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UvoD

Ljudje se povezujejo v zdruzbe, da bi delali bolj u¢inkovito. Uéinkovitost jim omogoci predvsem
tehni¢na delitev dela. Zdruzba predstavlja novo celoto, ki je bolj u¢inkovita, kot ¢e bi vsak ¢lan
delal loceno. Med ljudmi v zdruzbi so razmerja; razmerja skupaj so organizacija zdruzbe.

Ucinkovitost v zdruzbah vpliva tudi na uspeSnost zdruzb. UspeSnost zdruzb je druzbeno
ekonomsko dolo¢ena. Uspesnost podjetja je odvisna od vrste dejavnikov. Eden izmed njih je
organizacija, ki mora zagotavljati ¢im vecjo uspesSnost. To je zahtevno, saj ni najboljse
organizacije, temveC je izbira organizacije odvisna od vpliva situacijskih spremenljivk. Ena
izmed situacijskih spremenljivk je velikost podjetij. VpraSanje je, katera organizacija glede te
situacijske spremenljivke najbolj ustreza podjetju. Resiti je torej potrebno vprasanje med izbiro
organizacije in velikostjo podjetja. Rast podjetja je vzrok in posledica uspesnosti, uspesnost pa je
v veliki meri posledica u¢inkovitosti. U¢inkovitost pa omogoca predvsem tehni¢na delitev dela.
Ekonomisti temu pravijo ekonomija obsega.

Predmet obravnave v tem diplomskem delu so organizacijske strukture oz. bolj natan¢no oblike
organizacijskih struktur. Podjetje se s svojo obliko organizacijske strukture prilagaja velikosti,
rasti in svojemu razvoju. Podjetja se odlocajo 0 ustrezni izbiri oblike organizacije glede na vpliv
situacijskih spremenljivk, med njimi velikosti. Pri tej izbiri pa se pojavljajo tezave, saj ni vedno
mogoce najti primerne oblike organizacije za podjetja. Poiskati skusamo najbolj ustrezno resitev,
zato organizacijske strukture podrobno opisujem in jih predstavljam, hkrati pa tudi predlagam
mozZne resitve organizacijskih struktur za rast podjetja.

Namen diplomskega dela je prispevati k postavitvi ustrezne organizacije v podjetjih in s tem k
smotrnemu poslovanju. Smotrno poslovanje pa vodi tudi v uspesnost. Pri tem opisujem razli¢ne
organizacijske oblike ter ugotavljam njihovo ustreznost oz. primernost v povezavi z razli¢nimi
situacijskimi spremenljivkami.

Temeljni cilj dela je obravnavati razvoj organizacije, zlasti organizacijske strukture v odvisnosti
od velikosti zdruzbe. ManjSe zdruzbe zahtevajo druga¢no obliko organizacije kot velike zdruzbe.
Delni cilj dela pa je podrobna obravnava posameznih organizacijskih oblik podjetja. Pri svoji
fleksibilnosti in odzivnosti morajo biti velika podjetja prav tako hitra, kot so majhna podjetja.

V metodoloSkem smislu najprej opredelim organizacijo in velikost podjetja. Ravno tako sledim
razvoju podjetja, ker razvoj podjetja povecCuje njegovo velikost. Ustrezno opredeljujem
spreminjanje organizacije, hkrati pa opredeljujem tudi prednosti in slabosti posameznih oblik
organizacije in njihovo primernost za izbiro organizacije glede na velikost podjetja. Preuc¢evani
domaci in tuji literaturi dodajam tudi lastna spoznanja.

Temeljna teza diplomskega dela je, da velikost podjetja vpliva na njegovo organizacijo. Velika
podjetja morajo svojo organizacijsko strukturo prilagajati rasti in razvoju podjetja. V primeru da
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tega ne storijo, lahko pri¢akujejo razli¢ne tezave, koncno lahko tudi propadejo, saj postanejo
pocasna pri odzivanju na spremembe v okolju. Podjetja se morajo spremembam v okolju
prilagajati.

Diplomsko delo obsega Sest poglavij. V prvem poglavju opredeljujem pojem organizacije,
temeljne organizacijske strukture, organizacijske procese ter predstavljam situacijsko teorijo, na
kateri gradim temeljno hipotezo o vplivu velikosti podjetja na njegovo organizacijo. Velikost je
situacijska spremenljivka in je del situacijske teorije. VV drugem poglavju opredeljujem razloge
za rast podjetja, velikost organizacije in vpliv velikosti podjetja na njegovo organizacijo. V
naslednjih poglavjih opisujem oblike organizacijskih struktur, ki ustrezajo dolo¢enim velikostim
podjetja. V tretiem poglavju opisujem poslovno-funkcijsko organizacijsko obliko in
opredeljujem, za katera podjetja je ta oblika primerna, hkrati pa predstavljam prednosti in
slabosti te organizacijske oblike. Enako v Cetrtem in petem poglavju predstavljam produktno-
matri¢no in poslovno-enotno organizacijsko obliko, ki sta predstavljeni kot odgovor organizacije
na rast podjetja. V zadnjem Sestem poglavju predstavljam dve moderni organizacijski obliki, ki
sicer z velikostjo podjetja nista neposredno povezani, sta pa primer prilagodljivih oblik
organizacijskih struktur, to sta mrezna in timska organizacijska oblika.

1 Pojmovanje organizacije

1.1 Opredelitev organizacije

Organizacija je pojav, ki ga razlicne teorije razlitno opredelijo. Nas organizacija zanima
predvsem z vidika organizacije podjetja, organizacija pa lahko pomeni tudi druge stvari, ne samo
organizirano ali urejeno delovanje podjetja.

Tehni¢na opredelitev organizacije opredeljuje organizacijo kot tehni¢no strukturo ali razmerja
med poslovnimi prvinami, procesi in proizvodi. Tehni¢na struktura je smotrno vzpostavljena in
usklajena tako, da omogoca ucinkovito doseganje ciljev podjetja. Organizacijo lahko spreminjajo
ravnatelji, razmerja so samo tehni¢na ali formalna. Na ljudi se gleda kot na stroje, ki med seboj
uspesno delujejo in sodelujejo. Tako opredeljena organizacija ima za svoj cilj uinkovitost, ne pa
zagotavljanje smotrnega doseganja ciljev zdruzbe. Tako opredeljena organizacija ustvarja
uporabno vrednost (proizvod in storitev) in ne zagotavlja samo smotrnega uresni¢evanja cilja,
zato je takSna opredelitev del poslovnega procesa (Rozman, Mihel¢i¢ & Kovac, 2011, str. 18-
19).

Procesna opredelitev organizacije opredeljuje organizacijo kot proces, proces pa zagotavlja
smotrno uresni¢evanje cilja zdruzbe. V podjetju lo¢i med poslovnimi procesi kot so nabava,
proizvodnja, prodaja, kadri in finance ter organizacijskimi ali ravnalnimi procesi. Organizacijski
ali ravnalni procesi pa so planiranje, organiziranje, koordiniranje, komandiranje in kontrola.
Koncen rezultat poslovnih procesov je proizvod ali storitev, ki doda neko uporabno vrednost
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podjetju. Koncen rezultat organizacijskega ali ravnalnega procesa pa je zagotovitev moznosti
smotrnega uresnievanja cilja ali ciljev zdruzbe. Organizacijo vzpostavijo ravnatelji, ta
opredelitev pa se razvije v vedo o ravnateljevanju. Pri tej opredelitvi obstajajo Ze razmerja med
ljudmi, organizacija pa ni ve¢ stati¢na, vendar je Se zmeraj formalna in tehni¢na (Rozman et al.,
2011, str. 20).

Socioloska opredelitev organizacije opredeljuje organizacijo kot zdruzbo ljudi. Ti ljudje so
¢lani zdruzbe in delujejo v zdruzbi, da bi cilje zdruzbe skupaj bolje dosegli, hkrati pa tako
uresnicijo tudi lastne cilje preko delovanja zdruzbe. Najvecji vpliv na organizacijo imajo ljudje,
in sicer ustanovitelji zdruzbe 0z. lastniki in ravnatelji. Med ljudmi znotraj zdruzbe pa poteka
druzbeni proces. Z drugo besedo lahko zdruzbi reCemo tudi socialna ali druzbena enota. Ta
opredelitev je osnova sociologije organizacije (Rozman et al., 2011, str. 21).

Socioloska opredelitev organizacije s poudarjanjem razmerij opredeljuje organizacijo kot
skupek razmerij med ¢lani zdruzbe, ki so $e vedno podrejena ljudem in niso samostojna, ter kot
proces za doseganje ciljev. Z doseZenimi cilji je misljena uporabna vrednost, pri podjetju je to
proizvod in storitev, zato je s to opredelitvijo Se zmeraj misljen poslovni in ne organizacijski
proces, ki je namenjen zagotovitvi smotrnega uresniCevanja ciljev zdruzbe, ne pa doseganju
poslovnih ciljev zdruzbe (Rozman et al., 2011, str. 22). Na kratko je takSna organizacija sestav
delov, od katerih ima vsak svojo nalogo. Ti deli so v medsebojnem razmerju zaradi
uresniCevanja ciljev (Lipovec, 1987, str. 29).

Sistemska opredelitev organizacije opredeljuje zdruzbo oz. organizacijo kot sistem. Sestavni
deli sistema zdruzbe so ljudje. Hatcheva (v Rozman et al., 2011, str. 23) kot mozne sestavne dele
opredeli tudi tehnologijo, organizacijski sestav, kulturo itd. Sistemi so lahko odprti in zaprti,
zdruzba pa spada med odprte sisteme, na katere okolje lahko vpliva. Sistem predstavlja torej
neko celoto, ki je sestavljena iz povezanih delov, v tem primeru so to torej sestavni deli, v prvi
vrsti so to ljudje (Rozman et al., 2011, str. 23).

Pri opredelitvah organizacije se je skozi ¢as poveCevala pomembnost razmerij med subjekti
zdruzb. Subjekti zdruzb pa so ljudje. Razmerja so bila dolgo Casa podrejena v primerjavi z
zdruzbami ali ljudmi, vendar je bilo le vprasanje Casa, kdaj bodo tudi razmerja postala del
znanosti, znanosti o organizaciji (Rozman, 2010, str. 7).

Lipovceva opredelitev organizacije (Lipovec, 1987, str. 34-35) pa je organizacijo podjetja
strnila v naslednjo opredelitev: »Organizacija podjetja je sestav razmerij med ljudmi - ¢lani
podjetja, ki zagotavlja obstoj, druzbenoekonomske in druge znacilnosti podjetja ter smotrno
uresnicevanje cilja podjetja.« Ta opredelitev je sestavljena iz dveh delov, in sicer iz staticnega in
procesnega dela. Prvi del opredelitve je staticen del. To je del, ki govori o sestavu razmerij med
ljudmi. Drugi del, ki je dinamien, gibljiv oz. procesni, govori 0 obstoju podjetja, njegovih
druzbenoekonomskih in drugih znadilnostih ter smotrnemu uresniCevanju cilja. Prvi del
opredelitve govori o sestavu razmerij ali organizacijskih strukturah, drugi del pa o poslovnem



procesu. S tem je nakazano prepletanje organizacije in poslovanja (Lipovec, 1987; Rozman et
al., 2011).

V zaletnih opredelitvah organizacije so na organizacijo gledali kot na nek tehni¢ni proces ali
tehniko kombiniranja opravil. V kasnejSih opredelitvah je dodan pomen razmerij med ljudmi.
Kljucen del podjetja in organizacije podjetja so razmerja.

