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UuvoD

Organizacija poslovanja se od podjetja do podjeizdikuje. Pri tem je pomembno, da vsako
podjetje dol@i, analizira in oblikuje svojo organizacijo, ki z&anj najbolj primerna. Posledica
tega je, da ima vsako podjetje ramb obliko organizacije. Organizacija podjetja noi&ot
podjetje samo, temveje tisto, kar Sele izoblikuje podjetje, kar skupihudi poveze v
podjetje (Lipovec, 1987, str. 33).

Predmet analize v diplomskem delu je organizacgdjgtja Panles Trade d. 0. 0. Gre za
manjSe podjetje, ki ima sedez v Rogaski Slatininfgm je zaposlenih 21 ljudi. Njihova
osnovna dejavnost je proizvodnja kuhinjskega pwhi$h trgovina na drobno, ki trenutno
poteka v petih salonih.

Namen analize je kritha presoja ustreznosti in na tej osnovi predlagarklepih za
izboljSanje organizacije podjetja. Spoznanja naptmagala podjetju, da bi ugotovilo, ali
ima ustrezno organizacijo glede na situacijskeraprdjivke, ki vplivajo na podjetje.

Cilj analize je celovita analiza organizacije pd@ePanles Trade, opozarjanje na probleme
njene (ne)ustreznosti in iskanje najbolj primermganizacije. Na takSen &a sem dobila
vpogled v to, ali ima podjetje primerno organizskd strukturo ali ne in ali sainki njenega
delovanja na podjetje pozitivni. Kjer sem ugotovidaksSne neustreznosti, sem poskusila
podati predloge, ki bi le-te odpravili.

Najprej sem prikazala teorétii in nato Se prakini pristop k prodevanju organizacije
podjetja. Pri teoretnem pristopu je Slo predvsem za prebiranje in {gvanje domée ter
tuje strokovne literature s podip organizacijske teorije, managementa ter analize
oblikovanja organizacije. Pri praktiem pristopu pa je Slo predvsem za prebiranjenetg
gradiva podjetja, pogovor s potfroco direktorja ter opazovanje poslovanja podjefda
vidika sem na koncu zdruZzila in primerjala dejansi®tovitve s teoretnimi. Tako sem
ugotovila morebitna odstopanja in podala moznevesi

Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh delov, izrétidnega in praktinega dela, in iz Sestih
poglavij. Teoretini del zajema tri poglavja. V prvem poglavju semregelila pojem
organizacije in organizacijske strukture, v drugpaglavju sem podala nekaj kl&sih in
modernejSih oblik organizacijskih struktur ter @dés delovna mesta v organizacijskem
smislu, v tretiem poglavju pa sem napisala, kakoséi naj oblikovala organizacijska
struktura. Pri tem sem opredelila situacijske (tdbgija, okolje, velikost podjetja, cilji in
strategije ter zaposleni) in organizacijske dejeeni(formalizacija, specializacija,
standardizacija, hierarhija avtoritete, komplek$nagentralizacija, profesionalizacija ter
kadrovska struktura), ki vplivajo na oblikovanjedpetja.

Praktcni del prav tako zajema tri poglavja. V njem senjprgg podala nekaj osnovnih
podatkov o podjetju Panles Trade, med katerimi spmala predvsem zgodovinski razvoj
1



podjetja, dejavnost podijetja in panogo, konkuretaokakovost, nato sem v nadaljevanju
opisala organizacijsko strukturo podjetja Panlead&r Pri tem sem opisala tudi nekatere
poklice. Cisto na koncu pa sem s po&jw situacijskih in organizacijskih spremenljivk

analizirala organizacijo obravnavanega podjetja pimdala ugotovitve in predloge za

morebitne spremembe.

1 ORGANIZACIJA, ORGANIZACIJSKE STRUKTURE IN PROCES |

1.1 Opredelitev organizacije

Poznamo ve razlicnih definicij organizacije. Vzroki za razho pojmovanje organizacije so
Stevilni. Med njimi pa je odkilen ta, da se z organizacijo in organiziranjemariajo ljudje
razlicnih poklicev. Pripadniki posameznih strok uporgbljari obravnavanju organizacije
svoje posebne prileme. Razli prijemi pri obravnavanju razinih vidikov organizacije
vplivajo na to, da razini avtorji razlcno razumejo in opredeljujejo organizacijo, zato je
skupno obravnavanje organizacije pripadnikov razsitok na izvajalni ravni tezko in
skorajda nemoge (lvanko, 2000, str. 13-14).

Tako Rozman (2000, str. 1) opredeli organizacijo &oega najpomembnejSih pojavov, s
katerimi se ljudje sammo in ki bistveno vpliva na Zivljenje zdruzb kaidi. Prav zato je
potrebno organizacijo spoznati, jo razumeti in spBiti 0ziroma prilagoditi sebi v prid.
Beseda organizacija je grSkega izvora in pomenravayp orodje, pripravo. Ista beseda v
latin&ini pomeni spojitev posameznih delov v celoto, @@ torej organiziranje (Lipnik,
2002, str. 2)

Tri temeljne opredelitve organizacije po RozmanO, str. 15) so organizacija kot zdruzba
(ali sistem), organizacija v telimem smislu in organizacija kot mnozica medsebojnih
razmerij.

Prva skupina avtorjev (med katere spadajo socibl@gorge, Jones, Robbins, Daft)
opredeljuje organizacijo kot druzbeno enoto, kiugmerjena k doseganju cilja. Zanjo je
zn&ilna struktura aktivnosti in mozno jo je razlikovatd okolja. Najbolj pogosto se v teh
opredelitvah pojavljajo Stirje elementi: druzbemat@, njena utemeljenost v skupnem cilju,
sestavljenost iz delov, ki so med seboj povezanijena razmejitev od vseh drugih enot
(Rozman, 2000, str. 15). Eden pomembnejSih avtggeaft (1986, str. 9), ki opredeli

organizacijo kot druzbeno enoto, ki je usmerjeraljla, kot sistem z urejenimi dejavnostmi

in lo¢ljivostjo od okolja.

V drugo skupino spadajo avtorji (Weber, Nordsiddk]lerowicz), ki na organizacijo gledajo

v tehntnem smislu oziroma kot na organizacijo dela. Té&hmi organizacijo oziroma

organizacijo dela ali urejanje dela opredelimo kavestno¢lovekovo dejavnost, s katero

usklajuje proizvodne dejavnike, da bi dosegeh boljSe rezultate. Organizacija usklajuje

poslovne prvine, procese, proizvode, storitve, piako tudi ljudi, vendar kot neaktivne
2



oziroma kot dele strojev (Rozman, 2000, str. 18)j Grganizacije dela naj bi bila
ucinkovitost, medtem ko je glavni poudarek pri oplddah te skupine avtorjev na
tehniénem usklajevanju.

Zadnja opredelitev organizacije gleda na organjad@t na mnozico medsebojnih razmerij.
Najbolj razpoznaven je Lipovec, ki vse do sedajagshavane opredelitve dopolni ter poda
svojo, najbolj izpopolnjeno definicijo organizacijeipovec, 1987, str. 35): »Organizacija je
sestav razmerij med ljudmi, ki zagotavlja obstojpiosebne zr@nosti s tem omogeeni
zdruzbi ljudi ter smotrno uresi@vanje v strukturi usklajenih ciljev delovanja ztlve. «

Prvi del te opredelitve organizacije podijetja, kinauje bistvo organizacije, je sté#n,
negiben in slika nek opredeljen sestav medsebajazmerij med ljudmi v podijetju. Z
drugimi besedami govori o neki strukturi odnosopadjetju, tj. o organizacijski strukturi.
Drugi del definicije pa govori o dinamiki, o procgsv katerega se razvija organizacijska
struktura véasu. Gre za proces zagotavljanja obstoja, karaktermn smotrnosti v delovanju
podjetja (Pdko, 1999, str. 7).

1.2 Organizacijske strukture
1.2.1 Opredelitev organizacijske strukture

Organizacijska struktura ali zgradba je sredstvairesnéevanje ciljev organizacije in je v
vsaki zdruzbi nepogresljiv element. Ker se ciljrespinjajo v ¢asu, se mora prilagajati
spremenjenim ciljem tudi organizacijska struktuBaseda struktura je latinskega izvora in
pomeni sklop, sestav, ustroj,dragraditve (LipEnik, 2002, str. 44).

Na oblikovanje organizacijske strukture vplivajd¢jigpodjetja ter Stevilni notranji in zunaniji
dejavniki. Cilji podjetja vplivajo na organizacigkstrukturo tako, da datajo naloge, ki jih
je potrebno izvrSiti za doseganije cilja.

Organizacijska zgradba mora biti zgrajena tako,sdaizvajalci nalog v njej lahko zelo
prilagodljivo obnaSajo. Pri tem pa sama ne sme gitagodljiva niti spremenljiva. Njena
prilagodljivost bi zelo otezila ustaljeno izvajanpalog, lahko bi celo pretrgala ustaljene
komunikacijske kanale. Organizacijska zgradba ordagielovanje zdruzbe, pri tem pa sama
ne deluje. Zanjo velja, da je dobta, omogaa hitro, &inkovito in stalno komuniciranje med
nosilci po najkrajSi poti. Vse te lastnosti morayamizacijski zgradbi vgraditi njen tvorec
oziroma organizator (Lighik, 1998, str. 52-53).

Lo¢imo enovite in zlozene strukture. Enovite struktoastanejo s povezovanjem istovrstnih
razmerij med ljudmi v organizacijsko strukturo, resd ko so zlozene strukture rezultat
prilagajanja in medsebojnega povezovanja enowvitirkgir.



Prav tako omenimo delitev organizacije na formainoneformalno. Formalna razmerja

oziroma strukture so tiste, ki se tvorijo¢nao, namenoma, da bi dosegli cilj podjetja.
Neformalne strukture pa nastajajo spontano, nis@zene neposredno z doseganjem ciljev
podjetja in nastanejo kot posledica povezav in edadjudi v neki zdruzbi (Rozman, Ko¥a

& Koletnik, 1993, str. 137).

1.2.2 Enovite organizacijske strukture

Med enovite organizacijske strukture spadajo: t@taimotivacijska, oblastna (managerska)
in komunikacijska struktura. V nadaljevanju slefisopposamezne izmed njih.

S tehniéno delitvijo dela celotno delovno nalogo podjetja, s katero podjdtsega svoj
temeljni cilj, razdelimo na delne delovne naloge,jik Se naprej lahkailenimo vse do
najmanjSih delovnih opravil (Rozman, Kav& Koletnik, 1993, str. 133).

Pri tem je osnovna dejavnost posameznika, podjetjjegovega poslovanja delovni proces.
Rezultat tega je skupna naloga podjetja, ki je padapreobsirna, da bi jo lahko opravljal
posameznik. Zaradi tega je potrebno delovni progedeniti na sestavne dele.

Celotno delovno nalogo podjetja razdelimo na naloddelkov, in sicer poznamo delitev
(Rozman, 2000, str. 7): po poslovnih funkcijah @ad kadrovanje, proizvodnja, prodaja in
finance), na podlagi proizvodov, regij ali potrdé&m, po funkcijah ravnalnega procesa, po
tehnoloskih fazah (to je delitev znotraj oddelkosikladu z delovnimi procesi).

Da lahko delo v delitvi dela poteka, morajo ljudjged seboj komunicirati. Prihaja do
komunikacijskih razmerij, ki so povezane s ténmni razmerji in so usklajena med seboj
(Rozman, 1999, str. 187). Nastane tako imenova&mmunikacijska struktura .
Komunikacije so tokovi spotd med prejemniki in oddajniki po dotenem kanalu
(Rozman, Kova & Koletnik, 1993, str. 134).

Glavne sestavine komunikacije so (Lipovec, 1987,1€11): spor¢ilo, oddajnik, sprejemnik
in komunikacijski kanal. Spotdo vsebuje informacije in je vsebina komunicirarfagosto
ga imenujemo kar signal, ker ima d&go pomen, ki je informacija za sprejemnika. Oddajni
je prostor, naprava ali oseba, ki proizvaja in gadpordgila. Sprejemnik je prostor, naprava
ali oseba, ki spokilo sprejme in kateremu je namenjeno. Komunikacijsknal pa lahko
opredelimo kot pot, po kateri spéio potuje od oddajnika k sprejemniku.

Komunikacijski sistem tvorijo komunikacije, katesestavljajo zgoraj nasteti Stirje elementi.
Gre za najpreprostejSi sistem, ki se v praksi redkorablja. V bolj kompleksnejSih
komunikacijskih sistemih pa nastane mreza razmeeil oddajniki in sprejemniki. Osnovna
zn&ilnost komuniciranja je medsebojno razmerje, kd@oteno z vsebino, obsegom in s
smerjo komuniciranja.



Poznamo veé vrst komunikacij: glede na smer¢lmo eno- in dvosmerne komunikacije ter
horizontalne in vertikalne. Poleg te poznamo tuelitev na ustne in pisne komunikacije,
govorico telesa ter elektronsko komuniciranje.

Za opravljanje delovne naloge morajo biti zaposlasposobljeni in motiviraniCimbolj
bosta usposobljenost in motiviranost ustrezni, teofje bo opravljena delovna naloga.
Motivacija je na eni strani tesno povezana s pairgbna drugi strani pa z doseganjem ciljev
(Rozman, 2000, str. 8). V motiviranju se tvorijojraalicnejSa razmerja in strukture med
zaposlenimi, ki so lahko namerna ali formalna, tapk tudi neformalna.

Motivirano delovanje je delovanje, ki je usmerjeno k vnaprej zamiSljgoecilju, z
uresnéitvijo katerega je mogge zadovoljiti dolédeno potrebo. Je torej sredstvo za uras
cilja. Ljudje delujejo, da bi zadovoljili svoje pebe. Vse, kar je tako ali druggaapovezano s
cillem, je lahko sredstvo za uregitev cilja, je motiv delovanja. Motivi so hotenjhi se
porajajo pricloveku na podlagi njegovih potreb in ki usmerjajegovo delovanje. Zbujanje
teh hotenj pric¢loveku imenujemo motivacija. To lahko razumemo kagnjenost k
dolotenim n&inom delovanja za zadovoljitev tistih potreb, kir@fjo v ¢loveku takSno
napetost (Lipovec, 1987, str. 109).

Zaradi individualnih razlik ter medsebojnega omajga ciljev in potreb so cilji in potrebe
vseh posameznikov v zdruzbi na nekingovezani. V teh povezavah so cilji posameznikov
v medsebojnih razmerjih, v katerih se lahko bolj mlanj medsebojno podpirajo ali
omejujejo. Povezavo ali razmerje potreb dveh osgtoima povezavo ali razmerje ciljev ali
interesov dveh oseb imenujemo motivacijsko razmegdaksnih razmerij nato v zdruzbi
nastaja mreza ali struktura potreb ter ciljev pcsamkov, ki izraza medsebojna razmerja
interesov ljudi v zdruzbi. Imenujemo jo mreza matiyskih razmerij oziromanotivacijska
struktura (Lipovec, 1987, str. 110-111).

Pri oblastni strukturi dajejo lastniki skupno nalogo podjetja v izveditewvgemu managerju.
Ta pa svoje naloge, dolZznosti ali zadolZitve neaolp@ sam, marwejo nalaga drugim, ki so
mu podrejeni. Nanje prenaSa del zadolzZitve, izoé®jiz tehnine strukture, in del
odgovornosti, povezane z motivacijsko struktur@n@sti pa jim mora tudi moznost, pravico,
mo¢ ali oblast, da bodo svojo nalogo lahko izvedli. M@ovezana z delovno nalogo,
izvirajoca torej iz poloZaja v podjetju, je avtoriteta (R@mKova & Koletnik, 1993, str.
135).

Razmerjem in strukturi, povezanim predvsem s pd&atgem, prenasSanjem oblasti, ki na
zatetku izvira iz lastnine in upravljanja, pravimo asina razmerja in strukture, ali strukture
avtoritete (Rozman, Kova& Koletnik, 1993, str. 136)Ce se prena3a wje del oblasti na
nizje ravni v hierarhiji, govorimo o decentraliz@aadlocanja ali o Sirokem kontrolnem
razponu.Ce veino oblasti zadrzi vrh hierarkie piramide, govorimo o centralizaciji
odlotanja ali 0 ozkem kontrolnem razponu (Rozman, 26609).



1.2.3 Zlozena oziroma ravnalna organizacijska dtura

Enovite strukture, kot so teldima, motivacijska, oblastna in komunikacijska, sadmseboj
povezane in morajo biti v soz§ja. Prilagajajo se druga drugi, pkemer gre zlasti za
prilagajanje preostalih struktur oblastni struktuiie med seboj povezane strukture
poimenujemalozZena struktura ali ravnalna struktura. Z njo je formalno doléen polozaj
vsakega zaposlenega v podjetju. Odgovornost najdveija od zadolzitve in od avtoritete.
Ravnalna struktura je struktura zadolzitve, odgousti, avtoritete in mesta v komuniciranju
in je hkrati najbolj izdelana formalna organizakgsstruktura (Rozman, 2000, str. 9).

Odgovornost je nekagemur se z delegiranjem ni magoizogniti in ji tako zaposleni ne
morejo ubezati (Liginik, 1998, str. 72). Delovna dolznost po Lipovcugese dela, ki je
dodeljenoclanu zdruzbe v izvedbo na njegovem delovnem maeastki iga mora izvesti.
Ravnatelj je za izvrSitev svoje delovne dolznosty@voren upravljanju (Lipovec, 1987, str.
150). Odgovornost pomeni prevzem dolznosti za ilw3dodeljene naloge in s tem posledic
te dolznosti, najsi bodo zanj ugodne ali neugodiigndne posledice opravljene dolznosti so
nagrada za opravljeno delo, neugodne posledice @aals zmanjSanje nagrade ali
ekonomskega rezultata delovanja ali kakSne orgeijska in celo pravne sankcije zaradi
neustrezne izvedbe naloge (Lipovec, 1987, str..150)

Dolznost, odgovornost in avtoriteta morajo biti medboj v sorazmerju. S prenosom
dolznosti, odgovornosti in avtoritete na podrejeraagerje se Zanja proces delegiranja ali
pooblaganja, ki ga podrejeni managerji nadaljujejo vseizi@dbenih delavcev (Rozman,
2000, str. 9). S tem se tvorijo razmerja, znana lketarhija. Zaposleni so povezani v
hierarhéni lestvici, ki obsega veravni ali stopenj. Vsaka stopnja ima d@ao pristojnost
ali kompetenco, ki daje tudi pravico ukazovanjanegehim.

Tako Lipovec (1987, str. 150) pravi, da naj bi Zaskni organizacijski nauk izoblikoval
organizacijsko n&lo, ki naj bi uravnavalo razmerje med njimi. T@sdno organizacijsko
naelo se glasi: »Obsegu dolznosti mora ustrezatigbsgovornosti in obsegu obeh obseg
oblasti.«Ce se zmanj3a ali po¥@ obseg enegélena te medsebojne odvisnosti, se mora
zmanjSati ali povéati tudi obseg drugih dvetlenov. Drugée povedano: obseg vseh treh
kategorij mora biti medsebojno usklajen in enak.

