teh
navodil vodijo svoje akcije 0z. usmerjgjo trZzenje po posameznih prodajnih programih
podjetja. Financni direktor hkrati vodi tudi racunovodski del podjetja.

5.2.2. FINANCE IN RACUNOVODSTVO

Tudi finance so organizirane centralizirano, torg skupno za vse poslovne enote. Financni
direktor naredi naért financiranja, zadolZevanja in investiranja. Vodja ratunovodstva skrbi za
placilni promet in saldakonte dobaviteljev, licencnine in saldakonte kupcev. Racunovodji 1 in
2 vodita tudi vse ratunovodske naloge za podjetje, ki se nahaja v Zagrebu. Podruznice pa
imajo ngjeta podjetja, ki jim vodijo ratunovodstvo. Tudi s temi podjetji sodeluje in jih
usmerja financni direktor.

Slika 12: Organizacijska shema financnega oddelka

—

GLAN NI
RACUNOVODJA
I

| Raéun()lvodja “1 | | Raéun(}lvodja 2 |

Vir: Interni viri Continental filma Zagreb, Company Profile, 2001.
5.2.3. KINO ODDELEK

Na ¢elu kino oddelka je direktor. Direktorju so podrejeni vodje prodaje filmov iz Zagreba,
Slovenije, Makedonije, BIH in Albanije. Vodjem prodae pa so podrejeni pomocniki vodij
prodaje. Funkcija prodaje je torej v podjetju decentralizirana. Tudi nabava in razpecava
filmov za vrtenje v kinematografih poteka loceno od video filmov. Proizvodnje filmov
podjetje nima, sgj vse uvozi od ameriskih filmskih studiev. Neke vrste proizvodni del bi lahko
bil le studio za podnapise. Kino oddelek potrebuje in sodeluje predvsem z obema vodjema
trzenja, za Columbio Tristar in 20th Century Fox ter s kreativnim studiom za izdelavo
promocijskih materialov.

Slika 13: Organizacijska struktura kino oddelka

DIREKTOR
|
m m MARKEDONIUA ¢ ALBANIIA
VODJA VODJA VODJA VODJA VODJA
PRODAJE PRODAJE PRODAJE PRODAJE PRODAJE
| | I ‘
Pomoénik Pomodénik STUDIO ZA Pomoénik
vodje vodje PODNAPISE
prodaje prodaje

Asistent

Vir: Interni viri Continental filma Zagreb, Company Profile, 2001.
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5.24. VIDEO - MALOPRODAJNI ODDEL EK

Podjetje prodaja videokasete maloprodajno le v Sloveniji in na Hrvaskem. Oddelek vodi
direktor, ki vodi in usmerja vodji prodaje maloprodanih videokaset na Hrvaskem in v
Sloveniji ter vodjo trgovin v Zagrebu. V Zagrebu ima podjetje namrec tudi dve lastni trgovini
z videokasetami in DVD-ji. Vodje prodaje poleg s direktorjem oddelka sodelujeta tudi z
trzenjskim sektorjem.

Videokasete podjetje samo presnemava v snemalnem studiu, katerega vodi direktor
videotecnega oddelka. Direktor videote¢nega oddelka je hkrati tudi odgovoren za nabavo
praznih videokaset in Skatel, v katerih se videokasete shranjuje. Operativno mu pri delu
pomaga vodja skladis¢a. Videokasete in Skatle nabavljagjo v Sloveniji in Nemgciji pri
partnerjih, s katerimi Ze dolgo ¢asa sodelujejo.

Snemalni studio natisne vedno priblizno enako &evilo videokaset po kategorijah, ki se

oblikujejo po pricakovani uspeSnosti. Najve¢ se natisne hitov oz. "blockbusterjev”. Svoja
predvidevanja oddajo vsake tri mesece tudi komercialisti po izkusnjah s terena.

Slika 14: Organizacijska struktura maloprodajnega oddelka

DIREKTOR
MALOPRODAJNEGA ODDELKA
I

SLOVENIA [HRVASKA |

|Komercia|isti| | Trgovina 1 | | Trgovina 2 | |Komercia|isti

Vir: Interni viri Continental filma Zagreb, Company Profile, 2001.