1.2 Organizacijske strukture

Temeljna organizacijska razmerja in strukture so tehni¢na, komunikacijska, motivacijska,
oblastna in ravnalna. Kadar vkljuéujemo ta razmerja na ravni podjetja, govorimo o
organizacijskih strukturah ali oblikah. Poslovno-funkcijska, produktno-matri¢na, poslovno-
enotna, mrezna in timska organizacijska struktura so oblike organizacijskih struktur.

1.2.1 Tehni¢na struktura

Tehni¢na struktura je organizacijska struktura, ki nastane kot posledica delitve dela, in sicer
delitve dela znotraj podjetja med zaposlenimi. Delo se razdeli tako, da se skupno delovno nalogo
podjetja razdeli na posamezne ali delne delovne naloge, delne ali posamezne delovne naloge pa
se Se naprej razdeli na opravke oz. opravila. S tem je omogocena specializacija delavcev in
izboljSana delovna storilnost oz. produktivnost delavcev. Ob tem procesu tehni¢ne delitve dela
pa poteka hkrati tudi obraten proces, ko je potrebno razdeljena opravila z enostavnimi gibi
zdruziti v delne delovne naloge, delne delovne naloge pa v skupno delovno nalogo. Pri tem
nastajajo razmerja, ki so izkljuno tehni¢ne narave, saj nas ne zanimajo razmerja med
konkretnimi ljudmi oz. osebami, temve¢ samo razmerja med opravki, delnimi delovnimi
nalogami in skupnimi delovnimi nalogami. Razmerja pa so kljuna sestavina organizacijskih
struktur, tako je tudi pri tehni¢ni strukturi (Rozman, 2000, str. 6-7).

1.2.2 Komunikacijska struktura

Komunikacijska struktura v podjetju je sestav razmerij med ljudmi, ki med seboj komunicirajo.
Zaradi tehni¢ne delitve dela je komunikacija nujna, da se delo dobro opravi, to pomeni, da je
skupna delovna naloga podjetja dobro opravljena. Brez komunikacije delo pri tehni¢ni delitvi
dela ne bi bilo opravljeno. Razmerje se tvori med oddajnikom sporoéila in prejemnikom
sporocila, sporocila ali informacije pa potujejo po komunikacijskem kanalu. Tu se soo¢amo z
razli¢nimi problemi, kot so ovire pri komunikaciji in Sumi v komunikaciji. Komunikacije so
lahko vodoravne ali pa navpicne. Vodoravne komunikacije so znacilne za time, navpicne pa za
hierarhijo. Sporo¢ilom lahko dolo¢imo smer, obseg in vsebino. Glede na smer so sporoéila lahko
enosmerna ali dvosmerna, povratna. Kot enosmerno sporo€ilo lahko opredelimo ukaz ali
porocanje, kot dvosmerno sporoc¢ilo pa pogovor. Po svojem obsegu so lahko sporod¢ila kratka ali
pa obsezna, dolga. Po vsebini lo¢imo enostavna in kompleksna sporocila. Sporocila lahko delimo

tudi na ustna ali pisna (Rozman, 2000, str. 7).
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1.2.3 Motivacijska struktura

Motivacijska struktura je organizacijska struktura, ki jo tvorijo razmerja med ljudmi, ki so
motivirani za dosego dolo¢enih ciljev. Cilji ljudi v podjetju so razli¢ni, pomembno pa je, da
ljudje do doloCene mere ovirajo druge pri doseganju ciljev. Pri tem nastajajo razli¢na razmerja.
Motivacija je tesno povezana na eni strani s potrebami, na drugi strani z doseganjem ciljev
(Rozman, Kovac¢ & Koletnik, 1993, str. 134-135).

Cilje lahko klasificiramo v razli¢ne nivoje, ko pa jih dosezemo, nas obi¢ajno ne motivirajo vec.
Avtorji najveckrat omenjajo Maslowa in Herzberga. Ko so po Maslowovi motivacijski teoriji
zadovoljene fizioloSke potrebe, je clovekova dejavnost usmerjena navzgor, k privla¢nejSim
ciljem (Lipi¢nik & Meznar, 1998, str. 164).

Herzberg po drugi strani v svoji dvofaktorski (motivacijski) teoriji razvrsca dejavnike v dve
kategoriji, satisfaktorje ali higienike in motivatorje. Satisfaktorji ali higieniki so tisti dejavniki, Ki
ustvarjajo pogoje za motiviranje. Motivatorji pa so tisti dejavniki, ki neposredno spodbujajo ljudi
k delu (Lipi¢nik & MezZnar, 1998, str. 168).

Razmerja, ki nastajajo med ljudmi pri doseganju ciljev, interesov in nagrad, tvorijo motivacijsko
strukturo. Tudi tu torej vidimo, da so razmerja med ljudmi kljucni gradnik organizacijske
strukture, v tem primeru je to motivacijska struktura.

1.2.4 Oblastna struktura

Oblastna struktura izvira iz lastnine. Nastaja med vsemi zaposlenimi v podjetju. lzvira tudi iz
polozaja. Pri tej strukturi govorimo o tem, kako potujejo ukazi od lastnika do zaposlenih oz. iz
vi§jih polozajev do nizjih polozajev, vse do izvedbene ravni. Pri tem lahko govorimo o
centralizaciji ali decentralizaciji oblasti. V zadnjem ¢asu govorimo o trendu decentralizacije, ki
prenaSa dodatna pooblastila, pristojnosti in odgovornosti za izvedbo skupne naloge na nizje
polozaje, s tem pa daje organizaciji dodatno fleksibilnost. V primeru decentralizacije poteka tudi
obraten proces centralizacije odgovornosti za izvedbo skupne naloge podjetja. Pri oblastni
organizacijski strukturi govorimo tudi o Stevilu hierarhi¢nih ravni in vertikalni ter horizontalni
rasti podjetja (Rozman, 2000, str. 8-9).

1.2.5 Ravnalna struktura

Tehni¢na, komunikacijska, motivacijska in oblastna struktura so med seboj povezane. Delovati
morajo skupaj oz. se mora tehni¢na, komunikacijska in motivacijska struktura prilagajati druga
drugi, zlasti pa Se oblastni strukturi. Skupaj te enovite organizacijske strukture tvorijo zloZeno
organizacijsko strukturo oz. ravnalno strukturo. Ravnalna struktura je tako struktura zadolzitve
(tehni¢na struktura), mesta v komuniciranju (komunikacijska struktura), odgovornosti
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(motivacijska struktura) in avtoritete (oblastna struktura). Ravnalna struktura je odvisna od
vplivov. V povezavi s hierarhijo locimo $e linijski, funkcionalni, Stabno-linijski in odborovski tip
hierarhije (Rozman, 2000, str. 9).

Organizacija z linijskim tipom hierarhije je hierarhi¢cna. Podrejeni ima vedno le enega
nadrejenega, zato je takSen tip hierarhije zelo urejen in najbolj razSirjen. Delovne naloge so
delegirane na zaposlene nizje po hierarhi¢ni lestvici. Organizacija s takSno strukturo je preprosta
in zagotavlja disciplino, vendar zahteva od nadrejenih veliko znanja (Rozman, 2000, str. 9). To
je posledica centraliziranosti odlocitev. Primer organizacijske oblike z linijskim tipom hierarhije
je poslovno-funkcijska organizacijska oblika.

Pri funkcionalnem tipu hierarhije ima podrejeni ve¢ nadrejenih. To v¢asih povzroci tezave pri
disciplini. Ravnalci so nadrejeni podrejenim le v dolo¢enem delu. V primerjavi z linijskim tipom
hierarhije je tu ve¢ moZnosti za strokovnost ravnalcev (Rozman, 2000, str. 10). Ravnalcem tako
ni treba vedeti vsega. Primer organizacijske oblike s funkcionalnim tipom hierarhije je
produktno-matri¢na organizacijska oblika.

Pri stabno-linijskem tipu hierarhije se ohrani jasnost hierarhije kot pri linijskem tipu
hierarhije, hkrati pa se omogo¢i tudi strokovnost nadrejenih s Stabi, Ki pa nimajo neposredne
oblasti (Rozman, 2000, str. 10). Primer organizacijske oblike s stabno-linijskim tipom hierarhije
je poslovno-funkcijska organizacijska oblika s Stabi.

Pri odborovskem tipu hierarhije so poleg posameznikov v hierarhije vkljuceni tudi odbori, ki
imajo razli¢ne vloge pri odlocanju, od posvetovalne do odlocitvene (Rozman, 2000, str. 10).

Timska organizacijska oblika je organizacijska oblika, ki ni hierarhi¢na. Timi so zacasni,
prav tako pa tudi vodje timov. Tukaj sta pomembna osebnost vodje in znanje (Rozman, 2000, str.
10).

1.3 Organizacijski procesi

Na ravni celotnega podjetja potekajo trije procesi, in sicer proces upravljanja, proces ravnanja in
proces izvedbe. Podrobneje opisujem zdruzeni upravljalno-ravnalni proces, ki nas z
organizacijskega vidika pri tem diplomskem delu najbolj zanima. Tako lahko proces ravnanja Se
naprej razdelimo na fazo planiranja, fazo organiziranja, fazo vodenja in fazo kontroliranja.

1.3.1 Proces upravljanja

Proces upravljanja (angl. governance) dostikrat pomeSamo s procesom ravnanja (angl.
management). Usklajevanje in odloCanje v zvezi z lastniStvom je upravljanje (Rozman et al.,
1993, str. 39). Upravljajo torej lastniki in ne nelastniki 0oz. managerji. Seveda so tudi managerji
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lahko delni lastniki v velikih podjetjih, vendar tu mislim predvsem na najvecje lastnike in
ustanovitelje podjetij.

Vendar pa lastniki, predvsem v manj$ih podjetjih z malo zaposlenimi, sprejemajo tako
upravljavske kot tudi managerske odlo¢itve. To je predvsem posledica majhnosti podjetja, ne
prevelike zapletenosti poslovanja in tudi potrebe po profesionalnem managementu ni ali pa to ni
racionalno s finan¢nega vidika.

Pri nemskem sistemu upravljanja v velikih podjetjih, npr. velikih delniskih druzbah, lastniki oz.
delnicarji upravljajo podjetje preko zbora delnicarjev, ki vpliva na managerske odlocitve tudi z
zamenjavo managerjev in tako zastopa interese lastnikov - delni¢arjev. V tem sistemu je vloga
lastnikov - upravljavcev skréena zgolj na nadzor dela managerjev. V angloameriskem sistemu pa
so pogosto lastniki v delniskih druzbah tudi managerji podjetij, ki poleg tega, da upravljajo in
sprejemajo odlocitve v zvezi z lastnino, tudi ravnajo kot managerji (Rozman et al., 1993, str. 40).

Proces se zac¢ne v upravljanju, nadaljuje pa v ravnateljevanju. Iz tega sledi, da je tezko lociti
zdruzeni upravljalno-ravnalni proces, kar je posledica zgodovinskega postopnega razvoja
podjetij in postopne lo¢itve managerske funkcije od funkcije upravljanja z rastjo podjetja, vendar
pa se je z vkljucitvijo managerjev med lastnike podjetij ta proces ponovno prepletel. Zato v
naslednji tocki proces ravnanja zdruzujem S procesom upravljanja v upravljalno-ravnalni proces.