Ravnalna struktura pa ni vedno enaka. To je odvmhalol@enih vplivov. Tako ldimo,
predvsem v povezavi s hierarhijo, linijski, funke&ni, Stabno-linijski in odborovski tip
hierarhije (Rozman, 2000, str. 9). Poleg teh hraetarh oblik ravnalne strukture je znana Se
timska struktura.

Struktura zlozene ali ravnalne funkcije ima dvesegnosti: vertikalno in horizontalno.
Vertikalna razseznost nastane z izoblikovanjem ahi@e lestvice, kjer so razmerja
podrejenosti in nadrejenosti natao dola@ena, tako da lahko Stejemo tudi stopnje od zgoraj
navzdol. Horizontalna razseznost ali kontrolni @zgoomeni Stevilo podrejenih instanc
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nadrejeni instanci. Kontrolni razpon je odvisen pmtraija delovanja, praviloma pa je na
viSjih stopnjah ozji kot pa na nizjih stopnjah. Highicna lestvica zlozene ali ravnalne
strukture se s Sirjenjem v vertikalni in horizoniagmeri preoblikuje v hierarémo piramido.

Glede na znalnosti kontrolnega razpona lahkotlmo dve skrajni obliki (Lipovec, 1987, str.

159-160):

* Visoka ravnalna struktura: zanjo je Zik@n ozek kontrolni razpon, stopenj na hieranhi
lestvici pa je mnogo. Struktura omago strog in podroben nadzor nad izvajanjem
delovnih nalog, delovanje podjetja pa je zaradgitiokomunikacijskih kanalov gasno,
vse prihaja z vrha piramide in tako ne pridejo ztaza sposobnosti ostalih zaposlenih.

* Ploska ravnalna struktura: zanjo je &ten Sirok kontrolni razpon z malo stopnjami na
hierarhéni lestvici. Manager delegira podrejenim managerjéimoka pooblastila in
odgovornost za izvedbo njihovih dolznosti. Ker sonmkinikacijski kanali krajSi, so
komunikacije hitrejSe ter z manj motnjami.

1.3 Organizacijski procesi

Organizacijski procesi so procesi zagotavljanja tsnega doseganja cilja zdruzi@ani se
nenamerno prilagajajo med seboj. Lahko pa si vedtvdi proces in njegov rezultat vhaprej
zamislimo. Zamisli sledi izvedba, tej pa ugotaviggnali je bilo zamisljeno izvedeno in
ukrepi, ¢e je prisSlo do odstopanj. Tako v zavestno usmenjedelovnem procesu nastopajo
planiranje, izvedba in kontrola, ptiemer sta planiranje in kontrola funkciji ravnanja
(zagotavljanja smotrnosti), sama izvedba pa jedjgiu njegovo poslovanje (Rozman, 2000,
str. 12).

Planiranje, izvedba in kontrola so kot vsebina deilo procesov vedno vezani na obliko.
Delovna opravila, ki morajo biti izvedena, poveZzemadelovne naloge in te dodelimo
delovnim mestom in s tem zaposlenim. Delovna megst@Zzemo v oddelke, te v dje enote

in slednje v podjetje. Ljudje imajo dalene zadolzitve, odgovornost in avtoriteto.
Opisanemu dokanju razmerij med ljudmi in SirSe strukture v pdgje oziroma
vzpostavljanju le-te, pravimo organiziranje. Trefimkcija ravnhanja (poleg planiranja in
kontroliranja) je torej organiziranje, ki vkifuje tako planiranje kot uveljavljanje in kontrolo
organizacije (Rozman, 2000, str. 13).

Zaposleni morajo biti za svoje delo motivirani, @jorimeti razlog, da delo Zaejo. Motiv je
lahko pl&a, veselje nad opravljenim delom, ali pa pohvalpadobno. Sam proces izvedbe
lahko sprozi ukaz, zgled ali pa Zze sama disciphfgem tem trem procesom: komuniciranju,
motiviranju in sprozanju akcij ali vodenju v ozjgmamenu bomo rekli vodenje. Vodenje v
tem smislu predstavlja ze omenjeno uveljavljanpraaizacije (Rozman, 2000, str. 13).

Funkcije ravnanja: planiranje, organiziranje, vgdein kontrola se med seboj prepletajo in

so glede na raven, pa tudi glede na oKol& razleno poudarjene. Na viSjih ravneh

previadujeta zlasti planiranje in organiziranje, néjih zlasti vodenje, torej odnosi s
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podrejenimi. Glede na ravni se seveda spreminjaggdmet, vsebina in sodila usklajevanja in
odlo¢anja (Rozman, 2000, str. 13-14).

2 VRSTE ORGANIZACIJSKIH OBLIK

NajustreznejSo organizacijsko strukturo lahko vjetd oblikujemo na podlagi situacijskih
spremenljivk in z oddéenjem, ki pomeni razdelitev skupne naloge podjejaelne naloge
in dodeljevanje le-teh v izvrSitev posameznim delov mestom. Konkretna organizacijska
struktura lahko v podjetju pomeni déeno prednost ali pa tudi pomanjkljivost. Za d&ino
podjetje je potrebno izbrati tisto organizacijskaukturo, ki najbolj ustreza razmeram dela in
poslovanja.

Velika veiina avtorjev navaja naslednje kkase oblike organizacijskih struktur: enostavno,
poslovno-funkcijsko, produktno, decentraliziranopirojektno-matkno (Rozman, 2000, str.
86).

2.1 Klasine oblike
2.1.1 Enostavna organizacijska struktura

Prisotna je v majhnih podjetjih z nekaj zaposlenitrastnik je glavni manager in hkrati
glavni podjetnik, opravlja posamezne poslovne fijekder je nosilec novih zamisli.
Odgovornosti so jasne, reagiranje hitro, stroSkirzevanja strukture nizki. Ni formalizirana,
komuniciranje je pretezno ustno. Slabost je v valdvisnosti od managerja. Prikladna je le
za zelo majhna podjetja (Rozman, 2000, str. 86afi&an prikaz je predstavljen v Prilogi 1
(Slika 1).

2.1.2 Poslovno-funkcijska organizacijska struktura

Osnovne znalnosti poslovno-funkcijske organizacijske struldurso: delitev druge
hierarhEne ravni na podlagi poslovno-funkcijskega zaokrebgx delovnega podé@ in
centralizacija odlditev s pomgjo linijskega tipa managementa. Glavni manager ajsjd
poslovne funkcije in je edini neposredno odgovorenuspeh podijetja. Zato je kijuo
odlocanje centralizirano (Rozman, 2000, str. 87). Geatiprikaz lahko vidimo v Prilogi 1
(Slika 2).

Prikladna je za stabilno in ne préveompleksno okolje in za pretezno rutinsko tehnipdog
Ustreza zlasti pri proizvodnji ene skupine proizewd Njene prednosti so predvsem:
prostorsko, organizacijsko in delovno zaokroZensapmezna delovna podja na podlagi
poslovno-funkcijske specializacije, kar omdgwejo stopnjo specializacije in koncentracije
znanja na enem mestu; oblikuje enotnost nastopayjaven; razvoj posameznih funkcij je
zelo intenziven; izkori&anje zmogljivosti je zelo veliko (Rozman, 2000, 8&).
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V podjetju z enim proizvodom je medsebojno usklajge med poslovnimi funkcijami
podraiij Se pregledno. Pri nadaljnji diverzifikaciji paogtane koordinacija med podjio
nepregledna in zelo otezena. Zato ta oblika za velika podjetja z¢verodajno-
proizvodnimi programi ni primerna. V primeru &vgrogramov ima poslovno-funkcijska
struktura Se nekaj pomanjkljivosti. Med njimi izp@&mo nepovezanost med posameznimi
funkcijami, kar pomeni, da njihov razvoj poteka smbojno, nepovezano, najikeat
postanejo samozadostne in se razvijajo mimo pgqoeletja. Prav tako je za izvedbo skupne
naloge potrebno veliko medsebojnega usklajevargar{an, 2000, str. 88).

Kljub navedenim pomanjkljivostim je poslovno-funjgiia organizacijska struktura
prevladuj@éa organizacijska oblika. V manjSih podijetjih preldgejo linijske oblike; z
vecanjem podjetja se pogosto uvajajo Stabi.

2.1.3 Produktno-matina organizacijska struktura

S Sirjenjem proizvodnje podjetja nacvened seboj raztnih skupin proizvodov nastane
produktno-matina organizacijska struktura. Znotraj obstd)e poslovno-funkcijskih
oddelkov se zme clenitev dela po delovnih mestih ali manjSih oddelki skladu s
skupinami proizvodov (glej Priloga 1, Slika 3). Fawek je na poslovnih funkcijah. Vzroki
za nastanek produktnega managementa so vdaajaskompleksnosti nalog in v uvajanju
diverzifikacije proizvodnih programov.

Najzna&ilnejSe naloge produktnega managementa so (Rozfoua¢ & Koletnik, 1993, str.
151): zbiranje in obdelava notranjih in zunanjifonmacij, ki so pomembne za proizvodnjo
in prodajo doléenega proizvoda ali skupine proizvodov, oblikovadggoraine razvojne
usmeritve za razvijanje konkur@re sposobnosti proizvoda ali storitve in pripralenpv za
le-te v okviru celotnega plana, kontrola izvajaofdikovanih razvojnih usmeritev in planov
za posamezni proizvod in sodelovanje pri kontradslpvno-funkcijskin podrdj, ki so
povezana z dol@nim proizvodom.

Prednosti so: zmanjSanje neusklajenosti delovargaampeznih poslovnih funkcij in
omoga&anje razvoja tako poslovno-funkcijskin kot produktn managerjev. Med
pomanijkljivosti lahko uvi&mo obsezno koordinacijo in povezovanje med posaimez
poslovno-funkcijskimi podrgi in s tem v obseznem sistemu nadzora nad ufesanjem
postavljenih nalog ter tudi dvojno odgovornost, atagoslovno-funkcijskemu kot tudi
produktnemu managerju, ki lahko povgaoveliko zmedo (Rozman, 2000, str. 92).

2.1.4 Decentralizirana organizacijska struktura

Glavna znailnost decentralizirane organizacijske strukture&lgnitev podjetja na poslovne
enote, bodisi na podlagi proizvoda bodisi trgadadeh. S tem prva raven sestavljenega
podjetjia usklajuje poslovne enote, druga raven palogne funkcije. Odkanje je
decentralizirano, saj so poslovne enote samostyjsrednjem delu se usklajujejo strateski
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deli poslovnih funkcij. Odléitev za oblikovanje in prehod na to organizacijstukturo je

posledica rasti podjetja in njegove notranje diifiacije ter nara&nja kompleksnosti
okolja (Rozman, Kowa& Koletnik, 1993, str. 155). Grafen prikaz te oblike je v Prilogi 1
(Slika 4).

Prednosti te organizacijske strukture so: hitroivaze na zahteve trga, spremljanje gibanj
na trgu, tesnejSa povezanost s kupci, hitrejSi ggenaziskovalnih dosezkov iz razvoja v
proizvodnjo — vse to so prednosti decentralizirarganizacijske strukture. Pomanikljivosti
so v potrebi po ponovni integraciji in koordinagijosameznih avtonomnih organizacijskih
enot pri prizadevanju za dosego skupnih ciljlev iotranja nepovezanost med
organizacijskimi enotami. S tem se zmanjSa mozrmastkoncentracijo in oblikovanje
ustrezne kridtne mase na poslovno-funkcijskin  pogib. Kljub navedenim
pomanjkljivostim lahko trdimo, da je decentralizieaorganizacijska struktura prevladtgo
oblika notranje razdelitve delovnih podijo v vecjih in velikih podjetjih v razvitih
gospodarskih okoljih (Rozman, Kav& Koletnik, 1993, str. 156).

Ta struktura je prisotna zlasti v velikin podjetjth nerutinsko tehnologijo in razmeroma
veliko neodvisnostjo med proizvodnimi programi.kRxdna je pri horizontalni diverzifikaciji
programov, ne pa tudi pri vertikali, kjer so povezaned fazami tesnejSe (Rozman, Koda
Koletnik, 1993, str. 157).

2.1.5 Projektno-matiina organizacijska struktura

Produktno-mattina in projektno-maténha organizacijska struktura sta si podobni, razjgka
le v tem, da so proizvodne enote stalne in da grejip za operativno usklajevanje. Projekti
pa so obasni in gre za usklajevanje strokovnih, neponaxjhjse del (Rozman, 2000, str.
98). Graften prikaz te oblike lahko vidimo v Prilogi 1 (Slika.

Prednost maténe organizacije je v tem, da pri izvedbi dedaih nalog zdruzuje vse potrebne
izvajalce z razlinih poslovnih funkcijskih podkgj, uveljavlja se interdisciplinarni pristop —
sodelovanje raznih strokovnjakov. Pomanijkljivosti so dvojni sistendodenja in
odgovornosti, ki se kaze kot posledica prepletdmjécijske in projektne oblike (Rozman,
2000, str. 98).

2.2 SodobnejSe oblike organizacije

2.2.1 Mrezna organizacijska struktura

Gre za novejSi pristop, ki Siri idejo horizontalkeordinacije in sodelovanja preko meja
organizacije. Mrezna organizacija pomeni, da pgeljetida v zunanje izvajanje &svojih

glavnih aktivnosti Iéenim podjetiem in koordinira njihovo aktivnost izajhnega Staba
(Dimovski & Penger, 2008, str. 86). Na organizaggo mogd@e gledati kot na manjSe
sredi§e, obkrozeno z mrezo zunanjih specialistov. Mrearganizacijska struktura zahteva
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razporeditev m@ asimetréno v prid centrali in vzpostavitev komunikacij medgemi
strankami omrezja. V Prilogi 2 (Slika 6) lahko with primer te organizacijske strukture.

Prednosti so zlasti globalna konkurast, fleksibilnost delovne sile, zmanjSani stroski
administracije na osebo. Pomanijkljivosti pa stakaekontrola in oslabljena lojalnost
zaposlenih (Dimovski & Penger, 2008, str. 87).

2.2.2 Timska (procesna, vodoravna) organizacijsteuktura

Timi predstavljajo jedrni del danasnje organizacyeorganizaciji prihodnosti bo njihova
vioga Se vé&a. Pri timski strukturi organizacija organiziralaene aktivnosti okrog delovnih
timov. Osnovna enota so timi, ki sami skrbijo zajevusmerjanje, sestavljeni pa so iz
zaposlenih z razinimi sposobnostmi (Dimovski & Penger, 2008, str). 87 Prilogi 2 (Slika
7) lahko vidimo primer timske (procesne, vodoravoiganizacijske strukture.

Zn&ilnosti (Dimovski & Penger, 2008, str. 89) te stiule so: struktura je oblikovana okrog
medfunkcijskih osnovnih procesov namesto okrog gnafankcij, ali geografsko, zato so
meje med oddelki presezne; jedro organizacije smsamerjajéi se timi in ne posamezniki;
lastniki (skrbniki) procesov so zadolzeni za osrdejavnost v celoti; ljudje znotraj tima
imajo spretnosti, orodja, motivacijo in pristojnoda se odléajo; vsi v timu so usposobljeni
za izvajanje del drugilanov tima; timi imajo svobodo razmisljati kreatovm se fleksibilno
odzivati na nove izzive; stranke so tiste, ki vodiprizontalno organizacijo.

Prednosti timske (procesne, vodoravne) organizexigrukture so (Dimovski & Penger,
2008, str. 88, 90): promovira fleksibilnost in bitndzivanje na spremembe v potrebah strank,
vsak zaposleni ima SirSi pogled na cilje organjeacosredinjena je na timsko delo in
sodelovanje, izboljSuje kvaliteto zivljenja za zaleme s tem, ko jim ponuja moznost deljenja
odgovornosti in odleanja, prevzema dotene prednosti funkcijske strukture, odstranjuje
meje med oddelki, omogda lazje doseganje kompromisov pri afloju, krajSi odzivniasi

in hitrejSe odldanje, ve€jo moralo in participacijoc¢lanov, skrajSuje administrativne
postopke.

Pomanijkljivosti so (Dimovski & Penger, 2008, sti8,890): ve&ja moznost nesoglasij
interesov zaradi timskega delagjgeporabatasa zaradi skupinskih sestankovgjaeporaba
sredstev zaradi ¥ potrebe po usklajevanju, nénavana decentralizacija, délkanje

osnovnih dejavnosti je tezko in dolgotrajno, zahtespremembo v kulturi, oblikovanju
delovnih mest, filozofiji managementa ter informskih in pl&ilnih sistemih, tradicionalni
managerji se lahko upirajo predaji than avtoritete, zahteva usposabljanje zaposled#h,
bodo lahko delovali ¢inkovito v okolju horizontalnih timov, lahko omegijpoglobljena
specializirana znanja.

11



2.2.3 Hibridna organizacijska struktura

Veliko nasStetih struktur v realnem svetu ne obstajdisti obliki. Zlasti v danasnjem
kompleksnem poslovnem okolju organizacije pogosporabljajo hibridne strukture, Ki
kombinirajo znailnosti razlicnih pristopov, da bi zadostili specifiim strateSkim potrebam
organizacije. Vé&na podjetij zdruzuje zrdnosti funkcijskih, divizijskih, geografskih ali
horizontalnih struktur, da bi izkoristili dotene prednosti in se izognili slabostim teh
struktur. Hibridne strukture se uporabljajo zlagtihitro spreminjajéih se okoljih, ker

hibridne organizacijske strukture lahko vidimo V@i 2 (Slika 8).

Dimovski & Penger (2008, str. 90-91) opredelita dyaa hibridne strukturePrvi tip
kombinira funkcijsko in divizijsko strukturodrugi tip pa je kombiniranje zr@nosti
funkcijske in horizontalne strukture (procesne).

2.3 Delovno mesto v organizacijskem smislu ali dekrog

Skupno delovno nalogaustvarjamo v poslovnem procesu. Skupni delovnc@sgodietja ali
proces poslovanja v tetimi delitvi dela razdelimo na manjSe delne procésgih lahko
izvajajo posamezniki. Podobno lahk@emo, da skupno delovno nalogo razdelimo na delne
delovne naloge. Rezultat poslovnega procesa jenskdplovna naloga (uporabna vrednost);
rezultat delnega procesa je delovna naloga (Roz2@44), str. 74).

V oblikovanju organizacije praujemo opravke ali opravila, ki so sestavljeni iz ggbov,
povezanih v smotrno celoto. Pogosto so ti opraekistandardizirani v dobeni proizvodnji.
Enaki opravki se opravljajo v razhih delih in povezavah celotnega delovnega procesa
(Rozman, 2000, str. 75). Opravek je po Lipovcu {@98tr. 75) dolden z zvrstjo in
kvalificiranostjo izvajalca, sredstvom za delo, &aéstjo in predmetom dela in metodo ali
natinom dela.

Delovni opravek pa moramo uvrstiti v celoten delovni proces iruggmeljiti. Potrebno ga je
tudi uvrstiti v prostor, kjer se bo opravek odvijBlrav tako v& istovrstnih opravkov lahko
zdruzimo. S temi spremembami pa ze govorindemvni nalogi, ki ima poleg istih dolal
kot opravek Se doten prostor v procesu, dé@en namen dela ikas (rok) ter trajanje
njegove izvedbe (Rozman, 2000, str. 75).