5.2.5. VIDEO — VIDEOTECNI ODDELEK

Direktor videotecnega oddelka vodi vodji prodaje v Sloveniji in na Hrvaskem ter
komercialiste v Bosni in Hercegovini, snemalni studio kot proizvodnjo, nabavo ter skladi&e
skupgj z razpecavo. Delitev je nastala Se v ¢asu, ko je podjetje imelo le oddelek za distribucijo
filmov po kinematografih in zdruzeni del za distribucijo videokaset. Potem se je maloprodajni
del tako razsiril, da se je njegov prodajni del odcepil, snemalni studio in skladiste pa sta
ostala pod nadzorom direktorja za distribucijo videa po videotekah.

V skladi&u so zaposleni vodja in paraznaSalci oz. logisticni del organizacije. Vodja skladisca
je zadolZzen tako za operativho nabavo in prevzem potrebnega materiala za snemanje
videokaset, kakor tudi za distribucijo filmskih kopij na kolutih za kinematografe in videokaset
ter DVDjev. Od pomocnikov vodij prodaje posameznih programov prejme skladisce
dobavnico, na podlagi katere pripravi potrebno blago.

Direktor je odgovoren za doseganje prodajnih ciljev videotecnega oddelka. Prodaja
videotecnega programa je organizirana lo¢eno od maloprodajne prodaje. Sezonska nihanja so
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podobna za vse tri prodajne programe. Poleti je najslabsa sezona, najbolje pa je poznajesenin
zima. Predvsem pa je prodaja filma odvisna od popularnosti v tujini in od te, ki se ustvari
doma, ter od okusa publike.

Slika 15: Organizacijska struktura videotecnega oddelka

DIREKTOR
VIDEO ODDELKA
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|

4 Pom oznik 2

Vir: Interni viri Continental filma Zagreb, Company Profile, 2001.

Prodaja videokaset se je mo¢no povecala s spremembo organizacije - ve¢ poudarka trzenju.
Vodje prodaje imajo namre¢ precej ‘papirnatega dela, zbiranja najrazlicnejSih podatkov od
predvidevanja prodaje, podatkov o tekoci prodaji, o konkurenci ipd. Inventura se opravlja
enkrat letno. Podatke zbirgjo predvsem za svoje licencne partnerje, filmske druzbe, da jih te
lahko pravilno usmerijo pri njihovih akcijah.

Na podrocju prodaje maloprodajnih videokaset in DVDjev je ngbolj decentralizirano oz.
svobodno odloc¢anje o naginih prodaje in raznoraznih akcijah. Najbolj usmerjan in kontroliran
pa je kino program, ki je obenem tudi paradni konj podjetja. Prva predstavitev filma je namre¢
v kinematografih.

6. PRIMERJAVA ZAMISLJENE ORGANIZACIJE Z DEJAN-
SKO

6.1. PREDNOSTI ORGANIZACIJSKE STRUKTURE DRUZBE CONTI-
NENTAL FILM

Prednost organizacijske strukture druzbe Continental film, ki ima nagjve¢ znagilnosti hibridne
strukture, je razdelitev na programe. Prodani programi so doka samostojni, na tak
samostojen nagin pa je organizirana predvsem prodaja. Na skupni ravni so organizirane
finance, trzenje in delno nabava.

Glede na prodajo se torel programi obnasajo kot samostojni profitni centri. Zato jih tudi lahko
razdelimo po prihodku. Kino ga prinese 25%, video pa 75%. Ker paimajo programi Se vseeno
precej skupnih funkcij, zaenkrat Se ni bojazni, da bi se kateri Zelel odcepiti.
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Skupno organizirano trZzenje pomeni, da podjetje za dolo¢eno filmsko druzbo nastopa enotno
navzven. Tudi celotno podjetje se navzven s tako organiziranim trzenjem bolj enotno in
celovito predstavlja. Clani trzenjskega oddelka med seboj sodelujejo, imajo pa tudi svojega
direktorja, ki njihove akcije usklajuje. Med seboj izmenjujejo znanje in izkudnje, kar je zelo
pozitivno za podijetje.

Ravno tako je velika prednost podjetja v skupno organiziranih financah, sgj s tem podjetje
laZje dosega svoje cilje, za katere potrebuje velik kapital. Direktor financ ima pregled nad
finanéno situacijo pri vseh programih v podjetju in usklajuje aktivnosti. Veliko mo¢ nad
finanénimi odlocitvami ima lastnik podjetja. Njegovi osebni interesi naj ne bi  ovirali
doseganja ciljev celotnega podijetja.