1.3.2 Upravljalno-ravnalni proces

Upravljalno-ravnalni proces je osnoven formalen organizacijski proces, ki je usmerjen na
zagotavljanje doseganja ciljev podjetja na racionalen nacin. Obicajna delitev upravljalno-
ravnalnega procesa, ki ga najdemo v vecini knjig o managementu je na planiranje, organiziranje,
(Clovekovi viri), vodenje in kontrola (Rozman, 2010, str. 11). Tu pa opisujem nov nacin
razumevanja upravljalno-ravnalnega procesa.

Proces ravnateljevanja se pri¢ne s planiranjem poslovanja. Poslovanje ne more biti izvedeno s
strani podjetja direktno, ampak je izvedeno s strani posameznikov, zaposlenih in ¢lanov. V tej
fazi se doloci pozicija posameznikov - ¢lanov podjetja v organizacijski strukturi podjetja. To je
faza planiranja organizacije. Za izvedbo planirane organizacije je potrebno najeti ljudi, ki so
potrebni za izvedbo vlog, ki smo jih dolo¢ili posameznikom v organizacijski strukturi podjetja.
Lastnosti, vedenje, motiviranje in komuniciranje s strani ravnateljev sprozi vodenje (Rozman,
2010, str. 11-12).

Vodenje je povod za izvedbo poslovanja. Najemanje ljudi pa sprozi aktiviranje organizacije.
Izvrsitev poslovanja izvedejo specialisti 0z. zaposleni, ki niso ravnatelji. Hkrati pa ravnatelji
izvajajo kontrolo nad posamezniki v povezavi z izvrSevanjem plana. Ugotavljajo, ali
posamezniki izvajajo plan v skladu z njihovo avtoriteto na odgovoren nac¢in. HKrati se preverja
ali kontrolira aktiviranje organizacijskih procesov. To je faza kontrole organizacije. Ravno tako
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se hkrati kontrolira tudi izvajanje poslovanja. Ta kontrola se izvede skladno z letnimi porocili.
Ideja novega razumevanja upravljalno-ravnalnega procesa je ta, da je na abstrakten na¢in mozno
lo¢iti upravljalno-ravnalni proces poslovanja in planiranje organizacije. Planiranje organizacije
se izvaja na ravni posameznika, medtem ko se planiranje poslovanja izvaja na ravni (formalne)
socialne enote. Oba procesa sta medsebojno povezana in se prepletata (Rozman, 2010, str. 12).

Upravljalno-ravnalni proces tako sestavljajo planiranje poslovanja, planiranje organizacije,
aktiviranje organizacije, kontroliranje organizacije in kontroliranje poslovanja. To so funkcije
ravnateljevanja. Ceprav sta poslovanje podjetja in organizacija prepletena, so tukaj funkcije
jasno lo¢ene. Upravljalno-ravnalni proces omogoca obstoj, razvoj in rast socialne enote (v nasem
primeru je to podjetje) in racionalno doseganje ciljev. Bistveno torej je, da je podjetje in
poslovanje mozno (Ceprav tezko) lociti od organizacije in organiziranja. Cilj podjetja je
dobickonosnost, cilj organizacije pa je ucinkovitost ali zagotavljanje racionalnosti pri doseganju
ciljev organizacije (Rozman, 2010, str. 12-13).

1.3.3 Proces izvedbe

Proces izvedbe poteka na izvedbeni ravni v podjetju. Vse odlocitve, ki se v podjetju sprejmejo v
okviru upravljalno-ravnalnega procesa, se na izvedbeni ravni uposteva in prenese v prakso, torej
V proces izvajanja.

1.4 Situacijska teorija

1.4.1 Opredelitev situacijske teorije

O organizaciji sicer obstaja mnogo teorij, vendar pa v 0snovi verjetno nobena ne velja v vecji
meri kot situacijska teorija, ki pravi, da je oblikovanje organizacijske strukture pri podjetju
odvisno od okolis€in oz. situacije, na okolis¢ine oz. situacije pa vplivajo situacijske
spremenljivke, ki vplivajo na izbor primerne organizacijske strukture. Situacijska spremenljivka
je spremenljivka, ki vpliva na smotrnost doseganja ciljev zdruzbe. To poteka prek organizacije
oziroma njenih znacilnosti. Ena sama najboljSa organizacija za vsa podjetja ne obstaja (Rozman
etal., 2011, str. 85).

Situacijska (ali odvisnostna) teorija uvaja veljavnost nacel pogojno (Rozman et al., 1993, str.
62). Medtem ko nekatere druge teorije govorijo o najboljSi organizacijski strukturi, ki je
absolutno primerna za vsa podjetja, v teh primerih situacijska teorija govori o0 primernosti
razli¢nih organizacijskih struktur za posamezno podjetje, odvisno od situacijskih spremenljivk.
Pri situacijski teoriji so tako lahko vse organizacijske strukture primerne za podjetje, vendar ne
za vsako podijetje, odvisno je torej od podjetja, v kateri fazi razvoja se nahaja, kako veliko
podjetje je, kaksno tehnologijo uporablja, v kakSnem okolju posluje in kaks$ne zaposlene ima.

Prav velikost, tehnologija, okolje in zaposleni pa so najpogostejse situacijske spremenljivke.
8



Trije temelji situacijske teorije so (Rozman et al., 2011, str. 85):

- daobstaja povezava med situacijsko spremenljivko in organizacijo,

- dasituacijska spremenljivka dolo¢a organizacijo,

- da dolocene povezave omogocajo doseganje vecje uspesnosti poslovanja.

Ce so situacijske spremenljivke in organizacija usklajene, podjetje (zdruzba) uspesno posluje
(deluje). Pri neusklajenosti podjetje ne posluje uspesno. Podjetja se morajo situacijskim
spremenljivkam prilagajati, saj se situacijske spremenljivke spreminjajo neodvisno od
organizacije podjetja (Rozman et al., 2011, str. 85).

Obstajata dve organizaciji, ki ustrezata doloCenim situacijskim spremenljivkam. Mehanisti¢na
organizacija ustreza situacijskim spremenljivkam, kot so stabilno okolje, rutinska tehnologija,
veliko podjetje. Znacilnosti mehanisti¢ne organizacije so naslednje (Rozman et al., 2011, str. 87-
88):

- podrobna razdelitev dela,

- natancna opredelitev dolznosti, odgovornosti in avtoritete za vsako vlogo,

- hierarhi¢na struktura kontrole, avtoritete in komunikacij,

- razmerja so veCinoma vertikalna.

Organska organizacija ustreza situacijskim spremenljivkam, kot so spreminjajo¢e se okolje,
nerutinska tehnologija ipd. Naslednje znalilnosti so nasprotne mehanisticni organizaciji
(Rozman et al., 2011, str. 88-89):

- specialno znanje in izkus$nje se poveZe s celotno delovno nalogo,

- vse znanje in vsemogoc¢nost ni vec stvar vrha hierarhije,

vodoravno komuniciranje,

vsebina komuniciranja so informacije in nasveti in ne instrukcije in odlocitve.

1.4.2 Situacijske spremenljivke

Poznamo notranje in zunanje situacijske spremenljivke oz. situacijske dejavnike. Tehnologija in
okolje sta zunanji spremenljivki, velikost podjetja, cilji in strategije podjetja ter zaposleni v
podjetju pa so notranje spremenljivke.

Tehnologija je znanje, ki nam pomaga spreminjati inpute v outpute, to je proizvode in storitve.
Obstajata dve glavni smeri, ki opredeljujeta tehnologijo, obe pa govorita o velikem vplivu
tehnologije na organizacijsko strukturo. Eno smer vodi Joan Woodward, drugo pa skupina
avtorjev, ki govorijo o odvisnosti tehnologije od tega, ali je podjetje proizvodno ali pa storitveno.
Joan Woodward govori 0 posamicni in procesni tehnologiji, ki zahtevata majhno formalizacijo,
malo hierarhije in kontrole, horizontalno komunikacijo in manjSo specializacijo. Za mnozinsko
tehnologijo pa je znacilno ravno nasprotno: specializacija, formalizacija, hierarhija in vertikalno
komuniciranje. Druga skupina avtorjev se zdruzuje pod imenom Astor. Za proizvodna podjetja
pravijo, da potrebujejo ve€ specializacije, ve¢ standardizacije in ve¢ decentralizacije. Za
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storitvena podjetja pa pravijo, da potrebujejo ve¢ strokovnosti osebja, decentralizacijo in manj
formalizacije (Rozman et al., 1993, str. 139-141).

Okolje je lahko spremenljivo ali stabilno, kompleksno ali preprosto. Vse to dela okolje
negotovo. Vendar je lahko stopnja negotovosti velika ali pa majhna. Velika je takrat, kadar je
okolje spremenljivo in kompleksno, majhna pa takrat, kadar je okolje stabilno in preprosto.
Podjetje se prilagaja okolju s tem, da prilagaja svojo organizacijsko strukturo okolju. Podjetje
ustanovi npr. mejne oddelke, ki delujejo tako, da osrednje poslovanje podjetja zaradi negotovosti
ni vprasljivo. Primer takSnega mejnega oddelka je oddelek z zalogami, ki v primeru velikega
povprasevanja po proizvodih podjetja, to povprasevanje pokrije z zalogami materialov. Nenadna
velikost povprasevanja izvira iz negotovosti okolja. Stabilno in preprosto okolje zahteva
organizacijsko strukturo, ki je formalizirana, centralizirana in ima jasno hierarhijo. Nestabilno in
kompleksno okolje pa zahteva organizacijsko strukturo, ki ima vecje Stevilo oddelkov, visoko
diferenciacijo in integracijo ter stratesko planiranje (Rozman et al., 1993, str. 141-142). Okolje in
organizacija se morata ujemati, organizacija pa mora biti povezana z okoljem, da lahko prezivi
(Burton & Obel, 1998, str. 171-172).

Velikost podjetja je odraz velikega obsega poslovanja in uspesnosti pri poslovanju, vendar pa je
potrebno vecje podjetje tudi bolje obvladovati. Velika podjetja naj bi bila bolj formalizirana,
imela naj bi veliko hierarhi¢nih ravni, ve¢ specialistov in vecjo kontrolo. V velikih podjetjih naj
bi bilo managerjev relativno manj, vendar naj bi man;jsi relativni delez managerjev nadomestila
birokratska organizacija z veliko pravili in postopki (Rozman et al., 1993, str. 143). Velikost
podjetja merimo s Stevilom zaposlenih, z rastjo podjetja pa rast Stevila zaposlenih. Organizacija
pa pomeni obseg razmerij med ljudmi, ¢lani zdruzbe (Lipovec, 1995, str. 23). Vecje kot je
podjetje, ve¢ je teh razmerij in bolj kompleksna je organizacija podjetja.

Cilj je neko zazeleno stanje v prihodnosti, ki mora biti dosegljivo, hkrati pa dovolj ambiciozno,
da nas motivira k doseganju cilja. Poznamo cilje poslovanja kot npr. dobi¢konosnost oz.
rentabilnost, sistemske cilje ki so dolgoroc¢ni, to je npr. izobraZzevanje zaposlenih, ter procesne
cilje, kjer gledamo na ucinkovitost organizacije, kot je sodelovanje, skrb nadrejenih za podrejene
in podobno. Velikost podjetja vpliva tudi na cilje podjetja. Cilji manj$ih podjetij so drugacni od
ciljev velikih podjetij. ManjSa podjetja imajo npr. cilj notranje ucinkovitosti, ki je povezan S
specializacijo, medtem ko je cilj velikih podjetij dobicek (Rozman et al., 1993, str. 143-144).