Zalenitev poslovnega procesa na delovne naloge wmste doléena sodila. Najpogosteje
poslovni proces ra&kenimo po izvajalnem procesu. Delne delovne nalpgedstavljajo
naravne faze ali korake celotnega procesa. Tako ecgiotno poslovanje razdelimo na
poslovne funkcije: nabavo, kadre, proizvodnjo, @jodn finance. Poleglenitve po procesu
avtorji zlasti pogosto omenjajidenitev po predmetu ali objektu, po fazah ravnainpgcesa
(planiranje, izvajanje ali uveljavljanje in konta)) ¢lenitev po namenu (ali gre za primarne
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ali sekundarne naloge) iElenitev po rangu (usklajevalne in izvedbene nalog&)zman
2000, str. 75-76).

Opravke in delovne naloge opravljajo zaposleni ald@nem prostoruDelovno mestoje
prostor, na katerem izvajalec ddéme kvalificiranosti dela z delovnim sredstvom. isk@m
delovnem mestu se opravljajo r&nii opravki (Rozman, 2000, str. 75).

Posameznik ponavadi opravlja eno ak @elovnih nalog. To je v doteni meri odvisno od
podrobnosti delitve dela, od specializiranosti. jBadt bomo deloclenili, manj in ozje
delovne naloge bodo opravljali izvajalci. Delovnalage, ki jih opravlja izvajalec, bomo
poimenovali delokrog njegovega dela, ali zadolzigdivdelovho mesto v organizacijskem
smislu. Za samo podrobnost in nataost delitve dela pa ze vemo, da je odvisna od
situacijskih dejavnikov. V mehanigti organizaciji boclenitev dela v&a in natakina, tako

da bo delokrog dela vnaprej jasno d@o. V organski strukturi pa se bo vsebina delokroga
pogosto spreminjala in ne bo nataa dola@ena (Rozman, 2000, str. 75).

Skupno delovno nalogo, ustvarjanje uporabne vrddrsymo v vsebinskem smislu kdenili
na opravke, v prostorskem pa na delovna mestahzavy vkljucitvijo v delovni proces smo
dolccili delovne naloge in jih dodelili delokrogom aleldvnim mestom (v organizacijskem
smislu). Istovrstne delokroge povezemo v oddelkédétienje), te pa naprej v podijetje
(Rozman, 2000, str. 75).

2.3.1 Povezovanje delovnih nalog v delokrog

Delovne naloge se pogosto ponavljajo. Za eno alinadog je zadolzen posameznik. Zato
pravimo, da naloge postanejo téaihjegovega dela, njegova zadolzitev ali delovriarast.
Ravnatel] podjetja je zadolzen za celotho poslaamavnatelj prodaje je zadolzen za
pridobivanje naréil, izvajalec je zadolzen za izvedbo njegove nal@gezman, 2000, str.
77).

Pri zdruzitvi delovnih nalog upoStevamo predvsemstdila. Prva omejitev j€asovna.
Skupno trajanje delovnih nalog, ki jih bo opravljgbsameznik, ne sme presegati
razpolozljivega delovnegdasa, niti ne biti bistveno krajSe, dnevno ali vsapaljSem
obdobju. Pomembna zahteva pri zdruzevanju delovwralog je vsaj priblizno enaka
zahtevnost delovnih nalog. Z zahtevnostjo razum@uoivebno izobrazbo, sposobnosti in
izkusnje, ki jih zahteva opravljanje delovnih naldgogosto je tezko natamo dolciti
zahtevnost delovnih nalog, saj delovne naloge labi@vijo osebe z razhim znanjem in
izkusnjami. UpoStevamo povpreo ali najbolj pogosto ugotovljeno zahtevnost delbv
nalog. Tretja zahteva pri zdruzevanju delovnih gat® nanaSa na zaporedje izvajalnih
delovnih nalog. Priblizno enako zahtevne nalogesilsledijo, dodelimo v izvedbo istemu
zaposlenemu (Rozman, 2000, str. 77-78).
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2.3.2 Opis delokroga

Vsem zaposlenim v podjetju so dodeljene defe zadolzitve, ki so sestavljene iz¢ve

delovnih nalog. Poleg tega morajo za ustrezno lzvethlog prevzeti odgovornost (tako za
samo izvedbo kot tudi za uspesnost izvedbe). Léelono na materialno, disciplinsko in

odgovornost za delo drugih. Prva je odgovornossktano delo z napravami, materiali in
podobno. Druga je odgovornost za upoStevanje vaeadil in pravil pri delu, prihajanju na

delo in podobno. Tretja pa je centralizirana odgouet ravnateljev (Rozman, 2000, str. 81-
82).

Zaposleni morajo imeti tudi daleno pooblastilo ali avtoriteto, da sploh lahko efjego
predpisano delo. Ravnatelj, ki bo organiziral dedémtralizirano, bo porabil velikdasa za
odlocanje o zadevah, ki jih podrobneje ne pozna. Pribdya tudi do zakasnitev. Zato je
smotrno, da dodeli del oblasti ali avtoritete tymtidrejenim polozajem. Pri tem obstoji
nevarnost, da delo podrejenih sodelavcev ne bajesid, da se ne bodo enako drzali pravil.
Vsak ravnalec v podjetju dobi rmagolozaja, ki v vseh zdruzbah ne bo enako razdeljen
(Rozman, 2000, str. 82).

Vsak delokrog ali vsako delovno mesto ali vsak pesanik dobi doléeno mesto v hierarhiji
podjetja, ki je doldeno z njegovo zadolzitvijo, odgovornostjo in avieto. Ti trije dejavniki

morajo biti medsebojno usklajeni, kar pa ne pomeld, morajo biti v enakopravni
povezanosti. Celo ¥e smatra se, da naj bo odgovornost polozaja nekgg wd avtoritete,

tako da bo ravnalec del ianoral pridobiti s svojo osebnostjo (Rozman, 20§46, 82).

Vse navedene informacije o delovnih nalogah, zanwlz odgovornosti, avtoriteti,
zahtevnosti nalog, mestu v komuniciranju prikazwgem opisu delokroga ali kar opisu
delovnega mesta (v organizacijskem smislu). Opisviiega mesta tako vkiuje naslednje
informacije (Rozman, 2000, str. 82): natao dolcitev delovnhega mesta z nazivom,
pripadnostjo SirSemu oddelku, nadrejenimi in paehieqi delokrogi; moznosti nadoniehja

v primerih odsotnosti; spisek delovnih nalog, kirmbiti skrbno in nedvoumno pripravljen,
naloge pa opredeljene; odgovornost delovnega mestablastila delokroga; zahtevnost
zadolzitve, ki se izrazi z zahtevano izobrazbozkugnjami, odgovornostjo, zahtevauitil

pri delu in delovnimi pogoji, kar je kasneje moasmnova za vrednotenje delovnih nalog in s
tem za nagrajevanje.

Opisi delovnih mest so ponavadi narejeni na enateraatéen n&in. Iz njih lahko izvedemo
razlicne informacije, npr. koliko delovnih mest je z d#ao izobrazbo, koliko v dodenem
placiinem razredu in tako dalje. Govorimo o sistematizalelovnih mest (Rozman, 2000,
str. 84).
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3 OBLIKOVANJE ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

Pri oblikovanju organizacijske strukture so pomembsituacijske spremenljivke. Kot
odgovor nanje sledita dve skrajni moznosti orgasijeanekega podjetja: mehanista in
organska organizacija.

3.1 Situacijske spremenljivke

Podjetja se v organizacijskem smislu razlikujejedgl na organizacijske situacijske variable
ali spremenljivke. Z njimi je v veliki meri dot@na organizacijska struktura oziroma njeni
sestavni deli: tehtiha, komunikacijska, motivacijska, oblastna, ravaairuktura (Rozman,
2000, str. 27).

Skupino situacijski dejavniki sestavljata dve pagski. Prva obsega notranje dejavnike,
med katere spadajo velikost podijetja, proizvodmigpem, uporabljena tehnologija, cilji in
strategije podjetja ter zaposleni. Druga podskupiiesega zunanje dejavnike, kot so
konkurenca, struktura kupcev, razvoj tehnologijestitucionalne pogoje, gospodarska
konkurenca ipd. (Bosnjak, 1998, str. 6).

Najpogosteje pa so obravnavane naslednje situacggkemenljivke (Rozman, Ko¥a&
Koletnik, 1993, str. 139): tehnologija, okolje petj, velikost podijetja, cilji in strategije
podjetja ter zaposleni v podjetju. V nadaljevangdsopis posamezne spremenljivke.

3.1.1 Vpliv tehnologije na organizacijo podjetja

Tehnologija je v SSKJ razloZena kot vsaka ptakti vegina, ki uporablja znanstvena
dognanja. Gre torej za podje sistematine aplikacije organiziranega znanja na praidi
dejavnost, Se posebej proizvodno. Na pogrotehnologije sta znana pojma iznajdba
(invencija) in novost (inovacija)Ce gre pri prvem pojmu za vnaprej zamisljeno novo
pripravo, orodje, metodo ali mehanizem, gre prigém pojmu Ze za uporabo ali uvedbo
nove ideje oziroma iznajdbe (Eko, 1999, str. 28). Rozman, Kavan Koletnik (1993, str.
139) pa razumejo tehnologijo v najSirSem pomenu Xwnje, potrebno za spreminjanje
vhodnih elementov v proizvode in storitve.

Joan Woodward je opravila pomembne raziskave ozamasti tehnologije in organizacije.
Pri tem je protevala posebne z#itnosti organizacije, kot so Stevilo ravni v hidrgir
avtoritete od vrha do dna organizacije, razpon had@toziroma povprao Stevilo podrejenih

na enega nadrejenega, dmoost nalog in odgovornosti posameznikov ter obseg
komunikacij (Pugh, Hickson, 2000, str. 22). Na osnigh prodevanj je nato razdelila
tehnologijo v tri osnovne skupine ter podrobnepeget skupin. Osnovna razdelitev je bila v
posaméno, serijsko (mnozinsko) in procesno tehnologijo.
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Posamtna proizvodnja je proizvodnja posameznih izdelkov ali izdelkov majhnih
kolicinah: odlitki, stroji, ladje, prototipi in podobn&oudarek je na delu, proizvodi in proces
niso standardni, delo je delavniSko. Poleg tegaexahposandna tehnologija manj ravni
managementa, formalizacija, centralizacija in obpemih komunikacij je nizka. Bolj ji
ustreza organska struktura, za katero scilmeamajhna formalizacija, malo hierarhije in
kontrole, velika decentralizacija, horizontalneustne komunikacije, manjSa specializacija
dela ipd.

Serijska in masovna proizvodnja v primerjavi S posamino proizvodnjo proizvaja
standardne izdelke v velikih kéihah, delo je pretezno mehanizirano in predvidljiro tem
je obseg kontrole, torej povreo Stevilo podrejenih, ki jin obvladuje usklajev@al@ajveji.
Prav tako je najugi delez nekvalificiranih delavcev. Formalizacijggntralizacija in obseg
pisnih komunikacij so poudarjeni. Serijska strukturahteva mehanigtio strukturo, za
katero so znalne specializacija, formalizacija, hierarhija, usmenost v delo, vertikalno
komuniciranje in podobno.

Procesna tehnologija nima z&etka in zakljgka. Delo je povsem mehanizirano-
avtomatizirano in povsem predvidljivo, Stevilo ravmanagementa se podvoji v primerjavi s
posaméno tehnologijo, v njej je prisoten najmanjSi dele®eposrednih delavcev,
formalizacija, centralizacija in obseg pisnih konkacij so nizki. Procesna, tako kot
posaména, zahteva organsko strukturo.

Poznamo tudi delitev tehnologije na proizvodno tarisreno. Proizvodna podjetja imajo
vecjo usklajenost tehnologije, so bolj avtomatizirarmegnj fleksibilna in lazje merijo svoje
rezultate. Imajo we birokratskih znailnosti: ve specializacije, standardizacije in
decentralizacije. Storitvena tehnologija zahtevsok®o strokovnost osebja, decentralizirano
odlocanje in nizko formalizacijo (Rozman, Kav& Koletnik, 1993, str. 141).

Prav tako imajo lahko posamezni oddelki r&ati tehnologije, ki se razlikujejo glede na
pogostost novosti v tehnologiji in glede na mozrenstlize (delitve) dela. Glede na ti dve
zn&ilnosti oddelke razdelimo v Stiri skupine: obrtreSkutinsko, nerutinsko in inzenirsko
tehnologijo. Za rutinsko tehnologijo je zZiaa mehanistina, za nerutinsko pa organska
organizacijska struktura. ObrtniSka in inzenirskahnblogija sta pretezno organsko
strukturirani.

3.1.2 Vpliv okolja na organizacijo podjetja

Podjetja delujejo v okolju, kateremu se poskuSagkviru svojih moznosti prilagoditi tako,

da bo njihovo poslovanj@mbolj uspesno. Zato lahkodemo, da po eni strani okolje vpliva
na poslovanje in doseganje ciljev zdruzbe, po dsigani pa v obratni smeri podjetje s
svojim prilagajanjem vpliva na okolje. Okolje jesistemski teoriji opredeljeno kot skupek
vseh predmetov, katerih sprememba vpliva na sisterpredmetov, katerih spremembo
povzrai sprememba v sistemu (Rozman, 2000, str. 40). Rdav ga lahko opredelimo kot
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tisto, kar zdruzbo obdaja in je z njo v vano zvezi. Gre za »skupek dejavnikov, ki tisto
sestavljajo, to pa so vojna in mir, znanost, etigaspodarske in poline povezave ...
(Mihelgi¢, 2003, str. 135).

Negotovost okolja je opredeljena s spremenljivostimlja, ki pomeni obseg in velikost
sprememb ter s kompleksnostjo, ki vkijije zlasti Stevilo dejavnikov okolja, ki vplivajaan
podjetje (Rozman, Kowa& Koletnik, 1993, str. 141). Majhna negotovostvjestabilnem in
preprostem okolju, visoka negotovost pa v nestalin kompleksnem okolju. Podjetje se
prilagaja negotovemu okolju zlasti z organiziranjemejnih ali vmesnih oddelkov, z
diferenciacijo in integracijo in s planiranjem.

Za prodevanje organizacije je pomembna povezava med neggijo okolja in
organizacijo. Poznamo Sest elementov negotovosbljaokkRozman, 2000, str. 41-42):
stabilno okolje (spremembe so redke) in nestabitholje; homogeno (vplivi se ne
razlikujejo preveé) in heterogeno okolje (vplivi so precej raznolikfoncentrirano (manjSe
Stevilo velikin konkurentov, kupcev ali dobavitel)ein disperzirano okolje; enostavno (na
podjetje vpliva le nekaj delov okolja) in kompleksaokolje (v precejsnji meri vplivajo skoraj
vsa okolja); stopnjo turbolentnosti (nanaSa semaatnost, slabo predvidljivost in velikost
sprememb okolja) ter obseg razpolozljivih virov.

Okolje, ki je stabilno in preprosto, omagoformalizacijo, centralizacijo in jasno hierarhijo
Za podjetje v takem okolju je z&ima mehanistina organizacija, medtem ko je za podjetje v
nestabilnem in kompleksnem okolju 2ilaa organska struktura z &em Stevilom oddelkov,
visoko diferenciacijo in integracijo ter strateSkptaniranjem (Rozman, Kova& Koletnik,
1993 str. 142).

3.1.3 Vpliv velikosti podjetja na organizacijo getja

Prvo vpraSanje, ki si ga lahko zastavimo, je, sSkakmero merimo velikost podjetja.
Velikost druzbe lahko prikazujemo na ré&nk n&ine, npr. s Stevilom zaposlenih, s pafjeo
premozenja podjetja, s potjo prodajne vrednosti in podobno. Vendar najpogsistein
prikazovanja velikosti zdruzbe je z izrazanjemevigdm zaposlenih (Rozman, 2000, str. 47).

Velikost zdruzbe tako poleg Stevila zaposlenih dajo prodajna vrednost proizvodov,
dodana vrednost proizvodov in premozenje ali swedgiodjetja. Prav na teh osnovah
pogosto podjetja delimo na majhna, srednja in weeljodjetja. Ptiakujemo, da bo
organizacija velikih podjetij bolj kompleksna, veddor pa drugéna kot organizacija manjsih
ali srednjih podjetij. Vendar moramo opozoriti, jdavelikost relativen pojem. Zato Drucker
ne govori o majhnih ali velikih podjetjih temy@®@ pravi velikosti podjetij. To pomeni, da
moramo uposStevati, v kateri dejavnosti deluje pipeljgRozman, 2000, str. 47).

Velika podjetja imajo v primerjavi z majhnimi bapecializirane odnose, §iepomen imajo
odlocanje nizjih ravni ravnateljev in imajo bolj razve@administracijo. Podjetje potrebuje
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tudi ved planiranja, kontrole in koordinacije, vodenje szprSi po enotah, tako je delo
specializiranega delavca lazje nadzorovati in <edidirati. Zaradi v&e stopnje
formalizacije je podjetje bolj predvidljivo in odprza napad s strani konkurence. Tako so
zn&ilnosti velikih podjetij (Rozman, 2000, str. 49kamomija obsega, svetovni in stabilen
trg, hierarhija, mehanistna organizacija, kompleksnost in ravnatelji. Zahmaj podjetja pa
je zn&ilna prilagodljivost, omejitev na ozji trg, tako gigsko kot po proizvodih. V
organizacijskem smislu pa gre za organsko in ewostarganizacijo, kjer so podjetniki
obenem tudi ravnatelji. Majhna podjetja so zelovato/na in pripravljena na tveganje z
lastnimi sredstvi in ugledom, prisotna pa je tuelika pripadnost podjetju.

3.1.4 Vpliv ciljev in strategij na organizacijo petja

Cilji pomenijo zazeleno stanje in njihovo doseggajespeh in uspesnost poslovanja podijetja
(Rozman, Kova & Koletnik, 1993, str. 143)Ce cilji niso postavljeni, ne vemo, v katero
smer kreniti, niti kdaj delovanje zakéi. Cilji so sestavni del planiranja, ki v ozjermislu
sestoji prav iz dokanja ciljev in poti za njihovo doseganje (Rozmad)@, str. 58). Avtorji s
podraija organizacije pogosto dgo cilje poslovanja, sistemske cilje in notranjeogesne
cilje.

Med cilji poslovanja smo kot najpomembnejSo omerghtabilnost in njej podrejene cilje.
Sistemski cilji so povezani z dolg@mm gledanjem; veliko dejavnosti pokaze rezultate S
kasneje. Zato so ti cilji npr.: izobrazevanje zapoih, razvijanje informacijskih sistemov in
podobno. Procesni cilji so bolj povezani z orgacipakot s podjetjiem. Z njimi ugotavljamo
uc¢inkovitost organizacije. Omenimo skrb nadrejenitppdrejene, sodelovanje, timsko delo,
delitev skupnih vrednot, obseg in smer komunicaain podobno. Za manjSa podijetja so
zn&ilni zlasti cilji notranje @inkovitosti, povezani s specializacijo. §fa podjetja bolj tezijo

k dobiku, zadovoljevanju potroSnikov, stabilnosti in pbdo. Z velikostjo in drugimi
spremenljivkami pa je povezana organizacija (Roznkava & Koletnik, 1993, str. 143-
144).