Danasnje okolje je prece] nestabilno, zato cista mehanska oblika organiziranosti ni vec
primerna za uspesno poslovanje. Prednost podjetja je ta, da vodijo trzenje izkuSene filmske
druzbe iz tujine, ki so licencni partnerji. Enoten trzenjski oddelek omogoca boljsi pregled nad
pojavljanjem filmov doloc¢ene druzbe v javnosti.

Druzinski tip podjetja omogoca veliko povezanost med zaposlenimi, veliko neformalnega
druzenja in razgovorov pa daje polet inovativnosti, kreativnosti in nasploh boljSemu
razumevanju ciljev podjetja s strani zaposlenih. Krepi tudi obéutek pomembnosti in
pripadnosti kolektivu. Tudi z mnogimi poslovnimi partnerji ima lastnik podjetja prijateljske,
neformalne odnose.

V se pomembne funkcije podjetja so v Zagrebu, na sedezu podjetja, kar pomeni, daima lastnik
stem vegji pregled in kontrolo nad podjetjem. To je pomembno, zato da podjetju ostane jasen
skupni cilj, da ne potegne vsak program v svojo stran, kar se pri cisti produktni
organiziranosti lahko zgodi.

6.2. SLABOSTI ORGANIZACIJSKE STRUKTURE DRUZBE CONTI-
NENTAL FILM ZAGREB

Na organizacijski shemi ponavadi ne vidimo, kdo ali kaj najbolj ovira organizacijo, kje so
najpomembnejsi komunikacijski kanali, tako da poleg narisane strukture potrebujemo Se
opazovanja, intervjuje z zaposlenimi in podobno. Po letu dni opazovanja v podjetju sem prisla
do ugotovitev, ki sem jih strnila spoda).

Podjetje se je v desetih letih naglo razraslo in sedaj, ob toliksni koli¢ini zaposlenih, je ¢as, da
uredi kadrovsko funkcijo v podjetju. Z opazovanjem in usmerjanjem kadrov se posebej nihce
ne ukvarja. To bi bilo sedaj najbolj pomembno uvesti v podjetju. Tako bi prisli tudi do
boljSega izkoristka pozitivnih lastnosti zaposlenih, ¢e bi potem glede na sposobnosti vsakemu
dali pravo nalogo.

Podjetje kot organizacija bo najuspednejSe v primeru, da bodo zaposeni pravi ljudje napravih
mestih. Pomembno se mi zdi posvetiti ve¢ pozornosti in sredstev dodatnemu izobrazevanju
zaposlenih — predvsem tistih pri prodgi, financah in v ratunovodstvu. V podjetju se
pojavljajo racunovodske napake, zaradi katerih je moralo Ze placati kazen, zato bi bil viozek v
vecje ratunovodsko znanje nujen.

Tako za kadrovsko kakor tudi za ostale funkcije v podjetju bi priporocila izdelavo okvirnega
opisa delovnih mest, nalog in odgovornodti, kar bi pomagalo k jasnejsi sliki v podjetju, kdo o
¢em odlo¢ain odgovarja.
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Pri organizaciji financnega oddelka bi opozorila na nedodelano usklajevanje med direktorjem
finanénega oddelka in vodjo racunovodstva.Usklgjeni morgjo biti njuni cilji in jasno
razmejene naloge, kdo jih opravljain kdo za kg odgovarja.

Predvsem pa je potrebna delitev na fina¢ni in ratunovodski oddelek tako, da sa lo¢ena vsak
zase. Racunovodski oddelek namre¢ spremlja pretekle dogodke v podjetju, finan¢ni pa je
dinamicen, usmerjen v prihodnost, predvideva prihodnje spremembe v okolju, odkriva in
pridobiva finan¢ne vire, ter vodi Se razne druge finan¢ne projekte.

Podjetje bi moralo finanéni oddelek tudi okrepiti, saj uspesSnost podjetja slabijo nekatere
finan¢ne odlocitve iz preteklosti, ki so bile osnovane predvsem na prijateljskem zaupanju v
dolo¢enega poslovnega partnerja.

Video oddelek se je najprej razvijal enotno, nato pa se je razdelil in dobil novega direktorja za
maloprodajo. Skladiste in snemalni studio sta ostala pod vodstvom direktorja videa za
prodajo videotekam. Vprasanje, ki se pri tem porga je, ali lahko on kot vodja enega
profitnega centra maksimalno zadovoljuje tudi interese drugega profithega centra, tore
maloprodajnega video oddelka.