Tudi strategije vplivajo na organizacijsko strukturo. Strategija je ena izmed spremenljivk in
glavnih dolocljivk organizacijske strukture (Robbins, 1987, str. 100). Pri neusklajenosti strategije
in organizacijske strukture prihaja do velikih tezav. Organizacijska struktura se mora ustrezno
spreminjati s cilji in strategijami podjetja (Rozman et al., 1993, str. 144). Ce podjetje zasleduje
npr. strategijo rasti, potem se mora organizacijska struktura prilagajati rasti podjetja, v
nasprotnem primeru podjetje ne bo imelo rasti, ali pa bo neorganizirano in se bo rast ustavila.

Organizacijske strukture sestavljajo razmerja med ljudmi, zaposlenimi. Nosilci razmerij pa so
ljudje. Ko postavljamo organizacijsko strukturo, si zamisljamo kakSne lastnosti morajo imeti
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posamezniki na doloCenem polozaju v organizacijski strukturi (Rozman et al., 1993, str. 144), na
primer na polozaju managerja Zelimo imeti osebo z izobrazbo iz organizacijskih in poslovnih
ved. Vendar pa prihaja med zeljami, ki jih imamo pri zaposlovanju oseb, postavljanju oseb na
razli¢ne polozaje in zaposlenimi, do odstopanja. Tako se morajo zaposleni deloma prilagoditi
dani organizacijski strukturi in zahtevam, ki jih imamo do njih glede na polozaj v organizacijski
strukturi, deloma pa moramo prilagoditi razmerja v organizacijski strukturi zaposlenim (Rozman
etal., 1993, str. 144).

2 Opredelitev velikosti podjetja

2.1 Razlogi za rast podjetja

Razloge za rast podjetja delimo na ekonomske in organizacijske. Eden izmed ekonomskih
razlogov je pogajalska mo¢ (Rozman et al., 2011, str. 99). Iz pogajalske moci sledi vpliv
podjetja. Veliko podjetje ima veliko pogajalsko mo¢ pri najemanju kreditov pri bankah, pri
pogajanjih ipd. Drug ekonomski razlog za rast podjetja je ekonomija obsega (Rozman et al.,
2011, str. 99). Podjetje ima dolo¢ene fiksne stroSke pri poslovanju, ki se z obsegom proizvodnje
ne spreminjajo. Torej, ve¢ proizvodov kot proizvedemo, manj$i so fiksni stroski na enoto
proizvoda. Z izboljSevanjem tehnologij proizvodnje pa znizujemo tudi variabilne stroske. Tako
lahko velika podjetja v primerjavi z manjSimi podjetji proizvedejo ve€, pokrijejo vecje
povprasevanje in morebitna nepredvidena povpraSevanja. Ravno tako pa lahko velika podjetja
proizvode tudi ceneje prodajajo zaradi navedenih zmanjSanih stroskov. Hkrati pa lahko dajejo
tudi razli¢ne popuste, npr. koli¢inske popuste ali pa popuste za stalne kupce. ManjSa podjetja
tak$nih popustov ne morejo dajati zaradi visjih fiksnih in variabilnih stroskov.

Eden izmed organizacijskih razlogov za rast podjetij, ki velika podjetja izboljSuje in jim daje
veliko prednost pred majhnimi podjetji, je delitev dela in z njo specializacija (Rozman et al.,
2011, str. 99). Poznamo tako druzbeno kot tehni¢no delitev dela. Druzbena delitev dela poteka
zunaj podjetja, nas pa zanima delitev dela, ki poteka znotraj podjetja, to je tehni¢na delitev dela.
Tehni¢na delitev dela je delitev celotne delovne naloge na delne delovne naloge, te delne
delovne naloge pa na opravke in gibe. Dela ne razdeljujemo tako podrobno do posameznih
gibov, saj bi bilo takSno delo dolgo€asno in utrujajoce za telo. Vendar pa zelimo z delitvijo dela
izboljsati delovno ucinkovitost, to pa naredimo tako, da delo poenostavimo. Poenostavitev dela
pomeni za delavce to, da se lahko za poenostavljeno delo specializirajo. Delo je tako lahko
enostavno ali enostavnejSe, da je vsak, ki opravlja tak§no delo, pri tem delu lahko zares
ucinkovit. Delo delavca v tovarni obsega le nekaj gibov, takSnega dela se lahko delavec hitro
naudi in ga izpopolni. Ravno tako pa lahko vi§je po hierarhi¢ni lestvici specializiramo dela tako,
da razdelimo delo po funkcijah. Tako dobimo racunovodje, finanénike, kadrovnike, ravnatelje
itd. Rac¢unovodja je tako lahko bolj$i racunovodja, kot ¢e bi bil hkrati tudi prodajalec ali
nabavnik, ker se svojemu delu lahko bolj posveti.
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Delitev dela torej omogoca specializacijo, specializacija pa privablja strokovnjake v podjetje z
razli¢nih podrodij, saj vidijo v takSnem podjetju priloznost za napredovanje. To je tudi ena izmed
organizacijskih prednosti velikih podjetij (Rozman et al., 2011, str. 99). Podjetje tako lahko raste
in se izboljSuje na vseh podrocjih dela. Poleg tega, da delitev dela omogoca rast podjetja, tudi
velika podjetja omogocajo Se vecjo specializacijo. Zaradi potrebe po vecjem Stevilu delaveev in
tudi zaradi vecje finan¢ne moci je taksno podjetje zmozno zaposliti dodatne delavce, ki jih
podjetje potrebuje zaradi vecje specializacije.

Ko podjetje priéne rasti z delitvijo dela, tudi sama velikost podjetja oz. sama rast podjetja
zahteva Se ve¢ specializacije dela in s tem tudi bolj podrobno delitev dela. To je proces, ki se ne
zaustavi, vendar je res, da je potrebno obc¢asno dolo¢ene gibe, opravila, delne delovne naloge ali
pa funkcije zdruziti v sklop gibov, mnozico opravil ali pa v skupek delnih delovnih nalog in v
skupno funkcijo, ¢e je to smiselno z ekonomskega in organizacijskega vidika, torej ¢e je to
stroSkovno upraviceno in Ce je tak$no podjetje z organizacijskega vidika bolj pregledno, lazje
vodljivo in fleksibilno.

Znacilnosti velikih podjetij so z ekonomskega vidika ekonomija obsega, svetovni trg, stabilen
trg, z organizacijskega vidika pa hierarhija, mehanisti¢na organizacija, kompleksnost in Stevilni
ravnatelji. Za majhna podjetja pa je z ekonomskega vidika znacilna prilagodljivost in omejitev
na ozji trg tako obmoc¢no kot po proizvodih (trzne nise). Z organizacijskega vidika je znacilna
organska in splosena organizacija, preprosta organizacija, podjetniki pa so obenem tudi
ravnatelji (Rozman et al., 2011, str. 100).

2.2 Velikost podjetja

Velikost podjetja lahko merimo na razli¢ne naéine. Na prvi videz majhno podjetje lahko sklepa
velike posle in obratno, na videz veliko podjetje sklepa manjSe posle kot na videz majhno
podjetje.

Prvo izmed meril, ki govori o velikosti podjetja je Stevilo zaposlenih. Velja nekako takole, da
imajo majhna podjetja do 50 zaposlenih. Obstajajo pa tudi srednje velika podjetja, ki imajo do
250 zaposlenih (Zupan & Kase, 2003, str. 6). Podjetja z ve¢ kot 2000 zaposlenimi Stejemo med
velika podjetja (Rozman et al., 2011, str. 98). Nekateri lo¢ijo tudi mikro podjetja z do 10
zaposlenimi.

Vendar pa je velikost podjetja odvisna od situacijske spremenljivke okolja. Podjetje s 500
zaposlenimi pomeni nedvomno ve¢ v Sloveniji, kot pa podjetje s 500 zaposlenimi v Zdruzenih
drzavah Amerike. Torej je velikost podjetja odvisna tudi od okolja ali panoge v kateri posluje.
Pomembno je torej, koliksno $tevilo prebivalcev ima trg, kjer podjetje posluje, oz. kako Siroko
Stevilo ljudi (kupcev) zajema panoga. Za velika podjetja po tem prvem merilu, merilu Stevila
zaposlenih, veljajo podjetja, ki imajo ve¢ kot 2000 zaposlenih, vendar je to malo v primerjavi s
podjetijem Wall Mart, ki zaposluje v trgovinski dejavnosti preko 2 milijona ljudi. Prvo merilo
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torej ni najboljSe za merjenje velikosti podjetja, da pa nam vpogled v velikost podjetja z vidika
organizacijske strukture. Podjetje s tolikSnim Stevilom zaposlenih ima vecje Stevilo hierarhi¢nih
ravni v organizacijski strukturi, kot pa z manj$im Stevilom zaposlenih. Ravno tako pa ima po
Rozmanu et al. (2011, str. 98) vecje tudi Stevilo medsebojnih razmerij.

Drugo merilo, s katerim lahko merimo velikost podjetja, je velikost prihodkov podjetja.
Podjetje, ki ima malo prihodkov, je majhno podjetje. Podjetje, z le nekaj 10 tiso¢ evri prihodkov
na leto je majhno podjetje, ne glede na to, ali je lastnik in verjetno hkrati tudi manager takSnega
podjetja izjemno zadovoljen s koli¢ino prihodkov ali ne. Nedvomno lahko re¢em, da je podjetje
z nekaj milijardami evrov prihodkov vecje, kot pa podjetje z le nekaj 10 tiso¢ evri prihodkov na
leto. Tak$no majhno podjetje predstavlja le en majhen oddelek v veliki korporaciji.

Kako vemo, koliko ima podjetje prihodkov? To je danes precej preprosto, saj so prihodki
podjetij izkazani v letnih ra¢unovodskih izkazih, ki jih morajo podjetja objavljati. Tudi Stevilo
letnih racunovodskih izkazov, ki jih mora podjetje prikazati, je odvisno od velikosti podjetja.
Tako morajo velika podjetja poleg bilance stanja in izkaza poslovnega izida prikazati tudi izkaz
gibanja denarnih tokov, medtem ko morajo majhna ali manjSa podjetja prikazati le bilanco stanja
in izkaz poslovnega izida. Nekatera podjetja pa prikazejo, poleg ze omenjenih izkazov, $e izkaz
gibanja kapitala. Koli¢ino prihodkov enega poslovnega leta izvemo iz izkaza poslovnega izida.
Ce so prihodki ve&ji od odhodkov, imamo dobi¢ek. Ce so prihodki manjsi od odhodkov, pa
imamo izgubo. Vendar pa to, ali podjetje prikaze izgubo ali dobic¢ek, ne vpliva na nase merilo, ki
govori o absolutni §tevilki prihodkov. Nas zanima le, kako velika je ta Stevilka, ne pa kako
podjetje posluje. Prihodki nam dajo torej nek vpogled, kako veliko je podjetje, koliko znasa
njegova prodaja v enem letu in kaze na mo€ podjetja. Vecji kot so prihodki podjetja, vecje je
podjetje in ve¢jo moc ter vpliv ima.