V literaturi in praksi pojem organizacijske strajegni enozna&no opredeljen. Vedno je
prevladovalo mnenje, da je strategija eden od pdmejgih faktorjev, ki vpliva na
oblikovanje organizacije. Strategija podjetja bekeskor v funkciji ciljev, ki jih podjetje zeli
dosei (Vila, 1997, str. 152). Dimovski, Penger & Skew@ (2007, str. 169) pravijo, da
strategija vklj¢uje opredelitev poslanstva, ciljev in ustreznihipke katerimi postavljene
cilje tudi dosezemo.

Kralj (1992, str. 200) meni, da je strategija tidél dejavnosti vodenja politike podijetja, v
katerem potem, ko so dakeni Siroki temeljni cilji, izbiramo bolj opredeljenpomembne
cilie, poskrbimo za alokacijo resursov ter izberemsirezne postopke za dosego ciljev,
uposStevajo vplive in potrebne odzive na spremembe v okolgaaizacije.

Na osnovi vseh teh opredelitev je ¢npreprosto ré&, da kaze s strategijo razumeti vsako
mozno poslovno usmeritev podjetja, ki obeta, bo uresriena, dos& strateSke cilje.
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Strategije so praviloma rezultat ustvarjalnega novativnega napora v podijetju. Vsako
podjetje mora glede na svoj spe&in polozaj inovativno razvijati lastne strategifauiko,
1999, str. 173).

3.1.5 Vpliv zaposlenih na organizacijo podjetja

Zaposleni se med seboj razlikujejo. Med seboj sgdjl, zato se morajo poznati. Posebej je
pomembno, da lastnosti, razmisSljanje,catenje in vedenje posameznikov poznajo in
razumejo ravnatelji, da jih bodo razmestili na em®tra mesta, jih razvijali, spodbujali in
podobno. Zlasti je to poznavanje pomembno v fadievga ali uveljavljanja organizacije, ko
pride do neposrednega stika med vodjem in sodelawodja Zeli, da sodelavci uregipo
njegove zamisli (Rozman, 2000, str. 64).

V organizaciji se tvorijo razmerja in strukture.-taezahtevajo ustrezne zaposlene, nosilce teh
razmerij. Zaposleni s svojimi lastnostmi odstopaj@ zamisSljenih lastnosti; deloma se
prilagajajo zamisljeni strukturi, deloma pa se zdéaxi oblikovanja razmerja in strukture
prilagajajo njim.

Posamezniki se razlikujejo glede na samostojnastjz@manje tveganja, usposobljenost in
podobno. Te lastnosti vplivajo predvsem na vodan@jviranje in komuniciranje, prav tako
pa tudi na kontrolni razpon, centralizacijo in ajp$ermalizacije.

3.2 Mehanisttna in organska organizacija

Mehanisténa in organska organizacija sta dva skrajna moalgjanizacije glede na zahteve
organizacije, ki povezujeta temeljne in struktuznetilnosti.

Za mehanistino organizacijo je zri#lna visoka specializacija, naloge so jasno opijedel
veliko je hierarhinih ravni, odl@anje je centralizirano, komuniciranje pa pretezagpRno.
Za organsko pa je ztitna vesja prilagodljivost in odprtost v okolje, naloge sgreminjajo,
komuniciranje je tudi vodoravno, vodenje pa temadjij na usmerjanju in svetovanju kot na
ukazovanju, zato je tudi odlanje decentralizirano (Zupan & KaSe, 2006, str. 15)

Mehanisténa oblika ustreza tradicionalni hierafhii obliki organizacije in jo najdemo v
velikih organizacijah in tam, kjer je okolje statml kjer je malo sprememb glede tehnologije
in zahtev kupcev. Po drugi strani je organska amgeja bolj primerna za nestabilno in
negotovo okolje¢e so potrebne spremembe v tehnologiji, da se odzove zahteve kupcev
(Zupan & KasSe, 2006, str. 15).

Ceprav sta Burns in Stalker opisala dva taitipa, véino organizacij najdemo nekje med
tema dvema skrajnostma. Celo znotraj ene orgagzsailahko nekateri oddelki organizirani

organsko (npr. raziskave in razvoj), drugi pa mestamo (npr. proizvodnja).
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Zn&ilnosti mehanistine organizacije so naslednje (Rozman, 2000, st)y. @8drobna
razdelitev dela, poudarek opravljanju razdeljerehab zanemarjanju ciljev celote, déémje
dosezkov za vsako raven s strani nadrejenih, &agampredelitev pravic, dolznosti in
avtoritete za vsako vlogo, povezava omenjenih teémentov v kompetence vsakega
polozaja, hierarkiha struktura kontrole, avtoritete in komunikacigllatanje in ocenjevanje
dosezenega je osred®emo na vrhu hierarhije, razmerja savwema vertikalna, delovanje
zaposlenih je uravnavano z navodili nadrejetiani zdruzbe morajo biti lojalni in poslusni
nadrejenim, poudarek je dan notranjemu, speciaheimu znanju in ne splosSnemu znanju ali
sposobnostim.

Zn&ilnosti organske strukture so (Rozman, 2000, &29): poudarek je dan povezavi med

specialnim znanjem in izkuSnjami in celotno delovmalogo; narava posameznega dela
izhaja iz celote; neprestano prilagajanje in spnggmije dela posameznika v interakciji z

drugimi; oblikovanje odgovornosti je omejeno; pbi niso preneseni navzgor, navzdol, na
druge, ampak so stvar vseh; povezanost ljudi strigkovna; omrezje kontrole, avtoritete in

komuniciranja, na posameznika vpliva skupen intggesezava z drugimi za uspeh podjetja,
ne pa pogodba med njimi in nadrejenim, ki predgtaneosebno podjetje; horizontalno in

diagonalno komuniciranje med ljudmi na raalh polozajih, bolj gre za svetovanje kot za
ukazovanje; vsebina komuniciranja so informacij@asveti; prizadevanja za spremembe in
napredek so bolj cenjena kot lojalnost in uboghtygpomembnost in prestiz sta usmerjena
izven podjetja, na trg in podobno.

Pripadnost posameznika zdruzbi j&jaev organski kot mehanighi strukturi. Laitev med
formalno in neformalno organizacijo je tezja. Porbewst ukazovanja in ukrepanja v
mehanis@éni strukturi zamenja delitev skupnih vrednot, veroy Obe obliki v okviru iste
zdruzbe nista izkljeujoci. Obstajajo tudi razne vmesne resitve.

3.3 Organizacijske spremenljivke

Zdruzbe se med seboj razlikujejo glede na orgaiskac spremenljivke, ki predstavljajo

organizacijo kot posledico vpliva situacijskih smenljivk. Ni bistveno, kaksSna je

organizacija, ampak je bistvena medsebojna har@ompsameznih organizacijskih
spremenljivk. Druga zahteva pa je, da morajo bigjanizacijske spremenljivke usklajene s
situacijskimi spremenljivkami.

Te organizacijske spremenljivke so (Rozman, Kov& Koletnik, 1993, str. 145):
formalizacija, specializacija ali telima delitev dela, standardizacija, hierarhija awttei
kompleksnost, centralizacija, profesionalizacij&aurovska struktura.

Formalizacija pomeni obseg pravil in postopkov, ki usmerjajoogtahje zaposlenih. Le-ti so
obicajno pisni dokumenti, kot npr. opisi delovnih megtirocniki, pravila o ravnanju v
dolocenih situacijah itd. V& kot je pravil in predpisov, bolj je organizacijsistruktura
formalna; manj kot jih je, bolj je neformalna. Stgp formalnosti lahko ugotovimo preprosto

20



s Stetjem dokumentov ali njihovih strani, pogostegeje visoka formalizacija ztidna za
velika podjetja.

Specializacija ali tehnéna delitev delaje stopnja delitve dela skupne delovne naloge na
posamezne delovne naloge. Velika delitev ozironsaka stopnja formalizacije pomeni, da
posameznik opravlja le majhen del skupne nalogéa gesameznika se ponavljajo, v
podjetju pa imamo Wge Stevilo delovnih mest. Nizja stopnja formalizagpa pomeni, da
posameznik opravlja ¥@ obseg skupne naloge. Specializacija je razvidrapisov delovnih
mest.

Standardizacija pomeni, da so enake delovne naloge v celem paodigipjane na enak
natin. Standardizacija torej opredeljuje organiza@jsbostopke tako, da vsak zaposleni
opravlja svoje delo na enotni in konsistentni¢ina(Mozina, 1994, str. 381)Delo
standardizirajo napisani delovni postopki, opisiogtaih mest ter razna pravila in predpisi.
Visoka standardizacija pomeni, da so podobne delowaloge izvajane enako v vseh
oddelkih podjetja in tudi na razhih lokacijah. Iz tega sledi, da je delo ponavapisano
zelo podrobno.

Hierarhija avtoritete dolata, kdo komu poréa, kdo je komu odgovoren ter koliko ljudem je
kdo nadrejen. Lahko ¢emo, da prikazuje razmerja odgovornosti in njenegbs podjetju.
Doloc¢a tudi razpon kontrole, ki je izrazen s Stevilontageev, ki jih posameznik nadzoruje
ter jim je nadrejen. Na ta &ia pa je dolgena organizacijska piramida, ki je lahko visoka in
ozka ali pa Siroka in splééna. V preteklosti so previadovale visoke in ozkganizacijske
piramide, danes pa je opaziti trend k nizjim injlsplogenim piramidam.

Kompleksnost se nanasSa na tri dimenzije (Rozman, Koga Koletnik, 1993, str. 146):
vertikalno, horizontalno in prostorsko. Vertikaln@omeni Stevilo ravni v podjetju.
Horizontalna pomeni Stevilo oddelkov na d@oi ravni ali pa kar Stevilo delovnih mest.
Prostorska je obstoj ene alidvéokacij. V bistvu kompleksnost zajema specialigadn
hierarhijo. Ponavadi je ¥@ v velikih podjetjih.

Centralizacija se nanaSa na vprasSanje, kje se nahaja avtordatdl@anje: na zgornjih ali
spodnjih ravnehCe je avtoriteta odkanja na vrhu piramide, imamo opravka zijoe
centralizacijo, in obratnaie je avtoriteta za odtanje delegirana na nizje hieranhe ravni,
imamo opravka z decentralizirano organizacijo (Paf91, str. 252)Centralizacija in
decentralizacija predstavljata dva skrajna polpraksi pa v&inoma organizacije le tezijo k
centralizaciji oziroma k decentralizaciji (Robbii®87, str. 5).

Profesionalizacijapomeni obseg formalne izobrazbe in izpopolnjevadgevisokage je za
pridobitev znanja in sposobnosti zaposlenih potiethajSi cas. Meri se lahko s povpieo
izobrazbo zaposlenih podijetja ali pa njegovih deMisoka profesionalizacija pomeni, da
delo zahteva visoko izobrazene in sposobne ljudfegionalce. Ozrtaje stopnjo, do katere
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zaposleni uporabljajo profesionalno organizacijb dgdavno referenco, vero v sluzbo javnosti
in samoregulacijo ter predanost stroki in samosktijRobbins, 1987, str. 55).

Kadrovska struktura pomeni, kako in kje so ljudje zaposleni. Obsegdidaa razmerja

med rezijskimi delavci, izvedbenimi delavci, strokgki, managerji in podobno (Rozman,
Kovat & Koletnik, 1993, str. 146). Delez ene vrste zdpok primerjamo z vsemi ali z
drugimi skupinami.

4 PREDSTAVITEV PODJETJA PANLES TRADE

4.1 Zgodovinski razvoj podjetja

Podjetje Panles Trade d. o. 0., s sedezem v cégkan 62b v Rogaski Slatini, je bilo
ustanovljeno kot zasebno druzinsko podietje, iersieta 1994, v katerem so bili zaposleni
trije ljudje. NajpomembnejSa dejavnost podjetja jegovih z&etkih delovanja je bila
trgovina z mizarskim materialom. Leta 2003 so g®djetju usmerili pretezno v proizvodnjo
kuhinjskega pohiStva, kar je Se danes temeljnavdeg podjetja. Poleg kuhinjskega
pohiStva izdelujejo tudi pisarniSko opremo, polosiza opremo hotelskih sob, opremo za
gostinske in poslovne lokale, turisie objekte, gledali& in podobno. V skladu z razvojem
proizvodnje kuhinjskega pohiStva, so vsa leta pevali tudi Stevilo zaposlenih, trenutno je v
podjetju zaposlenih 21 ljudi. V prihodnosti namexjavpoveati Stevilo zaposlenih, saj je to
potrebno zaradi odprtja novih salonov (Interno gragbodjetja Panles Trade, 2006).

V podjetju so sam stil kuhinj razdelili na dva dala sicer na vizualno klagie (pretezno s
frontami v imitaciji barv tradicionalnega lesa bukgblane in klaginih barv vanilije in bez)
ter na kuhinje modernega videza, kjer so frontsijatih materialov in v barvah modernega
lesa, kot je wenge, beljen in luzen hrast in podol#?ri modernem stilu poskuSajo razviti
izdelek, ki bo za uporabo pradétin, sledil pa bo svetovnim trendom. Tako je njitwly
investicije nabava strojev, ki bodo oblikovali papama novo tehnolosko linijo, s katero
bodo lahko izdelovali nov proizvod, in sicer kombame panele. Le-ti pa jim bodo
omogaili, da posezejo po proizvodnji pohistva, ki ni sarkuhinjsko (Interno gradivo
podjetja Panles Trade, 2006).

Prav tako redno sledijo trendom v proizvodnji kghimihovi zaposleni redno obiskujejo
pohiStvene sejme, tako kuhinj kot tudi ostalegaigieh. Tako pridobijo informacije glede
barvnih, vizualnih trendov in uporabljenih matemial Tako so izoblikovali nov stil
posameznih elementov, ki jih zelijo v prihodnje itimtlelovati. Elementi, ki jih v podjetju
imenujejo tehnini centri, so izdelani iz enakih materialov kot adiskuhinjski elementi,
razlikujejo se le v debelini panelov, ki tetimi center obkrozajo (Interno gradivo podjetja
Panles Trade, 2006).
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Obravnavano podijetje ima trenutno odprtih pet lassalonov, in sicer v Ljubljani, Celju,
Rogaski Slatini, Postojni in na Ptuju, v novembaunameravajo odpreti Se dva salona, in
sicer v Mariboru in Murski Soboti.

V salonu v Rogaski Slatini je, poleg drugih, preg§jena tudi ziva kuhinja, kar pomeni, da je
razstavljena kuhinja, v kateri je voda, elektrikaroma vsi elementi, ki so potrebni za dobro
delovanje kuhinje. Poleg tega imajo tudi konférem sobo, v kateri predstavljajo svoje
izdelke (predvsem novosti) svojim sedanjim in potalmim partnerjem, saj so imeli do sedaj
zaposleno eno osebo, ki je predstavljala izdelketemanu in s tem pridobivala kupce
(Intervju s pomenico direktorja, marec 2008).

Prav tako namerava podjetje Panles Trade v pritgidntagati na trg neprenin, saj ze
imajo v nartu izgradnjo stanovanjskih blokov v okolici (nagpv Smarju pri Jel3ah), kar bi
pomenilo tudi dodaten zasluzek.

Podjetju je s pomipo pridobivanja povratnih informacij s strani kupcab nakupu izdelkov
omogaena hitra in ginkovita odprava morebitnih slabosti in pomanjkdsti pri poslovanju,
hkrati pa lahko opredelijo strukturo kupcev in vmedt njihovih nakupov. Prav tako s
pomaijo sr&anj v njihovih salonih, kamor povabijo svoje posiev partnerje in jim
predstavijo vse ratovane novosti, lahko odpravijo morebitne pomgnéikti proizvoda, saj
novost prénejo izdelovati Sele po si@nju in predstavitvi le-te poslovnim partnerjem
(Interno gradivo podjetja Panles Trade, 2006).

Kot klju¢ne elemente v razvoju podjetja Stejejo: preusmergdrgovine na proizvodnjo in

nakup opreme, preusmeritev v specializirano pramy® kuhinj z lastnim kuhinjskim

programom, nakup lastnega prodajnega salona v @eljeditev v najetih prostorih (Interno
gradivo podjetja Panles Trade, 2006).

4.2 Predstavitev dejavnosti podjetja in panoge

Kot sem Ze zgoraj omenila, se je podjetje spedial v proizvodnjo kuhinjskega pohiStva
in spada v lesno industrijo. Zkibnosti le-te so predvsem nizka stopnja prilagediiti
podjetij, slaba &inkovitost ter slabo izkori&ni delovni¢as, materiali in proizvodnja. Zato se
v zadnjih letih slovenska lesna industrija vse @bge usmerja na izvoz svojih izdelkov,
vendar pa se slovenski izdelki najpogosteje d¢ajos prav v nizji kakovostni razred, kar
pomeni, da mora lesna industrija (predvsem proinjgghohiStva) teziti k dvigu kvalitete
proizvodnje in boljSi ter ginkovitejSi organizaciji dela. Okolja, v katerihldgjo podjetja s
proizvodnjo pohiStva, zaznamujejo predvsem kupcipievzemajo pobudo in zahtevajo
bogato izbiro, razumne cene, visoko kakovost, dsbkeris ter prilagodljivo dobavo, ki mora
biti ¢im krajSa in brez reklamacij (Interno gradivo pd@jdanles Trade, 2006).

Slovenska lesna panoga, ki jo med drugim sestawjaproizvodnja pohiStva, je po skupni
zaposlitvi tretja najpomembnejSa slovenska indig&tipanoga. Njeni kazalci produktivnosti
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pa kazejo, da gre za panogo, ki jo najdemo na sdpuenskih panog. Temeljni vzroki
nekonkurennosti te panoge so predvsem: visoki bruto strogla & primerjavi z ustvarjeno
bruto dodano vrednostjo ter visoki stroSki surovioglavitni vzroki za poslabSanje
konkurergnosti so drastien padec svetovnih cen proizvodov in nefleksibilipreizvodnje in
ponudbe, kar je predvsem posledica tehnoloSke reéstd proizvodnje. Za dvig
fleksibilnosti proizvodnje so tako izrednega pomaeaosredne investicije v strojno opremo
ter posodabljanje organizacije in s tem tudi plamie proizvodnje (Interno gradivo podjetja
Panles Trade, 2006).