Je pa direktor programa videa za prodajo videotekam eden od druzinskih ¢lanov lastnika
podjetja in s tem Se posebe] navezan in pripaden podjetju, kar sicer govori njemu v prid, a
priporocila bi neodvisno organiziranost skladis¢a in snemalnega studia, ki ju mora voditi
0seba, ki bo odgovorna za natancnost, to¢nost in vse ostalo kar je potrebno za u¢inkovito delo
programov.

Podruznice imajo zelo malo zaposlenih, zato je zelo majhna delitev dela, torgf majhna
specializacija, eno delovno mesto zajema zelo razlicne naloge. Pogosto so zapodeni
precbremenjeni z raznimi rutinskimi deli, pisanjem porogcil, in jim zmanjka ¢asa oziroma
nimajo prave spodbude za ucinkovitejSe in kreativnejSe delo na podrocju trzenjain prodaje. S
takim nacinom dela bi lahko prodajo Se krepko povecali. Pritozba s strani podruznic je, dajev
centrali v Zagrebu prevec zaposlenih za administracijo, po podruznicah pa je vec¢ dela kakor
zaposlenih.

Slabost pri organizaciji podruznice v Sloveniji, katere delo sem lahko pobliZze spoznala, je tudi
slaba povezava z zunanjimi sodelavci, ki vodijo racunovodstvo in informatiko za podjetje.
Predvsem moti pocasna hitrost odzivanja obeh zunanjih sodelavcev. Problemati¢na pa je tudi
lokacija skladista in pisarne, za zbiranje narocil in izdajo dobavnic, ki sta na razli¢nih koncih
Ljubljane. To moti hitro odzivanje v primeru kaksnih problematicnih narocil ali pa napak.

Na finan¢nem podrocju je v podruznici problemati¢no usklajevanje med placili Continental
filmu Zagreb in licenéninami ter rednemu placevanju racunov podjetjem, s katerimi
sodelujegjo. Usklgjevanje je otezkoceno zaradi razli¢nih navad v Sloveniji in na Hrvaskem, Ki
je bolj popustljiva pri prekoracitvah valut placil. Zato vodstvo v Zagrebu dostikrat tezko
razume, zakaj Ljubljana tako tezi k rednemu placevanju svojih obveznosti. Zaposlene v
podruznici bi bilo potrebno bolje seznaniti s cilji in nameni podjetja, tudi na formalni in ne le
na neformalni nacin.

Ce ima podjetje zadovoljne zaposlene in zadovoljne potrodnike, obenem pa e posluje s
profitom, to pomeni, da je dobro organizirano. Menim, da bi zaposleni potrebovali ve¢ znanja
o tem, kg njihove stranke potrebujejo, Se posebej trgovine na drobno in tudi kon¢ni
potrosniki. Navada trgovin na drobno v zadnjem ¢asu je just in time sistem zalog, toregj dajim
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dobavitelji v zelo kratkem casu dobavijo novo robo, najbolje da kar direktno na police.
Koncni potrosniki tudi pogosto klicejo v podjetje zaradi razli¢nih podatkov o filmih, oglasajo
se razni zbiratelji in ljubitelji filmov. Potrebno bi bilo usposobiti ¢loveka, ki bi znal pravilno
ravnati z njimi.

/. SKLEP

Organizacijska struktura je sestav razmerij, medsebojno odvisnih viog in funkcij, Ki
zagotovijo smotrno delovanje podjetja. Situacijske spremenljivke, ki sem jih v nalogi
obdelala, nam povedo, kaksna bi morala hiti organizacijska struktura v podjetju Continental
film Zagreb.

Po temeljiti preucitvi organizacijske strukture Continental filma Zagreb sem naSla kar nekaj
podrogcij v organizaciji, ki bi jih podjetje za uc¢inkovitejSe poslovanje lahko izboljSalo. To je za
dokg hitro rasto¢e podjetie normalno, sa se je podjetje dosedaj osredotocalo le na
najpomembnejSe funkcije v podijetju.

Pogoji poslovanja Continental filma so specificni. Po eni strani so omejeni S pogoji in
navodili licencnih partnerjev, po drugi pa s specifiko trga. To se Se posebej pozna na podrocju
programa filmov za vrtenje po kinematografih, ki zahteva zelo veliko pogajalskega dela, pri
katerem imajo zopet precel besede licencni partnerji. Samostojni so pri dolo¢anju ciljev
podjetja, pri financnih odlocitvah, prodaji videokaset in DV D-jev, nabavi materiala in kadrih
kot tudi pri podrobnejSem opredeljevanju nacina izvedbe trzenjskih nalog.