Tretje merilo, ki govori o velikosti podjetja, pa je merilo sredstev ali premozZenja. Sredstva so
lahko kratkoro¢na ali dolgoro¢na, lahko so stalna sredstva ali pa gibljiva sredstva. Koliko
sredstev podjetje ima, razberemo iz bilance stanja. Sredstva so v bilanci stanja prikazana
vrednostno in ne koli¢insko, torej v bilanci stanja ne bo podatka o tem, koliko kilogramov zalog
dolo¢enega materiala podjetje ima, vendar pa bodo zaloge ovrednotene ra¢unovodsko na podlagi
racunov. Zaradi ra¢unovodskega ovrednotenja sredstev prihaja tudi do odstopanja med bilan¢no
vrednostjo sredstev in trzno vrednostjo sredstev. Sredstva morajo biti amortizirana, da ne
izkazemo prevelike vrednosti sredstev, vendar pa ni obvezno, da so revalorizirana. Torej lahko
re¢emo, da so sredstva podjetja vredna najmanj toliko, kolikor so vredna po bilanci stanja. Ravno
tako so doloCene izvenbilan¢ne postavke, ki v bilanci stanja niso zajete. Vrednost sredstev
razberemo na aktivni strani bilance stanja, vendar pa moramo vedeti, da so dolo¢ena sredstva
financirana z dolgovi in jih mora podjetje odplacati.

Kratkoro¢na sredstva so namenjena tekocemu poslovanju podjetja, medtem ko so dolgorocna
sredstva namenjena temu, da podjetje sploh lahko posluje. Taksno sredstvo je lahko proizvodni
obrat ali pa proizvodni stroji. Podjetje, ki ima ve¢ sredstev je veliko podjetje. Podjetje z le nekaj
1000 evri sredstev pa je majhno podjetje. Vendar pa moram opozoriti na razliko med koli¢ino
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sredstev storitvenih in proizvodnih podjetij. Storitvena podjetja imajo lahko izkazano manj$o
koli¢ino sredstev glede na primerljivo proizvodno podjetje. Proizvodno podjetje ima tako vec
proizvodnih strojev in vecéje proizvodne obrate, kot pa storitveno podjetje. Ravno tako pa ima
proizvodno podjetje tudi zaloge dokoncanih proizvodov in zaloge materiala, medtem ko
storitvena podjetja nimajo zalog dokonéanih proizvodov, kve¢jemu zaloge materiala. Storitve, Ki
S0 outputi storitvenih podjetij, namre¢ ne moremo shraniti med zaloge dokonc¢anih proizvodov.

Ne moremo torej dati enozna¢nega odgovora na to, ali je podjetje veliko ali majhno po enem
merilu, vendar nam upostevanje vseh meril hkrati da dovolj podatkov in informacij, da lahko
re¢emo, ali je podjetje veliko ali majhno. Pomembno je torej, da upostevamo vsa merila hkrati.

2.3 Vpliv velikosti na organizacijo

Velikost vpliva na organizacijo tako, da zahteva prilagoditev organizacijske strukture. Vecja
podjetja in zdruzbe imajo bolj kompleksno organizacijsko strukturo kot majhna. Kompleksnost
organizacijske strukture se kaze v ve¢jem Stevilu oddelkov, vecjem Stevilu hierarhi¢nih ravni ter
posledi¢no v ve¢jem kontrolnem razponu (Moorhead & Griffin, 1998, str. 478).

Povecana ali narasc¢ajoCa velikost zdruzbe zahteva od organizacije ve€jo specializacijo dela.
Vecja specializacija dela pa poteka na ravni celotnega podjetja in tudi na ravni oddelkov oz.
znotraj oddelkov. Z vecjo specializacijo se poveCujejo razlike med oddelki, ravno tako pa se
ustvarja ve¢ hierarhi¢nih nivojev (Moorhead & Griffin, 1998, str. 478).

Da lahko sodelovanje in komunikacija med oddelki in razli¢nimi hierarhi¢nimi nivoji poteka
nemoteno, je potrebna formalizacija (Moorhead & Griffin, 1998, str. 478). Formalizacija
poskrbi, da je podjetje kljub svoji velikosti lahko u¢inkovito, hkrati pa dodatno ali bolj natan¢no
opredeli odnose ali razmerja med zaposlenimi v podjetju (ali med ¢lani zdruzbe) in doda nek
protokol pri komunikaciji. Formalizacija torej poskrbi, da sodelovanje poteka nemoteno.

Vedji kontrolni razpon pomeni manj managerjev na nizji ravni, ter vecje Stevilo srednjih in
vi§jih managerjev (Moorhead & Griffin, 1998, str. 478). Vecji kontrolni razpon imamo pri
podjetjih, kjer je oblika organizacijske strukture bolj visoka v primerjavi s podjetji, kjer imajo
nizji kontrolni razpon, kjer je organizacijska struktura bolj ploska. Tam imajo ve¢ managerjev
tudi na nizji ravni.

Zaradi vecjega kontrolnega razpona je takSna organizacijska struktura, ki je prilagojena vecji
velikosti podjetja, bolj u¢inkovita, saj se zmanjsa koli¢ina administracije (Moorhead & Griffin,
ravno tako pa je bolj jasna in znana linija avtoritete. Odpade tudi dodatna administracija zaradi
vecjega kontrolnega razpona in formalizacije odnosov. V primeru, da formalizacija ne bi bila
izvedena, bi bilo potrebno dodati veliko oddelkov, ki bi se ukvarjali z administracijo. Kljub
zmanjSevanju administracije, kar je posledica formalizacije in vecjega kontrolnega razpona, pa
se tradicionalno podjetjem, ki rastejo, dodaja oddelke, ki imajo vlogo svetovanja (Moorhead &

14



Griffin, 1998, str. 479). Ti oddelki so lahko tudi Stabi. Tak$na organizacijska struktura z
dodanimi oddelki pa postaja bolj kompleksna.

V zadnjem casu se pojavlja tudi trend zmanjSevanja zaposlenega osebja v velikih podjetjih, kar
pa je lahko za takSna podjetja, ki Zelijo na ta nacin zmanjsati stroSke na kratek rok, na dolgi rok
tudi usodno, Se posebej velja to za tiste oddelke, ki prihajajo v stik s strankami. Taks$na podjetja
lahko z odpustitvijo svojih delavcev izgubijo tudi vec strank, Skoda je ponavadi tako lahko Se
vecja, kot ¢e bi ti ljudje ostali v podjetju. Ravno tako pa se podjetja v€asih odpusc¢anja ne lotijo
dovolj resno in ne premislijo dovolj dobro, katere ljudi in njihova znanja bodo Se potrebovali pri
nadaljnjem poslovanju. Taksna odpuscanja izkoristi tudi konkurenca, ki zmanjSevanje Stevila
oddelkov pri enem podjetju izkoristi v svoj prid ter zaposli izkuseno delovno silo (Moorhead &
Griffin, 1998, str. 479-480).

Poleg Ze nastetih lastnosti organizacijskih struktur pri velikih podjetjih je lastnost tudi manjsa
jasnost ciljev, ve¢ ravni nadzora ter moznost tega, da se informacije popacijo (kljub
formalizaciji), ko potujejo preko ve¢ hierarhi¢nih ravni. To je tudi podlaga za vecje konflikte v
vedjih in bolj kompleksnih organizacijah (Vecchio, 1995, str. 470-471).

Podjetja pa niso takoj ob ustanovitvi velika, temvec rastejo postopoma. Govorimo o zivljenjskem
ciklu podjetja. Zivljenjski cikel podjetja sestavljajo naslednje faze:

- rojstvo,

- mladost,

- sredina Zivljenja,

- zrelost.

Nekateri pa dodajajo Se fazo zmanjSevanja in ukinitve. Podjetje mora pri rasti prilagajati svojo
organizacijo, v nasprotnem primeru lahko sledi faza zmanj$evanja in ukinitve (Rozman et al.,
2011, str. 102-103). Greiner (v Rozman et al., 2011, str. 102-103) pa dodaja Se fazo, kjer se
organizacija podjetja spreminja v manj hierarhi¢no in bolj timsko.

Druga delitev faze zZivljenjskega cikla malo drugace poimenuje, saj izpusti fazo sredine Zivljenja.
Vsaka organizacija ima idealno strukturo, ki se odziva na velikost in polozaj v zivljenjskem ciklu
podjetja. Velike organizacije imajo ve¢ formalizacije, postopkov in operacij, kot majhne. Pri
rojstvu je organizacija neformalna in spros¢ena v strukturi. Rast poteka preko kreativnosti.
Obstaja mocan vpliv ustanoviteljev pri kontroli, vendar kmalu nastopi kriza vodenja, ko se
ustanovitelji tak$nih podjetij ve¢ ne znajdejo pri vodenju rastocega podjetja. Zato se najame
profesionalne managerje (Vecchio, 1995, str. 651-652).

Profesionalni managerji nato v naslednjem obdobju rasti preko usmeritve uvedejo
formalizacijo in birokratizacijo. Podjetje je Se zmeraj v fazi rojstva. Uvedejo se oddelki za
pomo¢ managerjem. Specializacija uvede specializirane divizije, ki se sCasoma Zelijo
0samosvojiti, vendar tej osamosvojitvi nasprotujejo managerji, ki so uvedli specializacijo, zato
nastane kriza avtonomije (Vecchio, 1995, str. 652).
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Velika podjetja Zelijo ostati ucinkovita in stabilna. Ena izmed moZznosti, da to dosezejo, je
vpeljava birokracije. Birokracija temelji na pravilih, pisnem in vertikalnem komuniciranju,
postopkih, ima znacilnosti mehanisticne organizacije. Prednosti birokracije so v ucinkovitosti,
stabilnosti, racionalnosti, redu in disciplini. Slabosti pa so neosebno komuniciranje, manj
sodelovanja med oddelki ter poCasno spreminjanje. Cilj birokracije ni birokracija, temvec
uspesno poslovanje, kar pa se pogosto pozabi. Birokracije dobro delujejo tam, kjer so proizvodi
in storitve standardizirani (banke, posta), preprosta tehnologija (restavracije), nespremenljive
storitve (izdaja dovoljenj). Pri majhnih podjetjih, Kjer se zahteva inovativnost, birokracija ni
ustrezna organizacija (Rozman et al., 2011, str. 101).

Naslednje obdobje rasti se odvije preko delegiranja, ki uspesno razresi krizo avtonomije.
Podjetje je v fazi rojstva in prehaja v fazo mladosti. Vendar pa lahko oddelki, ki so pridobili
dodatno avtonomijo, delujejo samosvoje, neucinkovito in brez nadzora, zato nastane kriza
nadzora (Vecchio, 1995, str. 652).

Tej fazi sledi obdobje rasti preko koordinacije, ki razresi krizo nadzora. Podjetje je v fazi
mladosti. V tej fazi se spodbuja komunikacijo med oddelki, najame pa se svetovalce, ki ocenijo
kolik$na koordinacija je potrebna, ravno tako pa se uvede razlicne projektne skupine. Kot resitev
se lahko predstavi matricne organizacijske strukture. Vendar v tej fazi nastane obilje
managerskih programov, prav tako pa postaja organizacijska struktura precej kompleksna. Tako
nastane kriza birokracije in pravil (Vecchio, 1995, str. 652-653).

Sledi se obdobje rasti s sodelovanjem. Podjetje prehaja v fazo zrelosti. Tu se formalne
strukture poenostavi, kar razre$i krizo birokracije in pravil. Velike organizacije pripeljejo
zunanje sodelavce, ki jim pomagajo. Managerji se naucijo v tej fazi, kako sodelovati z
organizacijsko strukturo, hkrati pa prepreciti dodajanje dodatnih struktur (Vecchio, 1995, str.
652-653).

Vsem tem obdobjem rasti in fazam pa lahko sledi tudi faza upadanja. V tej fazi se $tevilo
zaposlenih zmanjsuje, ravno tako pa se zmanjsajo tudi dobic¢ki, proraduni in $tevilo strank. Ce
prestrukturiranje v tej fazi ni uspesno, lahko podjetje ob koncu te faze zapremo. Razlogi za
upadanje so $tevilni: izguba konkurené¢nosti in tekmovalnosti, ekonomske krize, zasi¢enost trga s
konkurenti, premalo denarnih rezerv, zastareli proizvodi, nezanesljiva dobava materiala itd.
(Vecchio, 1995, str. 653-654).