Industrijska panoga proizvodnje pohistva je takostavenskem kakor tudi na evropskem
trgu dokaj raznolika, saj jo na eni strani predgav giganti (trend-setterji), ki svojo
blagovno znamko uspesSno uiajejo, na drugi strani pa jo predstavljajo Stevimanjsi
proizvajalci, ki svoje izdelke trzijo s porjo fleksibilnosti, azurnosti, doslednosti pri
izdelavi in dobavi proizvodov. Za velika podjet@znailno, da proizvajajo kuhinje razinih
slogov, od rustikalnih do klasiih, modernih in ekstremno modernih, ki so pretezno
namenjene propagandi. Na drugi strani se mora inangjizvajalec, kot je npr. Panles Trade,
odIcciti za dolaten stil proizvodnje. Tako so razvili kuhinje po kabksti enake velikim
domaim in tujim proizvajalcem, saj repromaterial nalpap pri istin dobaviteljih, kvaliteta
izdelave pa za njimi tudi ne zaostaja (Interno y@agodjetja Panles Trade, 2006).

4.3 Nekatere zndilnosti poslovanja podjetja Panles Trade

Temeljno poslanstvo podjetja je: »kakovostno ukesranje idej in zasledovanje svetovnih
trendov pri izdelavi kuhinjskega pohiStva ter tadtediti in zadovoljiti nara%joce zahteve
kupcev« (Interno gradivo podjetja Panles Trade 6200

Vizija podjetja je: »postati vodilni proizvajalciukinjskega pohiStva v Sloveniji ter se
specializirati za proizvodnjo zahtevnejSih izdelkavkaterimi bi dosegli w§o kvaliteto.«
(Interno gradivo podjetja Panles Trade, 2006).

Podjetje Panles Trade je v letu 2006 Slo v prisgncavnavo. Glavni razlog za to je bil, da je
njihov najve&ji oziroma najpomembnejSi kupec Sel v prisilno poi@o in jih ni vnaprej
obvestil o nastali situaciji. Ker je bilo takratgjetje Se v vzponu, ni imelo dovolj kapitala za
poravnavo vseh dolgov (Intervju s potneco direktorja, marec 2008). Prav tako so lahko
vzroki za slabSe poslovanje podjetja visoki strgdl in visoki stroSki surovin, drasgn
padec svetovnih cen proizvodov ter nefleksibilmmsizvodnje in ponudbe, kar je predvsem
posledica tehnoloSke zastarelosti, saj morajo pedje lesni industriji nenehno teziti k
novejsim tehnologijam in izdelkom.

Podjetje svoje izdelke prodaja v svojih lastnihos#dt (v Ljubljani, Celju, Rogaski Slatini,
Postojni in na Ptuju), pogodbo imajo sklenjeno tmdiesnino (prodaja v njihovih lastnih
salonih in franSizah) ter nekaterimi privatnimi@al V teh pogodbah je zapisano, da se
prodaja po enakih cenah kot v salonih podjetjaéxatade.
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Svoje izdelke izvazajo v @ijo in na Hrvasko. V lanskem letu je izvoz znaSaJ526 celotne
proizvodnje. Pri tem ugotavljajo, da so donosnejdivenski trgi, saj na domsem trgu
prodajajo individualnim kupcem, medtem ko v tujpateka prodaja preko posrednikov in s
tem dol@ijo tudi rabate; posledica tega je nizja marza.

Podjetje Panles Trade ima razvito svojo lastnoddag znamko »Panles kuhinje«, ki pa ni
toliko prepoznavna v svetu, zato je njihov cilj, aspremenijo. Pri Sirjenju prepoznavnosti
lastne blagovne znamke in tudi prodaji izdelkov ipgemembno vliogo dobra marketinSka in
prodajna strategija, ki jo je potrebno vedno zndwpolnjevati, saj se zahteve in Zelje kupcev
nenehno spreminjajo (Interno gradivo podijetja Pailade, 2006).

V letu 2006 je Slovensko zdruzenje kakovosti pddglodjetju Panles Trade potrdilo SQ —
znak slovenske kakovosti, in sicer modri SQ, ki pamznak razpoznavnosti slovenske
kakovosti in pospeSevanja ustvarjalnosti. Poleg s&gna podlagi odzivov kupcev v medijih
kuhinje podijetja Panles Trade izbrali kot kuhinjagboljSim designom. Prav tako je dobra
referenca zd&#ten patent vrat za kuhinjske omare ter Certifikailitete za kuhinjsko
pohistvo, ki ga je podelila hrvaska pooltkaSa organizacija za preverjanje kakovosti
kvalitete pohiStva in delov pohiStva Euroinspekttérno gradivo podjetja Panles Trade,
2006).

4.4 Konkurenca

V podjetju se zavedajo, da pri njihovem poslovanjupomembno le dobro poznavanje
konkurentov, ampak predvsem dejstvo, da so spossladiti najv&jim svetovnim in
evropskim konkurentom, tako razvojno kot v smishsigna proizvodov.

Kljuéni konkurenti podjetja Panles Trade so nasledngjgbti@a oziroma proizvajalci: Gorenje
Notranja oprema d. d. (Velenje, Slovenija), Svesnd&industrija d. d. (Zagorje ob Sauvi,
Slovenija), kuhinje DanKuchen iz Avstrije, kuhinfcavolini iz Italije, kuhinje Nobilia iz
Nemije in kuhinje Nolte iz Avstrije (Interno gradivoodjetja Panles Trade, 2006). Vsi
omenjeni konkurenti so svetovno znani proizvaj&ehinjskega pohiStva in so znani kot
usmerjevalci, ki narekujejo tempo indraizdelave vseh proizvajalcev kuhinj.

Podjetje Panles Trade tem podjetiem oziroma komitare v kakovosti uspesno sledi,
medtem ko so njegove prednosti (Interno gradivojgifad Panles Trade, 2006) pred
konkurenco naslednje: visoka stopnja fleksibilnastzanesljivosti, kar se kaze predvsem v
uspesnih strateSkih povezavah s slovenskimi imtypiodjetji; cene proizvodov so cenejse,
kratki dobavni roki, visoka uporabnost in dostognadelkov podjetja, individualen pristop
do stranke, lasten in trendovski design, ugodnidgp@ pogoji (popusti, pkgevanje na
obroke, krediti in podobno), kvaliteta, okolju ani izdelki, hkrati pa zagotavljajo kémm
kupcem popoln servis kupliene opreme (svetovanjenpkupu — mozna predelava in
prirejanje, prevoz in dobava ter montaza).
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4.5 Organizacijska struktura podjetja Panles Trade

V podjetju je zaposlenih 21 ljudi. To so: direktmodjetja, poménica direktorja,
racunovodja, komercialist, vodja proizvodnje, vodjaogsje, pomonik v proizvodnji,
poslovodija, prodajalec | in II, skladik | in Il, pomainik skladi€nika, mizar | in II,
poma:nik mizarja in Sofer, ostali pa so zaposleni v paki. V nadaljevanju sem najprej
predstavila nekaj zkdnosti organizacijske strukture podjetja, nato q@n se osredativa
predvsem na opis oziroma predstavitev posamezrdviié mest (vodstvo podjetja in pa
ostale zaposlene po posameznih organizacijskinabhotPri tem sem opisala njihove
zadolzitve, izkusnje, stopnjo izobrazbe in ostaktrosti.

4.5.1 Znailnosti organizacijske strukture podjetja Panles dale

Za podjetje Panles Trade je Ziliaa poslovno-funkcijska organizacijska struktura. V sliki

1 spodaj je razvidno, da se druga hierarairaven deli po funkcijah, in sicer na proizvodnjo
skladi€e, trgovino oziroma prodajo in pakirnico. Prav tdkbko vidimo, da je na vrhu
vodstvo, v katerega pa spadajo direktor, péma direktorja, r&unovodja, vodja prodaje in
komercialist.

SLIKA 1: Organizacijska struktura podjetja Panlaade

[ VODSTVO ]
| |
| |
[ PROIZVODNJA ] [ SKLADISCE ] [ TRGOVINA ] [ PAKIRNICA ]
IVODJAPROIZVODNJI§ SKLADISCNIK POSLOVODJA ]
J J
POMOCNIKV ) POMOCNIK A PRODAJALEC
PROIZVODNJI SKLADISCNIKA
J J
N\ ~ N\
I MIZAR I SOFER
J J

POMOCNIK MIZARJA |

VIR: Interno gradivo podjetja Panles Trade, 2006.

Vse glavne odléitve se sprejemajo v vodstvu podjetja, sprejmedjiektor, ki je tudi edini
neposredno odgovoren za uspeh podjetja. Pri tenmsov pom@& tudi ostale vodje
posameznih funkcij, s katerimi se posvetuje o mozmedlogih in reSitvah, vendar je na
koncu direktor tisti, ki potrdi ali ovrZze predlagaresitve.

Ker se podjetje ukvarja s proizvodnjo kuhinj, jezaajbolj primerna prav ta struktura, saj

gre za proizvodnjo enega proizvoda. Primeri kuhkmjjih proizvajajo v podjetju Panles
Trade, so predstavljeni v Prilogi 5 (Slike 9-16).
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4.5.2 Predstavitev vodstvene ekipe

Vodstveno ekipo podijetja sestavlja pet zaposldnil,svojo pripadnostjo, delovno vnemo in
uspesSnim delom omogajo razvoj podjetja, ki danes postaja vse bolj peeavno.

Na ¢elu vodstva jedirektor podjetja, Branko Pazon, ki je del druzinskega podjetja de o
samega z&etka, kjer je spoznaval celoten proces dela v podj®anes to znanje uspesSno
dopolnjuje z vodstvenimi in organizacijskimi znarkar pomembno vpliva na uspesnost in
rast podjetja. Pod njegovim vodenjem je podjetjst@lo uspesSno in prepoznavno med
slovenskimi izdelovalci pohiStva, hkrati pa uspesSodeluje tudi s tujim partnerjem iz &ge,

ki postaja eden klgnih strateskih partnerjev podjetja tudi v prihodndsterno gradivo
podjetja Panles Trade, 2006).

Njegove osnhovne zadolzitve so: oblikovanje in pdgaje ciljev, vodenje in organizacija
poslov ter proizvodnje, dotanje prioritet ter planiranje sprememb, sprejemaereeljnih
razvojnih, prodajnih, trznih, kadrovskih ter praimnih odl@itev, stiki z javnostjo (donta

in tuji poslovni partnerji, mediji, potencialni dosni partnerji), vodenje dela, nadzor dela in
zaposlenih (Interno gradivo podjetja Panles Tradeopis delovhega mesta, 2006).
PodrobnejSi opis delovnega mesta je predstavijenlegi 6.

Pomacnica direktorja je Milojka Fistric, ki je v podjetju zaposlena Ze deset let. Njene pr
zadolzitve v podjetju so obsegale delo in vodemgadr@ju racunovodstva ter kadrovskih
zadev. Ob vpeljevanju novih ganalniskih programov, s porjo katerih podjetje uspesno
celovito vodi evidence na vseh podiib, je sodelovala in koordinirala delo informag&ijs
svetovalcev ter zaposlenih, zadolzenih za delo osampeznem podéu programa. Svoje
izkusnje si je nabirala na podjo ratunovodstva, kadrovanja, programske opreme ter
prodaje, kar ji danes omogm uspesno delo in sodelovanje pri dogovorih gledantnih
konstrukcij in reSitev v podjetju, spremljanje detarazvoja informacijskih sistemov ter
oblikovanje morebitnih izboljSav na posameznem p&dr(Interno gradivo podjetja Panles
Trade, 2006).

Njene osnovne zadolzitve so: usklajevanje, kooddjader nadzor posameznih enot podjetja,
sodelovanje pri oblikovanju razvojne, prodajnené;z kadrovske in proizvodne politike,
izdelava osnutkov in predlogov ter internih aktowdjetja, oblikovanje odlétev, ki so
pomembni za razvoj podjetja, vodenje na poprokadrovskin zadev (Interno gradivo
podjetja Panles Trade — opis delovnega mesta, 26@@)obnejSi opis delovhega mesta je
predstavljen v Prilogi 6.

Ra¢unovodja, Slavica Stukl, je v podjetju zaposlena od let®420Svoje predloge in
pojasnila podkrepi z tanovodskimi listinami oziroma konkretnimi podatka papirju. Pri
knjizenju dokumentov in predvsem pri izdelavi rdempiorcil, ki jih je potrebno oddajati
meseéno ali letno, pride do izraza njena nataost in azurnost, kakor tudi redno
kontroliranje posameznih podip poslovanja z r&anovodskega vidika. Ob morebitnih
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napakah ali pomanijkljivostih se redno dogovarjadgavornimi za posamezno pody®,
kako napake odpraviti oziroma izboljSati rezult&&rbi za redno izterjavo dolgov in redno
poravnavanje finamih obveznosti podjetja. Redno spremlja sprememhe podr@ju
slovenske zakonodaje, ki je povezana sunavodstvom in te spremembe tudi uvaja in
upoSteva pri svojem delu. Tesno sodeluje z dirgktor s pomonico direktorja, vodjo
prodaje ter vodjo proizvodnje (Interno gradivo i@ Panles Trade, 2006).

Njene osnovne zadolzitve so: vodenje poslovnih gkngbr&un pla in drugih izplil,
izdelava dasnih obra&unov, poslovnih bilanc ter drugih obdobnih p#ko porotanje
direktorju o poslovanju (dnevno, tedensko, ndase polletno in letno) (Interno gradivo
podjetja Panles Trade — opis delovnega mesta, 2006)

Vodja prodaje, Melinda Molnar, je zaposlena v podjetju sedem INdjprej je opravijala
delo komercialistke na terenu, kjer je pridobilaranbne stike z ljudmi s podia prodaje.
Nabrala si je tudi izkuSnje s podja komuniciranja s strankami, dobiladitek za dogajanje
na trgu in izkuSnje glede opazovanja dogajanj agts, sc¢imer lahko ugotavlja morebitne
spremembe v politiki prodaje, spremlja gibanje &enkurergnih proizvodov in prisotnost
konkurergnih proizvodov na trgu. Tesno sodeluje s prodajalaijihovih lastnih salonih,
preko njih pridobiva koristne povratne informackapcev. Kontrolira delo prodajalcev v
njihovih lastnih salonih in tudi delo pogodbenih meverjev. Redno se dogovarja tudi z
vodjo proizvodnje in odgovornim v pakirnici kuhikpgga pohiStva. Spremlja delo v
pogodbenih salonih in salonih Lesnine. Sodelovalapiji samem razvoju kuhinj in pri
razvijanju programa za risanje kuhinj (Interno gvacpodjetja Panles Trade, 2006).

Njene osnovne zadolzitve so: vodenje in organiagagslovanja lastnih salonov, vodenje in
organizacija prodaje v salonih, ki niso last pgdjeter vodenje, organizacija in koordinacija
prodaje lastnih proizvodov v prodajnih salonih Lieend. d., sprejemanje n&ib planiranje,
trzenje in analiziranje domiaga ter tujega trga (tr&d, novosti, konkurenca ...), oblikovanje
strategij trzenja in koordinacija z ostalimi oddelk podjetju, motiviranje in nagrajevanje
prodajalcev, uvajanje novih prodajalcev (usposaljaizobrazevanje, nadzor in popri
delu), redni sestanki s prodajalci v lastnih sdianiv prodajnih salonih, ki niso last podjetja,
promocija podijetja ter njegovih storitev in prodokipisanje oglasov, oblikovanje katalogov
in broSur ter sodelovanje z zunanjimi strokovnjaggratanje direktorju (dnevno, tedensko,
meseéno, polletno, letno), svetovanje in po&npri sprejemanju pomembnejSih otitev s
podraija prodaje ter razvoj podjetja (Interno gradivo jetid Panles Trade — opis delovnega
mesta, 2006).

Vsebina dela na delovhem mestomercialist je: sklepanje komercialnih pogodb po
navodilu direktorja, samostojno zbiranje naron prodaja blaga, nabava blaga, izdelava
kalkulacij in ponudb, izdelava nabavno-prodajniarmy in analiz, prevoz blaga, kéhski
prevzem in predaja blaga, prevzem in predaja praliotistin, samostojna izterjava
dolznikov, reSevanje reklamacij, vodenje predpisanevidenc, predaja potrebne
dokumentacije (garancijski listi, izjave o skladtosertifikati ...), skrb za reklamne akcije,
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nadome&anje drugih delavcev, druge naloge po odredbi thrgk (Interno gradivo podjetja
Panles Trade — opis delovnega mesta, 2006).

4.5.3 Organizacijska enota proizvodnje

V tej organizacijski enoti se opravlja proizvodngeelov kuhinj, ki jih potrebujejo za
realizacijo nar¢ila stranke. Pri tem je pomembno, da dobro sodelug@ s prodajnim
oddelkom, saj le-ti izdajo delovni nalog, po kater@otem v tej enoti izdelajo namno
kuhinjo. Delovni nalogi obsegajo predvsem inforre&cd merah in kodini dolo¢enih delov,
npr. pultov, stranic in podobnih delov, ki se iagejo po meri. Poleg tega je tudi pomembno,
da izdajajo razpise za material, ki ga potrebujejga tudi nabavijo (Intervju s portigico
direktorja, maj 2008).

V proizvodnji so zaposleni vodja proizvodnje, pami v proizvodnji, mizar | in Il ter
poma:nik mizarja. V nadaljevanju sem podala opise dalovnest v tej enoti.

Vodja proizvodnje, BoStjan Oset, je zaposlen v podjetju Sest lesv§o izobrazbo in
poznavanjem delovanjadanalnika in r@unalniSkih programov uspesno deluje na p&dro
strojne opreme, tanalniSkih programov ter programa za risanje kuh8krbi za tekée
razpisovanje delovnih nalog v proizvodnji, za zadd¢jvanje delovnih nalog. Daje predloge
glede izboljSav r&unalniskih programov na podfa proizvodnje. O delu v proizvodnji
tekate por@a direktorju podijetja. Sodeluje pri vseh tefmin izboljSavah proizvodov
(Interno gradivo podjetja Panles Trade, 2006).

Osnovne zadolzitve vodje proizvodnje so: vodenjenadzor zaposlenih v proizvodniji,
organizacija dela v proizvodnji, organizacija indmar delovnega procesa, planiranje
(izdelava operativnih planov dela), organiziranjge kakovostno izvajanje ter nadzor
proizvodnega procesa, skrb za tw&kovzdrzevanje strojev in naprav, skrb za redno
vzdrzevanje programa za risanje kuhinj, sledenpmd®skim novostim s podé@a strojne
opreme, skrb za razvoj tehnologij in kadrov, garge direktorju (dnevno, tedensko,
mese€no, polletno in letno), svetovanje in popri sprejemanju pomembnejSih oditev s
podraja proizvodnje ter oblikovanju stratesSkih in plaiskdokumentov proizvodnega
programa (Interno gradivo podjetja Panles Tradeis delovnega mesta, 2006). Podrobnejsi
opis delovnega mesta je predstavljen v Prilogi 6.