Najblizje organizacijski strukturi v podjetju je hibridna struktura, torg struktura sestavljena iz
funkcijske in produktne. V primeru Continental filma ima podjetje vecinoma Ze neko
mehansko, od zuna] dolo¢eno ogrodje, znotrg katerega lahko potem bolj fleksibilno razvrsti
naloge. Licencni partnerji so za poslovanje podjetja nujno potrebni, zato se taki
organiziranosti ne more niti izogniti.

Obstgja zveza med velikostjo podjetja in birokracijo, katere znatilnosti se kazejo v
opredeljevanju pravil in postopkov, specializaciji in delitvi dela, hierarhiji in avtoriteti,
dolZznostih in polozZajih, posrednih komunikacijah in navodilih. Podjetje Continental film
Zagreb je seda ravno prav veliko, da zatne razmisljati o tem, koliko birokracije je zares
pomembne v podjetju, koliko birokracije je neizogibno potrebne zaradi sodelovanja z
licencnimi partnerji in koliko bi jo za bolj uspesno posovanje lahko Se uvedli sami.

Ceprav je podjetje ze precej veliko, $e vedno viada linijska struktura organiziranosti in zelo
koncentrirana pozicija moc¢i v oZjem vrhu. Odgovornogti in odlocitve bi morale biti malo bolj
porazdeljene tudi na srednji management.

Bolj podrobno sem podijetje predstavila na zacetku diplomskega dela. Zelo zanimiv se mi zdi
njihov zacetek, da je poslovna priloznost kar sama poiskala lastnika in ne on nje. Zanimivo bi
bilo podjetje spremljati Se naprej in opazovati ali bo uspelo ohraniti oz. Se povecati vodstveno
pozicijo natrgu. Licencne pravice se namre¢ vsako leto obnavljajo in ¢e nisi uspeSen, filmska
druzba naslednje leto proda licenco nekomu drugemu. 1zboljSanje organizacijske strukture bo
gotovo pripomoglo k bolj uspeSnemu poslovanju.

Predloge za izboljSave sem navedla Ze pri nastevanju prednosti in slabosti podjetja, poudarila
bi le Se enkrat pomen kadrovske funkcije, ne le na podrocju zaposlovanja novih sodelavceyv,
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ampak tudi pri vodenju in usmerjanju razvoja Ze zaposlenih. Vodstvo namre¢ nima vedno
pregleda nad tem, kaj kdo po¢ne in kaj mu manjka za uspesnejSe poslovanje.

Malo bolj bi se zaposlene lahko upo&tevalo tudi pri odlocanju, ki je v glavnem enosmerno,
Ceprav poteka komunikacija dvosmerno. Za izvedbo tega je potrebno v podjetje uvesti redne
sestanke direktorjev, vodij programov in srednjega managementa, z neko vnaprej dolo¢eno
strukturo oz. usmeritvijo, ka Zzelimo z njimi doseci. V podjetju je namrec zelo veliko
neformalne komunikacije, ki velikokrat ne prinese rezultatov in uresnicenja idej.

Drugo kriticno podrocje za uspesnost in dosego dolgorocnega cilja podjetja pa so finance.
Podjetje nujno potrebuje vec financnih strokovnjakov, ki bodo podjetju pripeljali in pravilno
usmerjali kapital za gradnjo novih ali nakup obstojecih kinematografov.

Prednost podjetja pa je ta, da se kljub lo¢enosti 0z. samostojnosti programi med seboj ne
spodbijajo, ampak se celo podpirajo. Popularnost filmov, ki se vrtijo v kinematografih,
podpira prodajo obeh razlicic video filmov.

Dokler je bilo podjetje majhno, je bilo lahko vodeno ozko, druzinsko. Sedaj, s pojavom
multipleksov, pa se trg hitregje spreminja, in tudi cilji podjetja so se povecali. Zato je potrebno
spremeniti in skrbno spremljati organizacijsko strukturo.

Z izboljSano organizacijsko strukturo se lahko podjetje Continental film razvije v zelo cvetoce

podjetje, torg v vodilno podjetje na podrocju filmske zabavne industrije za podrocje bivse
Jugoslavije in tako doseze svoj cil;.
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