Vecje organizacije potrebujejo veé specializacije, ve¢ oddelkov, centralizacijo in pravila.
Vendar, ko organizacija v Stevilu zaposlenih preraste dolo¢eno mejno Stevilko, npr. 2000
zaposlenih, je takrat Ze mehanisticna in dodatno zaposlovanje 500 ljudi takSne organizacije
bistveno ne spremeni. Ce pri organizaciji, kjer je zaposlenih 300 ljudi, zaposlimo dodatnih 500
ljudi, tak$na organizacija preide iz organske ali deloma mehanistine organizacije v povsem
mehanisti¢no. Tu je vpliv velikosti ali rasti podjetja na organizacijsko strukturo vecji, kot pri
velikih organizacijah (Robbins & Coulter, 2009, str. 191).
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Ravno tako pa na organizacijsko strukturo vplivajo spremenjeni pogoji poslovanja in
spremenjene strategije. Managerji lahko spremenijo zadolzitve, ki jih imajo oddelki tako, da jih
zdruzujejo z drugimi oddelki, organizacijske ravni so lahko odpravljene, kontrolni razponi
razSirjeni tako, da je organizacijska struktura bolj Siroka in ploska ter manj birokratska. Za
povecanje standardizacije lahko uvedemo vec pravil in procedur, lahko pa povecamo
decentralizacijo tako, da je odlocitveni proces hitrejsi. Lahko se izvede tudi vecje spremembe pri
sami obliki organizacijske strukture tako, da opustimo funkcijsko organizacijsko strukturo in
uvedemo poslovno-enotno organizacijsko strukturo ali pa produktno-matri¢no organizacijsko
strukturo (Robbins & Coulter, 20009, str. 262).

3 Poslovno-funkcijska organizacijska oblika

Razvoj organizacijskih struktur je pocasen proces, ki se odvija z rastjo podjetja. Vsak nov
oddelek mora biti premisljen, upravicen in pravilno umescen v organizacijsko strukturo. Stvari,
narejene v naglici, ponavadi niso dobro premiSljene in tako velja tudi pri postavljanju
organizacijskih struktur. Organizacijska struktura ne sme biti sama sebi namen, temve¢ morajo
njen razvoj, velikost, prepredenost in kompleksnost oddelkov, Stevilo ravni in odnosov v
vodoravni in navpicni liniji izhajati iz potrebe po taksni strukturi in ne le iz Zelje po taksni
strukturi.

3.1 Opis

Poslovno-funkcijska organizacijska struktura je prevladujoc¢a organizacijska oblika. Uporablja se
od nastanka prvih industrijskih podjetij, danes pa najbolj v majhnih industrijskih podjetjih.
Nastane tako, da na drugi hierarhi¢ni ravni zaokrozimo enote na podlagi funkcij, ki jih opravljajo
(Rozman et al., 1993; Lipi¢nik & Meznar, 1998). V teh enotah torej zdruzimo vse strokovnjake,
delavce in zaposlene z nekega podrocja. Po Zupanovi in Kasetu (2003, str. 25) so podrocja,
zdruzena v eni poslovni funkciji, med seboj enaka, sorodna, podobna in medsebojno odvisna.

Po Lipi¢niku (1992, str. 60) se mora vsaka poslovna funkcija oblikovati v zaokrozene
organizacijske nosilce. Stevilo teh podroéij, sektorjev, sluzb oz. poslovnih funkcij mora biti
optimalno. Mozina et al. (2002, str. 418) pravi o poslovni funkciji tako: »Oblikovana je na
zahtevi, da se s posebnim predmetom dela in poslovanja povezane in medsebojno odvisne delne
naloge opravljajo pod enotnim vodstvom.« Pod enotnim vodstvom pa so delne naloge zdruzene s
poslovno-funkcijskim ravnateljem.

Poslovno-funkcijska organizacijska struktura ima centralizirano odlo¢anje (Mozina et al., 2002,
str. 418). Proizvodna funkcija tako zdruzuje vse naloge, ki SO povezane s proizvodnjo, podobno
tudi ostale funkcije zdruzujejo naloge, povezane s svojim podro¢jem. Rozman et al. (1993, str.
148) pravi, da je odloCanje centralizirano s pomocjo linijskega tipa managementa. Prevladujoce,
ali pa glavne poslovne funkcije, po katerih se druga hierarhi¢na raven deli, so kadri, nabava,
proizvodnja, prodaja in finance. Glavni ravnatelj usklajuje delo poslovnih funkcij in je tudi
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neposredno odgovoren za uspeh podjetja. Ni primerna za kompleksno okolje, temvec za stabilno
okolje in predvsem za rutinsko oz. enostavno tehnologijo. Prav tako je ustrezna predvsem za eno
skupino proizvodov in ne za mnozico skupin proizvodov. Primerna je za koli¢insko in trzno rast
(Rozman et al., 1993, str. 148).

V sliki 1 lahko vidimo enostaven primer poslovno-funkcijske organizacijske strukture. Na nek
nacin lahko re¢emo, da shemati¢en prikaz organizacijske strukture spominja na druzinsko drevo.
V prvi hierarhi¢ni ravni imamo ravnatelja, v drugi pa poslovne funkcije (kadri, nabava,
proizvodnja, prodaja in finance). Pod poslovnimi funkcijami imamo lahko na tretji hierarhi¢ni
ravni Se podfunkcije.

Slika 1: Poslovno-funkcijska organizacijska struktura

Ravnatelj

Kadri Nabava Proizvodnja Prodaja Finance

Vir: Rozman, Analiza in oblikovanje organizacije, 2000, str. 87.

Podjetja, ki so tako organizirana, so navadno razdeljena v dve ali tri glavne hierarhi¢ne ravni
tako, da so zgoraj omenjene funkcije podrejene neposredno vrhovnemu vodstvu podjetja,
medsebojno pa so razvrScene v isto hierarhi¢no raven. Pod vsako funkcijo je lahko Se razli¢no
Stevilo hierarhi¢nih ravni.

3.2 Prednosti

Prednosti poslovno-funkcijske organizacijske strukture so Stevilne. Gre za eno izmed najbolj
klasi¢nih in poznanih oblik organizacijskih struktur. Kav¢i¢ (1991, str. 187) omenja prednosti,
kot so visoka stopnja poklicne funkcijske specializacije, preglednost organizacije, enotnost
nastopanja navzven, jasnost moci, statusa in ugleda, enostavno usposabljanje zaposlenih,
intenziven razvoj funkcije itd.

Visoka stopnja funkcijske specializacije je omogocena, ker so pri poslovno-funkcijski
organizacijski strukturi delovne naloge ali opravila, ki so si enaka, podobna ali pa sorodna,
zdruzena v istih enotah. Tako so v isti enoti zdruzeni vsi strokovnjaki, ki opravljajo doloceno
opravilo, njihovo znanje pa se dopolnjuje, izpopolnjuje in nadgrajuje. Uc¢inek tako zdruZenega
znanja je mnogo vecji, kot ¢e bi bili ti strokovnjaki razkropljeni po celotnem podjetju, drug od
drugega loceni fizicno ali pa administrativno, njihovo sodelovanje pa bi bilo onemogoceno ali pa
oteZeno.
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Racionalnost kot klju¢no prednost poslovno-funkcijske organizacijske strukture omenjata
Lipi¢nik in Meznar (1998, str. 53). Utemeljujeta jo ravno z zdruzitvijo istovrstnih opravil v en
prostor ali eno enoto. Po njunem mnenju se racionalnost kaze v nizjih stroskih poslovanja,
povecani specializaciji in profesionalizaciji. Racionalnost kot klju¢no prednost poslovno-
funkcijske organizacijske strukture navajata tudi Zupanova in Kase (2003, str. 25). Po njunem
mnenju racionalnost izvira iz organiziranosti poslovno-funkcijske organizacijske strukture, ki je
centralizirano organizirana, centralizirana pa je zaradi izvajanja vseh nalog, ki spadajo na
podrocje dolocene poslovne funkcije, v eni poslovni funkciji. Racionalnost pa se kaze v nizjih
stroskih poslovanja. Racionalnost omenja tudi Mozina et al. (2002, str. 418), ki govori o tem, da
se naloge opravljajo pod enim vodjem. To po njegovem mnenju zmanjSuje stroSke, povecuje
specializacijo in profesionalizacijo. Z opravljanjem nalog pod enim vodjem je misljeno
opravljanje nalog, ki spadajo pod podrocje poslovne funkcije za celotno podjetje, vodja pa je
poslovno-funkcijski ravnatelj oz. manager.

Vecja profesionalizacija in specializacija rezultira v boljSem opravljanju manjSega Stevila
opravil. Clovek je lahko izredno dober le v omejenem $tevilu stvari, ki jih dela. Specializacija
nam omogocCi, da se osredoto¢imo le na majhno Stevilo enostavnih delovnih opravil, ki jih
izboljsamo do te mere, da smo v njih odli¢ni.

Nizji stroski poslovanja pri taksni organizaciji izhajajo iz tega, da so vsi strokovnjaki enega
podro¢ja zdruzeni v isti enoti in odpadejo morebitni transportni stroski, stroski komuniciranja na
daljavo, stroski prevoza ipd. Ce ne bi bili zdruZeni v isti enoti, v primeru da bi bili geografsko
na drugih lokacijah, bi bili potrebni stroski prevoza na skupne posvete ali kaj podobnega. Po
Zupanovi in Kasetu (2003, str. 25) ne prihaja do podvajanja nalog ali pa sredstev, ki so
namenjena za izvajanja teh nalog, ravno tako pa je mozna tudi ekonomija obsega znotraj
poslovnih funkcij, kar je povezano z velikimi naroéili (npr. v proizvodni funkciji). Ce to
zdruzimo, lahko re¢emo, da je poslovno-funkcijska organizacijska struktura racionalna struktura
(z vidika stroSkov). NiZji stroSki pa so isto kot visoka ucinkovitost.

Tak$na organizacija je tudi pregledna. Podro¢ja dela so razdeljena med poslovne funkcije.
Ravnatelji poslovnih funkcij so odgovorni za poslovanje svoje poslovne funkcije, vrhovni
ravnatelj pa lahko poslovanje podjetja spremlja pregledno preko poslovanja poslovnih funkcij.

Enotnost nastopanja navzven je posledica tega, da je vrhovni ravnatelj odgovoren za izvedbo
celotne delovne naloge. Vrhovnemu ravnatelju pa so odgovorni poslovno-funkcijski ravnatelji
vsak po svojem podrocju. Tako je vrhovni ravnatelj odgovoren za poenotenje staliS¢ in
rezultatov poslovno-funkcijskih ravnateljev, zato je ta organizacijska struktura navzven enotna.

Prav tako pa potekajo posamezne povezave z okoljem za razli€ne organizacijske enote z enega
mesta (Rozman et al., 1993, str. 148). To v bistvu potrjuje moje zgornje navedbe, ko govorim o
tem, da se staliS¢a pri nastopanju navzven poenotijo pri vrthovnemu ravnatelju, hkrati pa razsirja
razumevanje nastopanja navzven na poenotenje pri poslovnih funkcijah, saj ena poslovna
funkcija po Rozmanu et al. (1993, str. 149) opravlja svoj del delovne naloge za celotno podjetje
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0z. nadzoruje izvedbo svojega dela delovne naloge pri vseh izvajalcih (v okviru svoje funkcije)
za celotno podjetje. Tako lahko poda enotne ocene o napredku dela z vidika svojega dela
delovne naloge za celotno podjetje, ta del delovne naloge in staliS¢a oz. razumevanje o
opravljanju tega dela delovne naloge so poenotena.