Vsebina delapomoc¢nika v proizvodnji je vodenje izmene v proizvodnji, poma@ri
organiziranju in vodenju dela v proizvodniji, izdedaoperativnih planov dela, usklajevanje
potreb po surovinah in polizdelkih, usklajevanjéade pripravo proizvodnje in komercialo,
skrb za redno vzdrzevanje strojev, izdelava gigreodenje predpisanih evidenc, po potrebi
nadome&anje drugih delavcev in opravljanje drugih nalogiggavnosti delodajalca (Interno
gradivo podjetja Panles Trade — opis delovnegaan2606).
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Vsebina delamizarja | je samostojna izdelava elementov stavbnega p@histarugih lesnih
izdelkov, zahtevnejSa strojna in ¢ mizarska dela, zlaganje in prekladanje lesa,
polizdelkov in izdelkov, zahtevnejSa dela pri krgje ivernih plog, zahtevnejSa dela pri
lepljenju lesa in izdelkov, upravljanje s CNC sitrepznja osebnega in kombi vozila, druga
transportna dela, montaza izdelkov v tovarni inter@nu,cisc¢enje proizvodnih prostorov,
strojev in opreme, nadomi&hje drugih delavcev, druge naloge po odredbi dgébch in
predpostavljenega (Interno gradivo podijetja Pailexle — opis delovnega mesta, 2006).

Podrobnejsi opis delovnega mesta je predstavijenlogi 6.

Vsebina delamizarja Il so pomozna dela pri izdelavi elementov stavbneg@spsa in
drugih lesnih izdelkov, manj zahtevna strojna itnemizarska dela, zlaganje in prekladanje
lesa, polizdelkov in izdelkov, montaza izdelkovoxdrni in na terenu, pomozna dela pri
krojenju ivernih plo&, vzdrzevanje stroj&jiscenje proizvodnih prostorov, strojev in opreme,
nadome&anje drugih delavcev, druge naloge po odredbi @gébch (Interno gradivo

podjetja Panles Trade — opis delovnega mesta, 2006)

Vsebina delapomocnika mizarja je izdelava serijskega in enostavnejSega pohigtva
drugih lesnih izdelkov, enostavnejSa strojna itneomizarska dela, zlaganje in prekladanje
lesa, polizdelkov in izdelkov, transportna dela, ntada izdelkov,ciS¢enje proizvodnih
prostorov, strojev in opreme, nador@$e drugih delavcev, druge naloge po odredbi

delodajalca (Interno gradivo podjetja Panles Tradpis delovnega mesta, 2006).
4.5.4 Organizacijska enota trgovina oziroma prodaj

Pod prodajo spadajo saloni podjetja Panles Tradéjbljani, Celju, Rogaski Slatini,
Postojni in na Ptuju) ter vsi saloni podjetja Lesni Zaposleni so trenutno Stirje, katerih
naloga je svetovanje, risanje kuhinj, reSevanjéarakcij, v kolikor pride do njih. Pomemben
je tudi kontakt s strankami in montazerji. Polegatenorajo tudi poskrbeti, da strankadgala
preden gre natilo v proizvodnjo, se pravi, ko dobijo avans odaske, posljejo natdlo v
proizvodnjo, kjer potem izdelajo daleno kuhinjo. Pomembno je, da posljejo rdoonekje

v roku osmih dni.

Poleg tega sestavljajo tedenske liste odprem vripiaki in se dogovorijo z montazerji za
sestavljanje kuhinje. V tej enoti izdajo dva delavnaloga. Eden je za proizvodnjo (za
izdelavo doldenih delov), drugega pa izdajo za pakirnico, v kate ze doloeni izdelki
(elementi, vrata) na zalogi. Te potem v pakirnigpakirajo in posljejo v salon in naprej do
stranke (Intervju s pondaico direktorja, maj 2008).

Vsebina delgoslovodjeje organiziranje, vodenje in nadziranje dela vdajalni, dol@éanje
optimalnih zalog in nabava blaga, izdelava prodejalkulacij, izvedba prodajnih akcij,
svetovanje kupcem, zakfaevanje blagajne, odgovoren je za inventurni mamjkpravilno
deklariranje blaga, kontrola pravilnega deklarieabjaga, poteka roka uporabnosti blaga,
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druge naloge po odredbi delodajalca (Interno gagindjetja Panles Trade — opis delovnega
mesta, 2006). PodrobnejSi opis delovnega mestaegstavijen v Prilogi 6.

Vsebina delgprodajalca je prodaja blaga v prodajalni, svetovanje strankskhadi€enje
blaga, izpopolnjevanje zalog v prodajalni, oc#aanje blaga (deklaracije, cene), tdoje
blaga, ki mu je potekla uporabnost, blagajniSkoodeleSevanje reklamacij, vodenje
predpisanih evidendiscenje in urejanje prodajalne, nadokege drugih delavcev, druge
naloge po odredbi poslovodje oziroma delodajaloge(ho gradivo podjetja Panles Trade —

opis delovnega mesta, 2006). PodrobnejSi opis delyar mesta je predstavljen v Prilogi 6.

4.5.5 Organizacijska enota skla@s

Naloga skladi& je predvsem, da ima na zalogi d&io material, ki se potrebuje pri izdelavi
kuhinjskega pohistva. Npr. primeren les, lepiloSevse potrebne stvari. Poleg tega se tukaj
hranijo ze doko#ani izdelki, ki jih potem v vgih kolicinah odpremijo do dol@nega
konénega kupca oziroma salona.

Vsebina delaskladis¢nika | je izvajanje glavnih nalog pri prevzemu in izdajaga v
skladi€u, nadziranje in upravljanje u#arja in druga transportna dela, nadotaege drugih
delavcev po odredbi delodajalca, vodenje predpisanidenc, ozngevanje blaga, skrb za
zalogo, izl@éanje poskodovanega blaga z obrazlozitvijo (Integnadivo podjetja Panles
Trade — opis delovnega mesta, 2006).

Vsebina delaskladisénika Il je izvajanje pomoznih nalog pri prevzemu in izdapga v
skladi€u, upravljanje viltarja in druga transportna sredstva, nad@ar@® drugih delavcev
po odredbi delodajalca ali predpostavljenega, pomad vodenju predpisanih evidenc
(Interno gradivo podjetja Panles Trade — opis dedga mesta, 2006).

Vsebina delgpomoénika skladisénika je opravljanje enostavnih del v sklafli$ pomozna
dela pri prevzemu in skladi@nje materiala ter proizvodov, enostavnha transpodala,
nadome&anje drugih delavcev, druge naloge po odredbi thrgk (Interno gradivo podjetja
Panles Trade - opis delovnega mesta, 2006).

Vsebina delavoznika — Soferja je upravljanje tovornega vozila, kombiniranegaraza
drugega vozila za prevoz blaga v cestnem prometdrzevanje vozil, skrb za tekno
brezhibnost in opremljenost v skladu s predpisiresfjanje pravilnega nakladanja in
razkladanja, kodiinski prevzem in predaja blaga, prevzem in preqagvoznih listin v
skladu s predpisi, vodenje predpisanih evidencpgiwebi nadome&&nje drugih delavcev,
opravljanje drugih nalog iz dejavnosti delodajaft@erno gradivo podjetja Panles Trade —
opis delovnega mesta, 2006).
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4.5.6 Organizacijska enota pakirnica

V pakirnici so zaposleni Stirje ljudje, ki pakiragele kuhinj; le-ti so potem pripravijeni za
odpremo do kupca. Na podlagi delovnih nalogov,ilkiizda oddelek za prodajo, morajo
pripraviti elemente, ki jih imajo na zalogi in kb 2e dokotani ter pripravljeni za odpremo.
Ti deli, ki jih imajo v pakirnici na zalogi, so ptesem elementi in vrata. Poleg tega morajo
sodelovati tudi z oddelkom proizvodnje, saj tidemeente, ki jih nimajo na zalogi, naredijo v
proizvodnji in jih je potrebno ustrezno zapakira@ti pripraviti za odpremo (Intervju s
poma:nico direktorja, maj 2008).

5 ANALIZA ORGANIZACIJE PODJETJA PANLES TRADE

5.1 Analiza organizacijskih spremenljivk v podjetu Panles Trade

Da lahko naredimo analizo organizacije, je potrebajprej proditi obstoj&o organizacijo,
kar pa lahko naredimo s porjo analize organizacijskih spremenljivk (formaligac
specializacija, standardizacija, hierarhija avetdf kompleksnost, centralizacija in
profesionalizacija). V nadaljevanju sem prikazaaspremenljivke in njihove ztidnosti za
podjetje Panles Trade.

5.1.1 Formalizacija v podjetju

Po obsegu pravil in postopkov, ki so &jno zajeti v raznih dokumentih podjetja, kot so
statut, opisi delovnih mest, prihaiki in podobno, lahko v podijetju ugotovimo stopnjo
formalizacije.

Podjetje Panles Trade nima statuta, ima pa aktanasgitvi podjetja. To je knjizica, v kateri
S0 zapisane vse osnovne informacije o podjetjuiynaedez, dejavnost, kapital), dééme
dolznosti, odgovornosti in pravila, ki usmerjajolaleaposlenih v podjetju, Se posebej to
velja za direktorja podjetja Panles Trade. Poleta ak ustanovitvi ima podjetje tudi opis
delovnih mest, v katerih so podrobni opisi deldzdosti, odgovornosti, zahtevana izobrazba
in druga dodatna znanja ter druge lastnosti zapibstea doléenih delovnih mestih.

Komuniciranje v podjetju poteka pisno in ustno.nBise kaze predvsem preko delovnih
nalogov, nardil, medtem ko ustno predvsem med zaposlenimi, ddobpijo dodatne
informacije o tem, kaj in kako morajo narediti.

V podjetju gre zavisoko stopnjo formalizacije, ker se kuhinje proizvajajo serijsko in ne za

posamezne kupce. Prav tako gre nekako za standakike, saj so kuhinje povsod enako

narejene, razlikujejo se le po dimenzijah. V pgdjenajo tudi patentirana vrata za kuhinjske

elemente. Mozno pa je, da se za defega kupca elementi poglobijo, medtem ko ostalih
stvari ne popravljajo.
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5.1.2 Specializacija v podjetju

Stopnjo delitve dela lahko ugotovimo glede na pasama delovne naloge, ki jih opravljajo
posamezni zaposleni. Za ptewano podijetje lahko &emo, da zaposleni opravljajo delo, za
katerega so specializirani. Prav tako se lahko zgladmorajo pomagati drugim sodelavcem,
vendar se to zgodi zelo redko. Vendar kot zeme, veino ¢asa opravljajo svoje delo, za
katerega so specializirani.

V podjetju imajo izdan katalog, v katerem so priaizprimeri kuhinj, ki jih kupec lahko
narci. Mozna je tudi prilagoditev kupcem, kot so npogfobitev elementov ali izdelava
dodatnih polic, medtem ko ne delajo unikatnih kykze posameznega kupca. Ko je kuhinja
koncana, jo je treba tudi zmontirati. V tem primeru ip@adjetje najete zunanje izvajalce, ki
zmontirajo kuhinjo in nimajo posebej zaposlenikdijza terensko delo v samem podjetju
(Intervju s pomeénico direktorja, marec 2008).

Glede na vse opisano bi lahko rekli, da ima poejetpoko stopnjo specializacije saj
delavci delajo delo, za katerega so se specidlizira

5.1.3 Standardizacija in podjetje

Standardizacija pomeni, da so delovne naloge wurcgledjetju izvajane na enak da Za
podjetje Panles Trade je zfilaa visoka standardizacija, saj poteka delo predvs stroji.
Podjetje ima v katalogih prikazane primere kuhmg(ikujejo se le po dimenzijah), ki si jih
kupci lahko izberejo. Gre za standardne izdelksgkiih proizvaja v v@ih kolicinah.

5.1.4 Hierarhija avtoritete in podjetje

Vse odlocitve v podjetju Panles Tradse sprejemajo na vrhy kar pomeni, da gredo
navodila od zgoraj navzdol. O vsem agHlorodstvo. Poleg tega se ne sme noben&iveNo
sprejeti brez vednosti direktorja, ki je najvigjien v podjetju in je odgovoren za vse
odlaitve, ki se sprejemajo. Direktor podjetja se prlodenih odl@itvah posvetuje z vodii
posameznih funkcij oziroma oddelkov, ki bolje pgpndelo oddelka, hkrati sprejme tudi
njihove predloge in se odip kaj se bo izvajalo in kaj ne. Nato pa vodje posanih funkcij
prenesejo oziroma obvestijo svoje podrejene o sfinepdicitvah. Hierarhina piramida je
proti dnu vedno bolj splégna, saj je na dnu zaposlenih najijedi.

5.1.5 Kompleksnost in podjetje
V podjetju imamo opravka z dvema organizacijskimmagnema. Prvo predstavlja vodstvo,

drugo pa posamezni oddelki oziroma funkcijske ralnitega sledi, da ima podjetiezko
kompleksno ali enostavno organizacijo
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5.1.6 Centralizacija in podjetje

Kot smo ze omenili, se odlive v podjetju sprejemajo na zgornjih ravneh v stod
podjetja. NajodgovornejSe odiove sprejema direktor podjetja, ki potrdi tudi ast
pomembne odkdtve. Kot je razvidno iz opisa zadolzitev, se morajodje posameznih
funkcij pred sprejemom odidev posvetovati z direktorjem, ki potem dokoo potrdi ali
zavrne odlgitev. Nato pa o sprejetih odiitvah seznanijo Se svoje podrejene, da so
seznanjeni z dogajanjem v podjetju.

Iz zgoraj opisanega je razvidno, da je @dlge in odgovornost skoncentrirana na vrhu
podjetja (vodstvo in direktor podijetja). V podjetjpanles Trade gre za dokaj visoko
centralizirano vodeno podjetje

5.1.7 Profesionalizacija in podjetje

Stopnja profesionalizacije nam pove, v kolikSn€éasu zaposleni v podjetju pridobijo
potrebna znanja in sposobnosti za delo. Pri teqmosiagamo s podatki o kvalificiranosti
zaposlenih v podjetju. Pri tem sem podala podatkebrazbeni strukturi, ki je prikazana v
prilogi (glej Prilogo 3, tabela 1).

V podjetju Panles Trade imadmea zaposlenih IV. stopnjo izobrazbe (poklicno $pio sicer

11 ljudi oziroma 52,4% vseh zaposlenih.cWa le-teh je zaposlena v proizvodnem delu
oziroma na nizjem delu hierathie lestvice. Sedem zaposlenih oziroma 33,3% ima V.
stopnjo izobrazbe (Stiriletna srednja Sola).cMa le-teh je zaposlenih na samem vrhu
hierarhtne lestvice oziroma v vodstvu podijetja. Dva imatastopnjo izobrazbe (viSja Sola),
eden pa Il. stopnjo izobrazbe (osnovna Sola). ¢&a teledi, da ima podjetje nizko stopnjo
profesionalizacije, saj ¥&a zaposlenih potrebuje kratko dobo za pridolateanija.

Zaposleni v podjetju imajo tudi moznost dodatnergdbrazevanja in usposabljanja, kar pa je
le ok¥asno. Dodatno izobrazevanje poteka npr., ko zapioskeZejo pohiStvene sejme in pri
tem vidijo, kaksni so trendi, kaj bi se dalo v paiflj izboljSati in tako dalje. V maju in juniju
pa so imeli dodatno izobrazevanje in usposabljaajadi zamenjave strojev. Pri tem so s
pomajo tistih, ki se spoznajo na te stroje, pridobititqgbna znanja, da so lahko nemoteno
delali naprej.

Poleg tega imajo tudi vsako poletje razpis za pom@ko Studentskega servisa. Tako se
lahko dijaki oziroma Studenti seznanijo z delomsins tem pridobijo boljSe moznosti za
nadaljnjo zaposlitev.

Kot lahko vidimo, je za obravnavano podjetje @lma visoka stopnja formalizacije,
specializacije, standardizacije in centralizacge riizka kompleksnost organizacije in nizka
stopnja profesionalizacije. Iz tega sledi, da jepngjetje bolj zn&lna mehanistina kot
organska oblika organizacije. Vendar ne smemo zangndejstva, da nobeno podjetje v
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praksi ni samo ali mehansko ali organsko, ampaksaarisotne zndlnosti obeh oblik
organizacije.

5.2 Analiza situacijskih spremenljivk v podjetju

KakSna je najbolj primerna organizacijska strukturekega podjetja, je odvisno od
situacijskih spremenljivk. Pri tem je pomembno tugdrilagajanje organizacije tem

spremenljivkam. V nadaljevanju bom podala vplivuatijskih spremenljivk, kot so

tehnologija, okolje, velikost podijetja, cilji inrategije ter zaposleni, na organizacijo podjetja
Panles Trade.

5.2.1 Vpliv tehnologije na organizacijo podjetjaRles Trade

Podjetje Panles Trade je proizvodno podjetje, sapjegova glavna dejavnost izdelava
kuhinj. Podjetje ima svoje proizvodne prostore face kar na sedezu podjetja, in sicer v
Rogaski Slatini. Pri tem gre za serijsko proizvadrgaj podjetje izdeluje izdelke v &jin
kolicinah in vse delo poteka s stroji. Gre za standaidtedke. Kupec si lahko izbere, kakSno
kuhinjo bi imel iz katalogov, v katerih so le-teegstavljene. Ko so kuhinje narejene, jih
zapakirajo in nato razvozijo do kupca.

Da bodo v podjetju kos trenutnim razmeram, so botaeviaganja v nove tehnoloske linije,
ki jim bodo omoggile hitrejSo, preciznejSo in kvalitetnejSo izdelakwohinj oziroma njenih
elementov. Eden izmed ciljev podjetja je tudi visgav novo tehnoloSko linijjo za
proizvodnjo kombiniranih (kuhinjskih) elementov, jkin bo omoggail kvalitetno razSiritev
njihove ponudbe. Proizvodnja novega izdelka (konndirega panela) ostaja v Rogaski
Slatini, potrebni so le W@ prostori ter povéanje obsega proizvodnje. To so dosegli z
izgradnjo nove proizvodne hale ter z nakupom n@adloske opreme, ki bo omagda
ucinkovitejSo in kvalitetnejSo proizvodnjo ter proanjo kombiniranega panela,cgmer
bodo izpolnjene vse ¥ zahteve in zelje kupcev. Lokacija je primerra, dokaj ugodne
prometne povezave omago hiter dostop do vseh slovenskih krajev ozirodoavseh
potencialnih kupcev (Interno gradivo podjetja Panfeade, 2006).

Znxilnosti rutinske tehnologije so: mehanistha organizacija, visoka formalizacija in
centralizacija, malo izkuSenj, Sirok razpon, vatila in pisna komunikacija, pomembnejsi
sta kvaliteta in uspesnost. &fieo teh znailnosti lahko najdemo tudi v podjetju Panles Trade.

Glede na vse zgoraj opisano lahkdemo, da ima podjetje mehanésto obliko organizacije,
za katero so zidne predvsem naslednje ziaosti: komuniciranje je navpno, znanje in
nadzor nad delom sta centralizirana, veliko pralefiniranost delovnih opravil se spreminja
le izjemoma, delovna opravila socéma na majhne, specializirane dele. Vse to pa dio tu
zn&ilnosti obravnhavanega podjetja.
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5.2.2 Vpliv okolja na organizacijo podjetja Panldsade

Kot sem Ze omenila, je za podjetja pomemben take vgolja na podjetje kot vpliv podjetja
na okolje. Okolje podjetja Panles Trade predstatdio lokalno podijetje kot tudi druge
drzave izven slovenskih meja (Hrvaska¢ifa). Pri tem podjetje skuSa prodreti tudi na druge
sosednje in evropske drzave ter na ofjmdrzav bivSe Jugoslavije. Podjetje pri svojenudel
uporablja predvsem stroje, ki so okolju prijazni.