Jasnost mo¢i, statusa in ugleda izhaja iz dokaj jasnih linij odgovornosti. Ve¢jo mo¢ ima tisti, ki
je visje v organizacijski strukturi. Ravno tako imajo osebe vi§je v hierarhi¢ni strukturi boljsi
status, ugled pa je verjetno bolj posledica odgovornega in uspesnega poslovanja, kot pa ¢esarkoli
drugega.

Enostavnost usposabljanja zaposlenih izvira iz jasnosti in preglednosti omenjene
organizacijske strukture, poleg tega pa so opravila pri tej organizacijski strukturi zelo raz¢lenjena
na enostavna opravila, kar izvira iz funkcijske specializacije. Enostavnost usposabljanja
zaposlenih omenja tako Kav¢i¢ (1991, str. 187) kot Zupanova in Kase (2003, str. 25).

Intenziven razvoj funkcije pa omogoca funkcijska specializacija ter zdruzitev strokovnjakov z
istih podro¢ij v istih enotah. Rozman et al. (1993, str. 148) pravi o poslovno-funkcijski
organizacijski strukturi naslednje: »Prostorsko, organizacijsko in delovno zaokroza posamezna
delovna podro¢ja na podlagi poslovno-funkcijske specializacije. To omogoca vecjo stopnjo
specializacije in koncentracije znanja na enem mestu.« Koncentracija znanja pa po njegovem
mnenju omogoca bolj intenziven razvoj posameznih funkcij.

Visoko izkoriS¢anje zmogljivosti po Rozmanu et al. (1993, str. 149) izhaja iz tega, da se del
delovne naloge pri posamezni poslovni funkciji opravlja za celotno podjetje in ne le za del
podjetja. Tako so zaposlene vse poslovne funkcije s poslovanjem podjetja in ne le npr.
proizvodnja.

Krizman in Novak (2002, str. 16) ravno tako pravita, da funkcijska organiziranost zdruzuje ljudi
s podobnimi specialisticnimi veS¢inami, ki uporabljajo iste vire in znanja. Zaposleni v npr.
proizvodnem oddelku imajo podobna znanja. Ravno tako tudi Zupanova in Kase (2003, str. 25)
govorita 0 poglabljanju znanja na funkcijskem podrocju, konkretno omenjata specializacijo in
profesionalizacijo dela. Med drugim dodajata Se jasno postavljanje funkcijskih ciljev in
spremljanje njihovega uresniCevanja, kar pa izvira iz jasnosti in enostavnosti ter preglednosti
omenjene organizacijske strukture pred drugimi organizacijski strukturami.

Kljub vsem prednostim pa je poslovno-funkcijska organizacijska struktura primerna le za
doloc¢ena podjetja. Prednosti ima kar nekaj, vendar ima tudi veliko slabosti. Ne smemo pa
zanemariti izjemnega vpliva te organizacijske strukture na razvoj organizacijskih struktur. Tudi
sodobnejse organizacijske strukture imajo svoje temelje pri poslovno-funkcijski organizacijski
strukturi, kar vidimo iz organizacije oddelkov, ki so organizirani po funkcijskih podro¢jih.
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3.3 Slabosti

Slabosti poslovno-funkcijske organizacijske strukture je kar nekaj. Tukaj naStevam nekaj
osnovnih slabosti ter jih opisujem.

Centralizirano odlo¢anje, Ceprav predstavlja jasnost in enostavnost poslovno-funkcijske
organizacijske strukture, pa po Zupanovi in Kasetu (2003, str. 26) hkrati tudi obremenjuje
hierarhijo, Se posebej ko je potrebno sprejeti veliko odlocitev, ko morajo biti odlocitve hitre ali
pa oboje hkrati.

Funkcijski oddelki se osredoto¢ajo na svoje delo, povezave med njimi pa so pocasne, zato je
usklajevanje dela po¢asno (Zupan & Kase, 2003, str. 26). Nepovezanost med posameznimi
funkcijami omenja tudi Rozman et al. (1993, str. 149), hkrati pa dodaja Se, da je potrebno veliko
medsebojnega usklajevanja. Ne smemo pozabiti, da vsi poslovno-funkcijski oddelki skupaj
opravljajo eno delovno nalogo oz. vsi skupaj skrbijo, da te¢e delovni proces nemoteno. Ce kateri
izmed njih ne opravi svojega dela naloge, naloga ni opravljena primerno, ali pa sploh ni
opravljena.

Funkcijski interesi prevladujejo (Zupan & Kase, 2003, str. 26). Funkcije izgubljajo veliko
sliko, to je, da se naloga opravi skupaj, pravocasno in da se sploh opravi. Vidijo le svoj del
naloge, svoje potrebe in Zelijo pridobiti ¢im ve¢ sredstev v svoj oddelek. Za njih je torej najbolj
pomemben njihov oddelek, ne pa globalni cilji podjetja in vizija podjetja.

Posamezne funkcije se lahko razrastejo preko potreb podjetja (Zupan & Kase, 2003, str. 26). To
je posledica funkcijskih interesov in tezenja k temu, da si pridobijo ¢im ve¢ sredstev. Velika
sredstva pa lahko pomenijo rast poslovne funkcije preko okvirov potreb podjetja, ¢esar si ne
zelimo, saj to ni racionalno, kar pa naj bi bila osnovna oz. glavna prednost poslovno-funkcijske
organizacijske strukture.

Poslovno-funkcijska organizacijska struktura je po¢asna pri odzivanju na spremembe v okolju
(Zupan & Kase, 2003, str. 26). Lipi¢nik (1992, str. 60) govori celo o disfunkcionalnosti
poslovno-funkcijske organizacijske strukture. Te disfunkcionalnosti so po njegovem mnenju
neprilagodljivost spremembam, pocasno komuniciranje, pocasno sprejemanje in uresni¢evanje
odlocitev, tezko prenaSanje rezultatov razvojnega dela v proizvodnjo. Vse nasteto potrjuje tudi
Mozina et al. (2002, str. 418), ko govori o neprilagodljivosti poslovno-funkcijske organizacijske
strukture, poasnem komuniciranju, pocasnem sprejemanju in po¢asnem uresni¢evanju odlocitev
ter o tezkem prenaSanju izidov razvojnega dela v proizvodnjo.

Krizman in Novak (2002, str. 15) govorita o notranjih mejah, ovirah pri koordinaciji in

sodelovanju. Poleg tega pa omenjata dve vrsti trenj, ki jih te ovire povzrocajo, in sicer:

- ko delo prehaja iz ene enote v drugo, naleti na odobritve, interpretacije in vpraSanja, kar
povzroca zamude v izvajanju samega dela,

21



- ljudje v teh enotah tezijo k ohranitvi svoje pozicije, tudi ¢e pri tem slabSajo ucinkovitost
celotne organizacije. Marsikateri funkcijski manager vidi procese predvsem kot sredstvo za
dosego svojih ciljev in ciljev njihovih enot.

Dodatne odobritve, interpretacije in vpraSanja povzro¢ajo pocasnost, o kateri govorijo tudi drugi
avtorji. Ohranitev svojih pozicij pa posredno omenjata ze Zupanova in Kase (2003, str. 26), ko
govorita o prevladovanju funkcijskih interesov. Kav¢i¢ (1991, str. 188) pa govori Se o pretirani
specializaciji, skréeni odgovornosti, zapostavljanju podpornih funkcij in pomanjkljivi
koordinaciji ter nezmoznosti oblikovanja avtonomnih enot na nizjih ravneh. Po Kav¢icu (1991,
str. 188) skréena odgovornost pomeni prelozitev odgovornosti le na vodilni vrh, namesto da bi
bila odgovornost tam, kjer se stvari izvajajo, torej na nizjih delih organizacije. Podporne funkcije
pa so tukaj, da pomagajo temeljnim funkcijam, vendar z zapostavljanjem ne dosezejo svojega
ucinka. Nezmoznost oblikovanja avtonomnih enot na nizjih delih podjetja pa daje togost tej
organizacijski strukturi, hkrati pa tudi poc¢asnost. Avtonomne funkcije na nizjih ravneh bi imele
preneseno odgovornost in zmoznost sprejemanja odlocitev iz vis§jih delov podjetja na nizje dele
podjetja, to bi pospesilo proces sprejemanja odlocitev in odzivnost na spremembe v okolju.

Neprilagodljivost spremembam je posledica pocasnosti omenjene organizacijske strukture,
pocasnost pa v sodobnem poslovnem svetu ni dobra, saj se (poslovno) okolje hitro spreminja.
Vidimo lahko, da je dostikrat uporabljen izraz pri slabostih poslovno-funkcijske organizacijske
strukture ravno pocasnost (npr. pocasno komuniciranje, pocasno sprejemanje in pocasno
uresnicevanje odlocitev). Okolju se moramo prilagoditi in to hitro, drugace smo slabsi od
konkurence. Spremembe so hitre, ravno tako pa lahko hitro izgubimo kupce. Zato morajo biti
odlocitve hitro sprejete in hitro uresnicene, le tako se lahko hitro prilagodimo spremembam.
Lipi¢nik in Meznar (1998, str. 53-54) celo pravita, da se poslovno-funkcijska organizacijska
struktura ne prilagaja spremembam. S tem sta verjetno avtorja zelela le Se dodatno poudariti
pocasnost prilagajanja spremembam, ne da bi zares menila, da se spremembe v poslovno-
funkcijski organizacijski strukturi sploh ne izvajajo.

Prav tako je pomembno, da s podjetjem tudi ustvarjamo, inoviramo in povzro¢amo spremembe.
To nam lahko da prednost pred ostalimi konkurenti in lahko povzro€imo, da se morajo drugi
konkurenti prilagajati spremembam, ki smo jih uvedli pri naSem podjetju. Vendar je pomembno
tudi to, da znamo inovacije prenesti tudi v proizvodnjo, torej da znamo proizvesti proizvode ali
storitve. Pri vsem tem je pomembna tudi hitrost prenosa inovacij v proizvodnjo. S pocasnostjo
tvegamo, da bo novosti nekdo hitreje prenesel v proizvodnjo in povzro€il, da se bomo mi
prilagajali spremembam, poleg tega pa lahko izgubimo veliko denarja, ki smo ga investirali. Pri
poslovanju ni samo pomembno zasluziti, temve¢ tudi, kdaj nekaj zasluzimo. Vsak dan, ko necesa
ne moremo prodati, nastanejo stroSki, Cetudi samo oportunitetni. Torej moramo rezultate
razvojnega dela hitro prenesti v proizvodnjo, preden jih kdo drug uveljavi in zasCiti z
dolgoletnimi patentnimi pravicami.

Kljub vsem pomanjkljivostim pa moram povedati, da veliko pomanjkljivosti odpade, ¢e je
poslovno-funkcijska organizacijska struktura izbrana za primerno podjetje po velikosti in
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primerno okolje po stabilnosti. Poslovno-funkcijska organizacijska struktura je namenjena
majhnim ali srednje velikim podjetjem in je namenjena delovanju v stabilnem okolju ter
proizvajanju ene ali le nekaj proizvodov, ki so enostavni za proizvodnjo. Poslovno-funkcijsko
strukturo so skozi ¢as skusali izbolj$ati, to jim je do neke mere tudi uspelo. Predvsem so jo hoteli
narediti bolj u¢inkovito, kar jim je do neke mere uspelo s Stabnimi enotami (glej toc¢ko 3.5).