Okolja, v katerih delujejo podjetja s proizvodnjohistva, zaznamujejo predvsem kupci, ki
prevzemajo pobudo in zahtevajo bogato izbiro, ramicene, visoko kakovost, dober servis
ter prilagodljivo dobavo, ki mora bitim krajSa in brez reklamacij. Prav tako se v pqdjet
zavedajo, da kami kupci zahtevajo kuhinjo, ki izpolnjuje aktualzahteve ter potrebe po
varnosti, higieni, ginkovitosti in ohranitvi okolja, zato tudi sledij@m zahtevam. Podjetje
Panles Trade skrbi za ohranitev svojega dobregaanme prepoznavnosti blagovne znamke
tudi z raznimi sponzorstvi, dobrodelnimi darilipedobno.

Za trg evropskega in svetovnega pohiStva je trenatretilen izjemen pritisk trgovcev na
proizvajalce za znizanje cen ter priznavanje ragstaih ugodnosti. Prav tako je bil, po
podatkih Evropske komisije in Zdruzenja evropskhigtwene industrije, za obdobje 1998 do
2003 zndilen izrazito povéan uvoz pohiStva iz neevropskih drzav (predvsenajglie in
drugih drzav s cenejSo delovno silo in proizvodnjo)upadanje proizvodnje pohiStva ter
zaposlovanja v pohistveni industriji. V obdobju petu 2003 pa so razmere nekoliko
ugodnejSe, saj povano Stevilo izgradnje stanovanjske strukture tekohieo ugodnejSa
kupna m@ prebivalcev vpliva na prodajo pohiStvenih izdelkoasploh (Interno gradivo
podjetja Panles Trade, 2006).

Za podjetje Panles Trade je Ziiao stabilno okolje z majhnimi spremembami in preprosto
oziromaenostavno okolje katerega posledica je majhna negotovost. Polgg peide do
izraza tudi koncentrirano okolje, saj imajo majhstevilo velikin konkurentov, kupcev in
dobaviteljev. Okolje, ki je stabilno in preprostamoga@a formalizacijo, centralizacijo in
hierarhijo, kar so tudi zg#dnosti obravnavanega podjetja. Poleg tega je zdjehe v
takSnem okolju zndlna mehanistina organizacija.

5.2.3 Vpliv velikosti podjetja na organizacijo getla Panles Trade

V Zakonu o gospodarskih druzbah (2006) je v&®&nu prikazana delitev podijetij na mikro,
majhne, srednje in velike druzbe glede na paineStevilo zaposlenih v poslovnem letu,
glede n&iste prihodke od prodaje in glede na vrednost akbily koncu poslovnega leta.

Podjetje Panles Trade glede na povpeeStevilo zaposlenih spada med majhna podjetja, sa
je imelo v lanskem letu 21 zaposlenih. V podjetja prisotni dve hierartini ravni,
komunikacije so pretezno pisne, ponekod tudi usideisno od konkretne situacije, potekajo
pa pretezno navgmo, od vrha navzdol. Prav tako je za majhna pamtgilno, kot sem ze
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omenila v tretjem poglavju, da so prilagodljivada se omejijo na ozji trg, tako regijsko kot
po proizvodih. Gre za enostavno organizacijo, k@mpodjetniki obenem ravnatelji. Majhna
podjetja so tudi inovativha in pripravljena na taag z lastnimi sredstvi in ugledom,
prisotna pa je tudi velika pripadnost podjetju. eeje zn&ilno tudi za obravnavano

podjetje. Za takSno podjetje je Zilaa organska organizacija.

Prav tako v podjetju nameravajo poag svoj izvoz na druge sosednje drzave in ostale
evropske drzave ter drzave na olijuobivSe Jugoslavije (tu gre predvsem za ohranitev
sodelovanja s podjetjem Lesnina d. d.), kar pampdye&alo Stevila zaposlenih preko 50, s
cimer bi podjetje preslo v skupino srednjih druzb.

5.2.4 Vpliv ciljev in strategij na organizacijo pgetja Panles Trade

Analize trga so pokazale, da so danes uspeSnptisizvajalci, ki so se posvetili raziskavi
trga, da bi ugotovili, kakSne potrebe ingalkovanja ima koni kupec. Izkazalo se je, da to
ni le nizka cena in ugodni prodajni pogoji, ampak gomembnejSi dejavniki, kot so
uporabnost, design, inovativnost, kvaliteta, setersokolju prijazni izdelki. Koéini kupec
danes zahteva kuhinjo, ki izpolnjuje aktualne zahtéer potrebe po varnosti, higieni,
uc¢inkovitosti in ohranitvi okolja (Interno gradivo getja Panles Trade, 2006).

Zavedajo se, da je poznavanje konkurence pomentbrgn(predvsem podjetja iz Avstrije,
Italije, Nentije in tudi dve veéji domai podietji). Prav tako je tudi pomembno, da so
sposobni slediti najwgim svetovnim in evropskim konkurentom.

V podjetju so si zastavili tako kratkanme kot dolgoréne cilje. Letne cilje dol& vodstvo, in
sicer v lethnem planu za naslednje leto. Poleg tledaci tudi strategije, s katerimi bo te cilje
doseglo. Temeljni cilji rasti, ki si jih je podjetjpostavilo, so: absolutno p@amje obsega
proizvodnje, povéanje prodajnih kodin, povpré&na letna rast prodaje od 20 do 25% letno,
povetanje produktivnosti, powanje kvalitete njihovih proizvodov in storitev, pEhanje
prodaje na tujem trgu (grSkem in ostalem evropskenpoveanjecistega dohika podjetja
(Interno gradivo podjetja Panles Trade, 2006).

Prav tako se zavedajo, da potrebujeS za dose@w tilfi postavljene strategije, s katerimi
cilje tudi uresniujes. Strategije podjetja Panles Trade so: nakwp tehnologije, S pondm
katere bodo powali stopnjo informatizacije, optimizacije in povexsti celotnega
proizvodnega procesa; usmerjenost v kakovostna@ywdnjo njihovih produktov; nenehno
izobrazevanje in usposabljanje kadrov ter ostalibdgjalcev in izboljSevanje delovnega
okolja; posodabljanje obst@e strojne in informacijske opreme, v skladu s gmdrei in
trendi na trgu, ter razsiriti lastno prodajno mrezdSloveniji in hkrati postati resen in
kakovosten ponudnik v sosednjih drzavah ter drzavahobmdju nekdanje Jugoslavije
(Interno gradivo podjetja Panles Trade, 2006).
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Poleg vsega tega naStetega imajo pri dosegangv gipmembno vlogo tudi zaposleni v
podjetju. Zato podjetje stremi k temu, da sezna@ajposlene s postavljenimi cilji podjetja.
Konec vsakega leta se vsi zaposleni zberejo nardastkjer jih direktor seznani z vsem kar
je bilo dosezeno v preteklem letu in prav takoljg & bi jih naj dosegli v prihajajéem letu.
Prav tako med letom potekajo sestanki posameznitielkov, kjer jih seznanijo s
spremembami in &&ni dela na kratek rok.

Iz zgoraj napisanega lahko sklepamo, da je podp®i)gdolgor@&no usmerjeno, préemer
obstaja v podjetju tudi prilagodljivost proizvodaeljam in potrebam kupcev. Pri tem lahko
ugotovimo, da je podijetje glede na cilje in strgeedlizje organski kot pa mehani&ti
strukturi.

5.2.5 Vpliv zaposlenih na organizacijo podjetjaras Trade

Zaposleni so za podjetje eden izmed najpomembndgdwvnikov uspesnosti. Prav tako je
tudi pri podjetju Panles Trade. Zelo pomembno jeeh@o izobrazevanje in usposabljanje.
Le-to poteka tako, da zaposleni hodijo na razneedy Sloveniji in tudi v drugih drzavah,
npr. v Nengiji, Italiji, Spaniji, na Hrvaskem), kar jim omoga spoznavanje in sledenje
novim pohiStvenim trendom, spoznavanje konkurenge njihovega dela, stanje z
obstoj€imi poslovnimi partnerji in spoznavanje novih pat&tnih poslovnih partnerjev.
Poleg tega je tudi zelo pomembno, da podjetje seamstavlja in predstavlja svoje izdelke
oziroma aktivno sodeluje na sejmih §e& izmed njih sta PohiStveni sejem v Ljubljani in
Mednarodni obrtni sejem v Celju).

Kot sem ze omenila imajo v podjetju vsako poletiglénte oziroma dijake, ki delajo pri njih
preko Studentskega servisa. S tem se seznanijtomdetej panogi in hkrati se jim odpira
moznost za nadaljnjo zaposlitev, saj si s tem dgdadobijo tudi nekaj izkusen.

Pri prowevanju vpliva zaposlenih na podjetie se mi zditanpmbna predvsem dva
dejavnika: starostna struktura in delovna doba gl@pth v podjetju. V prilogi diplomskega
dela sta prikazani tudi tabeli, ki prikazujeta s&no strukturo in delovno dobo zaposlenih v
podjetju Panles Trade.

Iz tabele o starostni strukturi (glej Prilogo 4pbé& 2) lahko razberemo, da jeciea
zaposlenih starih od 30 do 39 in od 40 do 49 lat,gtikazuje 42,9% delez vseh zaposlenih
pri posameznem razredu. Ostali trije zaposleni @atari od 20 do 29 let, kar prikazuje
14,2% delez. Prav to je tudi zaskrbljtgo saj so v tej panogi ¥@a starejSi ljudje, medtem
ko se mladi ne odt@jo ve toliko za te poklice.

Iz tabele o delovni dobi (glej Prilogo 4, tabelal&)ko vidimo, da je w&na zaposlenih pri
podjetju od 0 do 5 let, in sicer kar 71,4% vsehosignih oziroma 15 zaposlenih. Stirje so pri
podjetju 6 do 10 let, kar prikazuje 19,1%, ostala ga sta pri podjetju od 10 do 15 let, kar
prikazuje 9,5% vseh zaposlenih. Iz tega lahko valida je véina zaposlenih v tem podjetju
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kratek ¢cas. To je lahko tudi posledica tega, da gre za jdoKado podietje, ki je bilo
ustanovljeno leta 1994 kot druzinsko podijetje ibij@ njegova glavna dejavnost trgovina z
mizarskim materialom, nato pa so se leta 2003 prmeus v proizvodnjo kuhinjskega
pohiStva, kar je glavna dejavnost Se seda,.

Glede na zaposlene je podjetje Panles Trade bdlamsttno kot organsko usmerjeno, kajti
v podjetju so v&inoma zaposleni ljudje od 30 do 39 oziroma od 4@ @det.

Obravnavano podjetje Panles Trade je majhno irzpooino podijetje, za katerega je &ihaa
serijska proizvodnja in rutinska tehnologija, skabj enostavno in koncentrirano okolje ter
dolgoraina usmerjenost. Glede na vse te spremenljivke |lallamo, da je za obravnavano
podijetje znailna pretezno mehanigtia organizacija, najdemo pa tudi nekaterecimasti
organske organizacije. Vpliv le-teh se kaze predlvpé ciljih in strategijah ter pri velikosti
podjetja, medtem ko so vplivi tehnologije, okolja zaposlenih blizje mehani&ti
organizaciji.

6 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA MOREBITNE SPREMEMBE

Za organizacijsko obliko podjetja Panles Trade je&ina poslovno-funkcijska
organizacijska struktura. Pri tem lahko vidimo, ga na vrhu vodstvo, pod njim pa
posamezne funkcijske ravni (proizvodnja, trgovisidadi€e in pakirnica). Poleg tega je za
to podjetje znd&lno, da glavni manager usklajuje poslovne funkaijge edini neposredno
odgovoren za uspeh podjetja. Pri tem je dijp, da je odldanje centralizirano. Za to
organizacijsko strukturo kot tudi za podjetje je&zimo, da je najprimernejSa pri proizvodnji
ene skupine proizvodov, kar je zfao tudi za obravnavano podjetje (proizvodnja
kuhinjskega pohistva).

Podjetje Panles Trade je majhno in proizvodno gyajj&i deluje v stabilnem in enostavnem
okolju. Cilje in strategije ima postavljene za dolgpk. Glede na zgoraj navedene
organizacijske spremenljivke lahko vidimo, da jepraljetje Panles Trade zfilaa visoka
stopnja formalizacije, specializacije, standardigadn centralizacije, v podjetju poteka
komunikacija vertikalno, medtem ko je kompleksngmidjetja nizka. Iz tega lahko
razberemo, da ima obravnavano podjetje pretezn@anmm&iino organizacijo, kaze pa se tudi
vpliv organske.

V podjetju dajejo velik poudarek dodatnemu izobvargu in usposabljanju zaposlenkar
je potrebno predvsem zato, da znajo zaposlenilpavokovati s stroji in da naredijgm
vec in ¢imbolj kakovostne izdelke. Predvsem je to pomembatm, da bi lahko podjetje
izboljSalo svoje poslovanje. Zaposleni obiskujgane sejme v Sloveniji kakor tudi v tujini
(v Neniji, Italiji, Spaniji in na Hrvaskem). V maju in jiju letos je potekalo izobraZzevanje
zaradi nakupa novih strojev. Zaposleni so se monalititi rokovanja z le-temi, da
proizvodnja poteka nemoteno. Poleg tega bi bilordoda bi v podjetju tudi wedali na
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prakticno delo dijakov in Studentov. Tako bi se lahkenci nadili, kako se dela v tem poslu
in bi se mogoe bolj odl@ali za tovrstne poklice.

V obravnhavanem podjetju se zavedajo, da je nagp@lj@mocija njihovih izdelkov in storitev
kakovosten in uporaben izdelek, ki kupcu zadowsdg vedno viSje zahteve in zelje. Zelo
pomembno vlogo imajo tudi Stevilne ugodnosti (kotkseditiranje, plaila na obroke, razni
popusti, predpkila in koncno pl&ilo izdelka Sele po montazi proizvoda, ki je, pofggvoza
in dostave, popolnoma brez{te), ki kupcu olajSajo nakup nove opreme.

Prav tako se ozirajo na zelje kupcev, kar zadewggdeuporabnost, kvaliteto, inovativnost,
servis ter okolju prijazen izdelek, kajti kim kupec danes zahteva kuhinjo, ki izpolnjuje
aktualne zahteve ter potrebe po varnosti, higigimkovitosti in ohranitvi okolja.

Veliko nevarnost podjetju predstavlja nat@éca konkurenca iz »cenejSih« drzav (Kitajske,
in drugih drzav s cenejSo delovno silo in proizviojier upadanje proizvodnje pohistva in
zaposlovanja v pohistveni industriji. Prav takop@a zahtevam po spremembah (znizanje
dawnih obremenitev, ukinitev carin na surovine, rapfigaitev socialnih davkov in dajatev,
zagita malih in srednjih podjetij glede intelektualikeaje designa in inovacij ...), kar
zahteva doldene spremembe in reSitve.

Predlagane resitve:

e vegjiizvoz (ne samo v Gijo in na Hrvasko, ampak tudi drugod po Evropi iallganu),

» razSiritev proizvodnega programa,

» razSiritev lastne mreZe prodajnih salonov v Slgyeni

e sprejemanje reSitev oziroma predlogov tudi s straposlenih na nizjih ravneh ne samo
vodij,

* niZje cene surovin.

Glede na to, da je slovenski trg dokaj majhen, sednpomembno, da se podjetje skusa
razsiriti preko slovenskih meja. Pri tem je podjdfanles Trade ze uspesno, vendar izvazajo
samo v G¥ijo (kjer pomembno vlogo igra podjetje Peraki) ia pa hrvaske trge (tukaj je
pomembno predvsem sodelovanje s podjetjem Lesnimh).dObravnavano podijetje ima v
svojem dolgordnem ngrtu Zze podan cilj pov&ti izvoz tudi na druge sosednje drzave in
ostale evropske drzave ter drzave na ahmbivSe Jugoslavije. Da bodo lahko uspesno
nastopali na obnigu bivSe Jugoslavije, pa je pomembno, da ohranpbrel odnose s
podjetiem Lesnina d. d., saj bi preko njihovih m@dh uspesSno predstavljali in prodajali
svoje izdelke. Poleg tega je pomembno, da se pedjet tudi na slovenskem trgu, saj imajo
trenutno odprtih samo pet salonov. S tem pa bi gavproizvodnjo kuhinj in prepoznavnost
njihove blagovne znamke v Sloveniji in v tujini.

Podjetje Panles Trade se zaveda, da ne bo mogtoveoizvajati samo kuhinje, ampak se
bo moralo razsiriti tudi na druge pohiStvene segmeiden izmed postavljenih ciljev

obravhavanega podijetja je vlagati v novo tehnololkijo za proizvodnjo kombiniranih
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(kuhinjskih) elementov, s katero bi lahko lazjeSia#i svojo ponudbo (ne bi proizvajali le
kuhinjskega, ampak tudi drugo pohistvo). Potrelmivssji prostori, kar so zZe dosegli z
izgradnjo nove proizvodne hale v Rogaski Slatini selezu podjetja, ter nakup nove
tehnoloSke opreme. V podijetju predvidevajo, dasedradi uvedbe nove tehnoloSke linije
trzni delez kupcev poval, in sicer s 3% na 10%. Prav takocpkujejo, da se bo povala
prodaja na dont@m in tujem trgu, predvsem na trgu Evropske umje (&un grSkega
podjetja Peraki in drugililanic in n€lanic Evropske unije). S tem se bo péaletudi obseg
proizvodnje. Pri tem bi se poslédo spremenila organizacijska struktura, saj bi podjetje
moralo imeti vé& zaposlenih in posletho bi bilo tudi v& hierarhénih ravni. Poleg tega se
nameravajo preusmeriti tudi na neprénmski trg, saj imajo v natu izgradnjo
stanovanjskih blokov v Smarju pri Jel3ah.

Za podijetja je pomembno, da so uspesSna tako domtudiona tujih trgih. Podjetje Panles
Trade ima trenutno na doiia tleh pet prodajnih salonov, in sicer v Celjuuhjani,
Rogaski Slatini, Postojni in na Ptuju. Poleg tegaitb dobro, da bipodjetje odprlo Se
kakSen salonpo Sloveniji, da bi kupci bolje spoznali njihovaelke in kakovost le-teh in bi
s tem tudi povéali proizvodnjo in prodajo kuhinj. S tem bi si zagali tudi vecjo
neposredno dostopnost za kupce, boljSe izkndiPogoje ter wgo varnost pred morebitno
odpovedjo ali prenehanjem sodelovanja s strateSkiomci, hkrati pa bi jim to tudi
omogailo pridobiti takojSnje in neposredne informacije sfrani kupca glede njihovih
proizvodov.

Trenutno se vse odlitve sprejemajo na vrhu oziroma v vodstvu podjekgr, pa se lahko
vcasih pokaZze tudi za slabo potezo, zato je pomemimdj v podjetjudoloé¢ene odl@itve
sprejemali tudi na nizjih ravneh, saj se ti vsakodnevno spopadajo z detami problemi,

ki bi jih lazje resili, kot pa npr. vodstvo v potje Poleg tega se zaposleni, ki vsakodnevno
rezejo material in sestavljajo kuhinje, najbolj@zapajo na to, kaj je bolje narediti in kaj ne,
kaksSne poti izbrati pri izdelavi dalenih elementov in podobno.

Trenutno podjetje nabavlja repromaterial pri dobedyh, pri katerih nabavljajo tudi najeg
pohiStveni proizvajalci. Zaradi Sibkega polozajajegja na trgu, so cene le-teh viSje, kot jih
imajo najveji proizvajalci. Zato je zelo pomembno, da podjetjaga v nove tehnoloSke
linije, ki bodo omoggile hitrejSo, preciznejSo in kvalitetnejSo izdeldudinj oziroma njenih
elementov. Posledica tega pa bo, da bodo na slkeengrgu svoj polozaj Se bolj okrepili,
kar bo omogailo nakup Se cenejSih proizvodnih materialov iresitmogdée tudi nekoliko
cenejSe kotne cene kuhinj, kar bi privedlo do djega povprasSevanja in &ega Stevila
kupcev. Rezultat tega bi bilagja proizvodna in prodajna kélna, zaposliti pa bi morali tudi
vec ljudi, ki bi lahko pravoasno izdelali doléene kuhinje. S tem bi se spremenila tudi
organizacijska struktura.

V podjetju v sklopu svojih storitev kupcem ponuj@j@zplé&no (individualno)svetovanje z
moznostjo svetovanja na domu, kar nameravajo \odrbsti tudi nadaljevati. Vse skozi pa s
pridobivanjem povratnih informacij s strani kupcéwsakega kupca zaposleni ob koncu
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montaze ali po nakupu telefonsko kontaktirajo ireverijo njihovo zadovoljstvo) in
spremljanjem konkurence, ugotavljajo in pozornoesgjajo morebitne Zelje po novih
oblikah stimuliranja kupcev in ostalih poslovnihriperjev.

Problem na tem trgu je, da séeunci ne odl¢ajo v& toliko za izobrazevanje iz te smeri
(lesarstvo). Mogee bi bilo dobro, da bi jih na nekakSencima(vec Stipendij, da bi jim
predstavili, kakSen je ta poklic, kakSno je delgpadobno) spodbudili, da bi se odiloza ta
Studij in da ne bi bilo ve pomanjkanja kadrov v tej panogi, saj lahko v talbektarosti
zaposlenih lepo vidimo, da je veliko zaposleniliegih od 30 let in le malo je zaposlenih, ki
so stari od 20 do 29 let (14,2%).

V tem poglavju sem podala predvsem poslovne sprdraemiroma reSitve, ki pa prav tako
zahtevajo spremembo v organizaciji.

SKLEP

Zahteve, Zelje in potrebe kupcev podjetja Panlemd@rse vseskozi spreminjajo, na kar
vplivajo tudi spremenjene Zivljenjske navade paikdv. Dom postaja vélovekovem
Zivljenju vedno bolj pomemben, saj je zavetje t&] za druzenje z druzino in prijatelji. Tja
se zateka iz stresnega, napornega in nevarnegayjegaaokolja. Ureditev kuhinje, kot
osrednjega prostora za druzenje, postaja merilkkvaditeto Zivljenja. Visoka kakovost
pohistvenih izdelkov, dostopne cene, ugodnEipiapogoji (kreditiranje, pléilo na obroke,
kon¢no pl&ilo po montazi pohiStva ...), svetovanje in popolmvée so temeljne zahteve
vsakega kupca, katerim proizvajalci in prodajalorajo slediti.

V diplomskem delu sem poskuSala prikazati in amaliztrenutno organizacijsko strukturo
podjetja Panles Trade in s tem tudi njeno ustrazglesle na organizacijske in situacijske
spremenljivke. Obstoja organizacijska struktura je zelo mehadtis] po obliki pa je
poslovno-funkcijska in se mi zdi primerna za sedappslovanje podjetja. Ko pa se bo
razsSirilo (nova tehnologija, ¥g obseg proizvodnje), bo moralo podjetje znovaupite in
spremeniti svojo organizacijo poslovanja.

Podjetje je trenutno v ekspanziji razvoja, zato vedbo novega proizvodnega procesa,
proizvodnjo kombiniranih (kuhinjskih) panelov, kiobomogdal tudi niZje proizvodne
stroske, nértujejo nekoliko spremenjen trzni delez glede kwpdé Sloveniji je ta trenutno
3%, nd&rtujejo pa poveéanje na 10%. Glede na skupine proizvodov patogjo absolutno
poveanje prodaje na dorsam in tujem trgu ter pov¥an delez prodaje na trgu Evropske
unije (predvsem na &an grSkega podjetja Peraki in ostalih drzawlanic in nelanic
Evropske unije).
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Podjetje Panles Trade je bilo leta 2006 v prigilaravnavi zaradi tega, ker je bil v prisilni
poravnavi tudi njihov najugi kupec. Takrat je podjetje Se komaj raslo in mielo dovolj
sredstev, da bi se lahko temu izognilo. Menim edignutna organizacija podjetja v glavnem
ustrezna, saj gre za manjSe podjetje z manjSimiétewnierarhénih ravni. Prav tako bi bile
potrebne nekatere spremembe oziroma prilagoditvesd jih poskuSala podati v
diplomskem delu. To so npr. geizvoz (ne samo v Gijo in na Hrvasko kot do sedaj,
ampak tudi v druge sosednje in evropske drzaveaebmdaje bivSe Jugoslavije), razSiritev
proizvodnega programa, razsiritev lastne mreze gnild salonov v Sloveniji, sprejemanje
reSitev oziroma predlogov s strani zaposlenih aghnravneh in ne samo vodij ter nizje cene
surovin.

Na podlagi izboljSanja nekaterih dejavnikov v padijebi lahko le-to tudi bolje poslovalo in
bi tako prikazalo boljSe poslovanje kot do sedapvPtako se mi zdi pomembno, da bi
podjetje v€ vlagalo v razSiritev proizvodnega programa, dabne/e¢ proizvajalo samo
kuhinjsko pohistvo, ampak da bi se preusmerilo nalidruge vrste pohistva. Prvi korak k
reSitvi tega je, da so &ali vlagati v novo tehnoloSko linijo za proizvodnkmmbiniranih
elementov, kar jim bo omogio kvalitetno razSiritev njihove ponudbe in pdaeaje obsega
proizvodnje.

Podjetje Panles Trade namerava v prihodnosti gaivétevilo zaposlenih, Stevilo lastnih
salonov po Sloveniji in se podati tudi na trg neptmin. Del tega plana so ze ureshj saj
nameravajo v kratkem &eti z gradnjo stanovanjskih blokov. Poleg tega pan@ravajo
novembra odpreti Se dva salona, in sicer v Marilimurski Soboti.
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PRILOGA 1: Klasi ¢ne oblike organizacijskih struktur

Slika 1: Enostavna organizacijska struktura
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BLAGAJINIK

Slika 2: Poslovno-funkcijska organizacijska struktura

Vir: Rozman, 2000, stran 86.
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Vir: Rozman, 2000, stran 87.




Slika 3: Produktno-matina organizacijska struktura
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KADRI NABAVA PROIZVODNJA PRODAJA FINANCE
PROIZVOD A OBRAT A ODDELEK A
PROIZVOD B OBRAT B ODDELEK B
PROIZVOD C OBRAT C ODDELEK C
Vir: Rozman, 2000, stran 91.
Slika 4: Decentralizirana organizacijska struktura
GLAVNI
RAVNATELJ
CENTRALA
I |
POSLOVNA POSLOVNA POSLOVNA
ENOTA 1 ENOTA 2 ENOTA 3
KADRI NABAVA PROIZVODNJA PRODAJA FINANCE

Vir:

Rozman, 2000, stran 93.




Slika 5: Projektno-matiéna organizacijska struktura
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Vir: Rozman, 2000, stran 98.




PRILOGA 2: SodobnejSe oblike organizacijskih strukur

Slika 6: Mrezna organizacijska struktura
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Vir: Dimovski, Penger, 2008, stran 86.

Slika 7: Timska (procesna, vodoravna) organizacijska streekt
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Vir: Dimovski, Penger, 2008, stran 89.



Slika 8: Hibridna organizacijska struktura
GENERALNI
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\ \ l \
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Vir: BoSnjak, 1998, stran 13.



PRILOGA 3: Kvalifikacijska struktura zaposlenih v p odjetju Panles Trade

Tabela 1:1zobrazbena struktura zaposlenih v podjetju Paifiesle

Stopnja izobrazbe Stevilo zaposlenih Delez v celmtpodjetju
Il. stopnja 1 4,8%
[1l. stopnja / 0%
IV. stopnja 11 52,4%
V. stopnja 7 33,3%
VI. stopnja 2 9,5%
SKUPAJ 21 100%

VIR: Interno gradivo podjetja Panles Trade




PRILOGA 4: Starostna struktura in delovna doba zapaslenih v podjetju Panles Trade

Tabela 2:Starostna struktura zaposlenih v podjetju Panlexié

Starost zaposlenih Stevilo zaposlenih Struktura
Do 20 let 0 0%
Od 20 do 29 let 3 14,2%
Od 30 do 39 let 9 42,9%
Od 40 do 49 let 9 42,9%
50 in ve let 0 0%
SKUPAJ 21 100%

Tabela 3:Delovna doba zaposlenih v podjetju Panles Trade

VIR: Interno gradivo podjetja Panles Trade

Delovna doba zaposlenih Stevilo zaposlenih Straktur
Od 0 do 5 let 15 71,4%
Od 6 do 10 let 4 19,1%
Od 10 do 15 let 2 9,5%
SKUPAJ 21 100%

VIR: Interno gradivo podjetja Panles Trade




PRILOGA 5: Primeri kuhinj podjetja Panles Trade

Slika 9: Kuhinja Ajda

Vir: http://www.panles-kuhinje.si/

Slika 10: Kuhinja Amadea

Vir: http://www.panles-kuhinje.si/



Slika 11: Kuhinja Elina (bela)

Vir: http://www.panles-kuhinje.si/

Slika 12: Kuhinja Elina (zelena)

Vir: http://www.panles-kuhinje.si/



_ Slika 13: Kuhinja Estera

Vir: http://www.panles-kuhinje.si/

Slika 14: Kuhinja Lea

Vir: http:/iwww.panles-kuhinje.si/
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Slika 15: Kuhinja Mistika

Vir: http://www.panles-kuhinje.si/
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PRILOGA 6: Opis delovnih mest direktor, pomoénica direktorja, vodja proizvodnje,
mizar, poslovodja in prodalec’

a) DIREKTOR
Naziv delovnega mestdirektor
Organizacijska enotavodstvo
Vsebina dela:
- organiziranje in vodenje delovnega procesa,
- oblikovanje strateskih ciljev, razvojne strategipeposlovne politike podjetja ter
sprejemanje ukrepov za njihovo izvajanje,
- izdajanje splosnih in organizacijskih aktov podjetkolikor ni za to pristojna
skup€ina druzbe,
- zastopanje podjetja pred pristojnimi organi in 8lpgnem prometu,
- sklepanje pogodb,
- odlotanje o pravicah in obveznostih ter odgovornostiawey,
- imenovanje in razreSitev delavcev s posebnimi pasilhl in odgovornostmi,
- vodenje predpisanih evidenc,
- opravljanje drugih nalog iz dejavnosti delodajalca.
Cilj delovnega mestaptimalno organiziran delovni proces in uspesSnsiga@nje podjetja
Delovna sredstva in predmeti delasebni avto, runalnik, pisarniski material
Osnove za delsmernice skugie
Zahtevana izobrazbaviSjeSolska ali srednjeSolska izobrazba ustremrexis
Tarifna skupina po KPVI ali V
Dodatna oziroma funkcionalna znanja:
vozniski izpit B-kategorije,
aktivno znanje enega svetovnega jezika,
uporaba ustreznih ¢analniskih programskih orodij,
usposobitev iz varnosti in zdravja pri delu terstaa pred pozarom.
Delovne izkuSnjenajmanj 2 leti na podobnem delovnem mestu
Predhodni preizkus in poskusno ddiE
Delovnicas: neenakomerno razporejen

b)_ POMOCNICA DIREKTORJA
Naziv delovnega mestpomanik direktorja
Organizacijska enotavodstvo
Vsebina dela:
- poma pri organiziranju in vodenju delovnega procesa,
- sodelovanje pri oblikovanju splosnih in organizskily aktov druzbe,
- nadome&anje pri zastopanju direktorja pred pristojnimi amgin v poslovnem
prometu,
- po posebnem pooblastilu sklepanje pogodb,

1 Vir za celotno prilogo 6 je Interno gradivo pogiePanles Trade — opisi delovnih mest, 2006.
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- vodenje predpisanih evidenc
- opravljanje drugih nalog po odredbi direktorja.
Cilj delovnega mestaoptimalno organiziran delovni proces in uspeSnsl@@nje
Delovna sredstva in predmeti delasebni avto, runalnik, pisarniski material
Osnove za delesmernice direktorja
Zahtevana izobrazbarednja izobrazba ustrezne smeri
Tarifna skupina po KPY
Dodatna oziroma funkcionalna znanja:
vozniski izpit B-kategorije,
aktivno znanje enega svetovnega jezika,
uporaba ustreznih ¢analniskih programskih orodij,
usposobitev iz varnosti in zdravja pri delu tersvaa pred pozarom.
Delovne izkuSnjenajmanj 2 leti na podobnem delovhem mestu
Predhodni preizkus in poskusno ddiiE
Delovnicas: neenakomerno razporejen

c) VODJA PROIZVODNJE

Naziv delovnega mestaodja proizvodnje
Organizacijska enotaproizvodnja
Vsebina dela:

- organiziranje in vodenje dela v proizvodnji,

- izdelava operativnih planov dela,

- usklajevanje potreb po surovinah in polizdelkih,

- usklajevanje dela s pripravo proizvodnje in komegi

- priprava poroil za potrebe knjigovodstva in direktorja,

- vodenje predpisanih evidenc,

- po potrebi nadomeéanje drugih delavcev,

- opravljanje drugih nalog iz dejavnosti delodajalca.
Cilj delovnega mestaoptimalno organiziran potek dela v proizvodnjalrairanje

proizvodnih ptar
Delovna sredstva in predmeti del@unalnik, pisarniski material
Osnove za delmavodila direktorja
Zahtevana izobrazbdesarski tehnik
Tarifna skupina po KPY
Dodatna oziroma funkcionalna znanja:

- usposobitev za delo na strojih,

- uporaba ustreznih &analniskih programskih orodij,

- usposobitev iz varstva in zdravja pri delu in vaagpred pozarom.
Delovne izkuSnjenajmanj 4 leta na podobnem delovnem mestu
Predhodni preizkus in poskusno ddiE
Delovnicas: neenakomerno razporejen
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&) MIZAR
Naziv delovnega mestaizar |
Organizacijska enotaproizvodnja
Vsebina dela:
- samostojna izdelava elementov stavbnega pohiStsteugih lesnih izdelkov,
- zahtevnejSa strojna indoa mizarska dela,
- zlaganje in prekladanje lesa, polizdelkov in izdelk
- zahtevnejSa dela pri krojenju ivernih pips
- zahtevnejSa dela pri lepljenju lesa in izdelkov,
- upravljanje s CNC stroji,
- voznja osebnega in kombi vozila, druga transpadtra,
- montaza izdelkov v tovarni in na terenu,
- CiS¢enje proizvodnih prostorov, strojev in opreme,
- nadome&anje drugih delavcev,
- druge naloge po odredbi delodajalca in predpostagtja.
Cilj delovnega mest&valitetno in pravéasno opravljene naloge delovnega mesta
Delovna sredstva in predmeti dela:
- mizarski stroji in orodja, transportna sredstva,
- osebni avto, kombi.
Osnove za delo:
- navodila za varno uporabo, preizkuSanje in vzdrigvdelovnih strojev in
opreme,
- navodila delodajalca.
Zahtevana izobrazbdesar, mizar (poklicna Sola)
Tarifna skupina po KPtV
Dodatna oziroma funkcionalna znanja:
- znanje s CNC stroji,
- usposobitev iz varstva in zdravja pri delu in vaagpred pozarom,
- vozniski izpit B-kategorije.
Delovne izkuSnjenajmanj 2 leti na podobnem delovnem mestu
Predhodni preizkus in poskusno dgboskusno delo 60 dni
Delovnicas: neenakomerno razporejen

d)_POSLOVODJA
Naziv delovnega mestposlovodja
Organizacijska enotatrgovina
Vsebina dela:
- organiziranje, vodenje in nadziranje dela v prokiaja
- dolocanje optimalnih zalog in nabava blaga,
- izdelava prodajnih kalkulacij,
- izvedba prodajnih akcij,
- svetovanje kupcem,
- zakljwevanje blagajne,
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- odgovoren za inventuro, manjko in pravilno dekkamje blaga,

- kontrola pravilnega deklariranja blaga, poteka rogarabnosti blaga,

- druge naloge po odredbi delodajalca.
Cilj delovnega mestaispesno poslovanje prodajalne
Delovna sredstva in predmeti del@unalnik, pisarniski material
Osnove za delmavodila delodajalca
Zahtevana izobrazbdrgovski poslovodja
Tarifna skupina po KPY
Dodatna oziroma funkcionalna znanja:

- uporaba ustreznih ¢ganalniskih programskih orodij,

- usposobitev iz varstva in zdravja pri delu in waagbred pozarom.
Delovne izkuSnjenajmanj 3 leta na podobnem delovnem mestu
Predhodni preizkus in poskusno dgboskusno delo 3 mesece
Delovnicas: neenakomerno razporejen

e) PRODAJALEC

Naziv delovnega mestprodajalec/prodajalka |
Organizacijska enotatrgovina

Vsebina dela:

- prodaja blaga v prodajalni in svetovanje strankam,

- skladi€enje blaga, izpopolnjevanje zalog v prodajalni,

- ozn&evanje blaga (deklaracije, cene)

- izrocanje blaga, ki mu je potekla uporabnost,

- blagajnisko delo,

- reSevanje reklamacij,

- vodenje predpisanih evidenc,

- CiS¢enje in urejanje prodajalne,

- nadome&anje drugih delavcev,

- druge naloge po odredbi poslovodje oziroma deldckja
Cilj delovnega mestauspesSna prodaja blaga v prodajalni
Delovna sredstva in predmeti dela:

- nhumerator, réna transportna sredstva,

- racunalnik, blagajna, pisarniski material.

Osnove za delmavodila delodajalca
Zahtevana izobrazbaorodajalec
Tarifna skupina po KPLV

Dodatna oziroma funkcionalna znanja:

- uporaba ustreznih &analniskih programskih orodij,

- usposobitev iz varstva in zdravja pri delu in vaagpred pozarom.
Delovne izkuSnjenajmanj 2 leti na podobnem delovnem mestu
Predhodni preizkus in poskusno dgbe@skusno delo 3 mesece
Delovnicas: po poslovnentasu prodajalne
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