3.4 Situacijske spremenljivke in poslovno-funkcijska organizacijska oblika

Okolje vpliva na poslovno-funkcijsko organizacijsko strukturo tako, da poslovno-funkcijska
organizacijska struktura organizira mejne oddelke, ki negotovosti okolja absorbirajo tako, da
osrednji del podjetja, to je proizvodnja, nemoteno deluje. Tak$na oddelka sta v naSem primeru
dva, prvi je kadrovski oddelek, ki se ukvarja z brezposelnimi, drugi pa finan¢ni oddelek, ki se
ukvarja z bankami (Rozman, 2000, str. 43). Vseeno pa je poslovno-funkcijska organizacijska
struktura primerna le za stabilno in ne preve¢ kompleksno okolje (Rozman, 2000, str. 87).

Velikost podjetja vpliva na kompleksnost organizacijske strukture. Veéja kot so podjetja, vec
organizacijskih ravni ima poslovno-funkcijska organizacijska struktura. Veéja podjetja so tudi
bolj formalizirana, odlo¢anje pa poteka pocasneje. Veliko podjetje sCasoma ugotovi, da bo
potrebna decentralizacija zaradi hitrejSega odlocanja, poslovno-funkcijska organizacijska
struktura pa je izrazito centralizirana. Poslovno-funkcijska organizacijska struktura je primerna
za mala in srednje velika podjetja. Vendar je z rastjo podjetja in uvedbo novih proizvodov
usklajevanje med poslovnimi funkcijami nepregledno in tezko zaradi prepletenosti med
poslovnimi funkcijami. Z rastjo podjetja in uvedbo vecih proizvodov poslovno-funkcijska
organizacijska struktura ve¢ ne ustreza. S Sirjenjem proizvodnih programov se namre¢ znotraj
poslovnih funkcij zahteva razli¢ne pristope do posameznega proizvodnega programa (Rozman,
2000; Rozman et al., 1993).

Zaposleni, ki ustrezajo poslovno-funkcijski organizacijski strukturi, ki je centralizirana, so
takSni, ki so zmozni izvrSevati ukaze. Ravno tako se ne zahteva od zaposlenih sodelovanje v
timih in sposobnosti sodelovanja v timu. Delo v proizvodnji tudi ni tako ustvarjalno, kot v timih,
zato tudi ustvarjalnost ni nujna. Zahteva pa se natanc¢nost pri delu in hitrost. Seveda pa so
zahteve za zaposlene odvisne tudi od tega, kako visoko se delovno mesto nahaja v organizacijski
strukturi. Zahteve za vodilne delavce so podobne pri vsaki organizacijski strukturi, variira le
Stevilo odlocitev in koli¢ina dela.

Pri poslovno-funkcijski organizacijski strukturi se zahteva tehnologija primerna majhnim in
srednje velikim industrijskim podjetjem. Ustrezna je rutinska tehnologija (Rozman, 2000, str.
87), nimamo velikoserijske in mnozinske proizvodnje.

Pri ciljih mora biti urejena hierarhija ciljev med organizacijskimi ravnmi. Cilj proizvodnje je
lahko povecanje koli¢ine proizvodov za nekaj odstotkov, cilj podjetja pa je dobicek (Rozman,
2000, str. 56-57). Primerna strategija pa je tista, ki ustreza majhnim industrijskim podjetjem.
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Taksna strategija po Rozmanu (2000, str. 62) temelji na povecevanju proizvodnje, znizevanju
potroskov in znizevanju fiksnih stroSkov na enoto proizvoda ter znizevanju variabilnih stroSkov
na enoto proizvoda. Ustrezna je strategija Koli¢inske in trzne rasti ter proizvodnja ene skupine
proizvodov (Rozman, 2000, str. 87).

3.5 Razvoj poslovno-funkcijske oblike

Zaradi pomanjkljivosti oz. slabosti, zlasti tezav v usklajevanju in odlocanju, se je kot dopolnilo
poslovno-funkcijski  organizacijski  strukturi namesto linijske organizacijske strukture
izoblikovala linijsko-§tabna organizacijska struktura (Lipi¢nik, 1992; Rozman et al., 1993). Stab
je dodeljen v pomo¢ vrhovnemu ravnatelju. Sestavljajo ga svetovalci, ki nimajo ravnalne oblasti,
temvec le strokovno svetovalno (Lipovec, 1987, str. 164).

Na sliki 2 vidimo na vmesni ravni med glavnim managerjem in poslovnimi funkcijami (kadri,
nabava, proizvodnja, prodaja in finance) dve Stabni enoti. Beseda Stab izhaja iz vojaskega
izrazja. Stabe predstavljajo posamezniki, ki so strokovnjaki za analize. Lahko so organizirani kot
enote za plan, enote za ekonomske analize, organizacijo ali kontrolo, nagrajevanje, informatiko
ipd. Stabi ne sprejemajo odlo¢itev in ne delegirajo nalog v linijskem sistemu, sre¢amo jih pri
vrhu podjetja, strokovno obdelujejo probleme in imajo veliko stopnjo specializacije (Rozman et
al., 1993; Weidner v Rozman et al., 1993). Visoka stopnja specializacije je pravzaprav skupna s
poslovnimi funkcijami. Ceprav jih po Rozmanu et al. (1993, str. 150) sre¢amo najveckrat pri
vrhu podjetja kot podporo odloc¢itvam vrhovnega ravnateljstva, pa so lahko povezani s katerokoli
hierarhi¢no ravnijo. Sre¢amo jih lahko tudi na nizjih hierarhi¢nih ravneh. Stabi torej dajejo
podporo odloc¢itvam oz. bolje re€eno pripravljajo odlocitve za vrhovno ravnateljstvo. Odlocitve
Se zmeraj sprejemajo ravnatelji, ki lahko pripravljene moznosti odlocitev Staba sprejmejo ali pa
Zavrnejo.

Slika 2: Poslovno-funkcijska organizacijska struktura s stabno enoto

Glavni
manager

Kadri Nabava Proizvodnja Prodaja Finance

Legenda: * SE je kratica, ki pomeni $tabno enoto.
Vir: Lipicnik, Organizacija podjetja, 1992, str. 61.

Ceprav ni njihova naloga sprejemanje odloditev, pa se pogosto zgodi, da Zelijo prevzemati
odlocitve namesto (vrhovnega) ravnateljstva in se vmeSavajo v odlo¢anje. To ni njihova naloga.
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Taksno vmesavanje povzroca konflikte z linijskimi enotami. V tem sporu med Stabi in managerji
imajo prav linijski vodje (Rozman et al., 1993, str. 150). Podobno meni tudi Lipovec (1987, str.
167), ki pravi, da imajo Stabi veliko znanja, ravnatelji pa se bojijo, da bi Stabi prevzeli vodilno
vlogo, zato jih e bolj potiskajo ob stran. Stabi niso tu, da sprejemajo odloéitve, temveé da
pripravljajo razli¢ne analize oz. porocila, s katerimi bo odlocitve lazje sprejeti. Poleg tega pa
lahko pri odlo¢anju svetujejo. Vendar je njihova odgovornost omejena na tocnost pripravljanja
analiz oz. poro¢il, tocnost podajanja informacij in interpretiranja podatkov. Ker ne prevzemajo
odgovornosti za sprejemanje odlocitev, tudi ne bi smeli sprejemati odloCitev. Zato po Rozmanu
et al. (1993, str. 150) najlazje reSimo takSen problem vmesavanja strokovnih $tabov v odlocanje
tako, da se drzimo osnovne vloge Stabov kot podporne funkcije, ki ne nadomesca ravnateljstva,
temveC ga podpira in mu pomaga.

Vrsti Stabov sta sploSni in specifiéni Stabi. Splo$ni $tabi so namenjeni podpori najvi§jemu
ravnateljstvu, pokrivajo pa celotno podrocje dela (z vidika podpiranja odlocitev) kot vrhovno
ravnateljstvo. Specifi¢ni Stabi so namenjeni dolo¢enemu strokovnemu podro¢ju dela. Najdemo
organizacijsko strukturo oz. obliko, zato so zelo primerni (Weidner v Rozman et al., 1993, str.
150). Prav tako dajejo primerno pomo¢ centraliziranim organizacijskim strukturam, kot je npr.
poslovno-funkcijska organizacijska struktura.

Ravnatelji centraliziranih organizacijskih struktur in linijskih organizacijskih struktur so zasi¢eni
z odlo¢itvami, $e posebej ko podjetje raste. Stevilo odlogitev, ki jih je potrebno sprejeti, se
povecuje, hkrati pa je potrebno odlocitve hitro sprejeti. Odlocitve pa ne moremo sprejemati na
pamet. To je neodgovorno. Odlo¢itve morajo biti podprte s podatki, nekdo pa mora te podatke
pripraviti. Tukaj nastopi vloga Stabov, ki pripravlja in ureja podatke, jih zbira in obdeluje in iz
podatkov izlus¢i bistvo ter ravnatelju poda ustrezno informacijo, ki mora biti pravocasna, jasna,
razumljiva in nedvoumna ter seveda objektivna.

Rozman et al. (1993, str. 149) o Stabih pravi, da so kot modifikacijske oblike poslovno-
funkcijske organizacijske strukture. Stabi so bili torej odgovor na pocasnost in zasi¢enost
odloc¢itev pri poslovno-funkcijski organizacijski strukturi, ki so deloma uspesni. V Sliki 2 vidimo
primer, kako je lahko §tab umesc¢en v poslovno-funkcijsko organizacijsko strukturo, ki deluje kot
asistent vrhovnemu vodstvu, prikazujem pa ga kot podporno enoto med prvo in drugo
hierarhi¢no ravnijo.

Lipi¢nik (1992, str. 60) o Stabnih enotah pravi naslednje: »Stabilnost funkcijske organizacijske
strukture so zaceli postopno odpravljati z organiziranjem Stabnih enot na funkcijskih in srednjih
ravneh.« Odprava stabilnosti pa ne pomeni, da je poslovno-funkcijska organizacijska struktura
postala nestabilna, temve¢ da je postala bolj prilagodljiva in primerna za poslovanje tudi v
nestabilnem okolju.

Mozina et al. (2002, str. 418-419) o stabih pravi, da so bili poskus odprave pomanjkljivosti, ki jih
poslovno-funkcijska organizacijska struktura ima. Vendar pa je bila ta uvedba le deloma
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uspesna, konc¢ni cilj pa je bil neuspeh, saj Stabi niso bili odgovor na vse pomanjkljivosti
organizacijske strukture. Tako je poslovno-funkcijska organizacijska struktura primerna za
manjsa industrijska podjetja, Mozina et al. (2002, str. 419) pa pravi, da v dezelah v razvoju tudi
za velika podjetja.

Po Lipovcu (1987, str. 167) pa Stabi povzrocajo tudi veliko stroskov, saj izdelujejo veliko pisanih
analiz in predlogov, tak$no delo pa zahteva visoko strokovnost. Po njegovem delo tako poteka
pocasneje zaradi podrobnih analiz, vendar je zaradi natanc¢nega analiticnega dela prilagajanje
spremembam organizacijske strukture s Stabi bolj natan¢no.

Stabne enote so bile torej poskus oz. odgovor na hitro spreminjajoée in nestabilno okolje, vendar
z rastjo podjetja prihaja do novih tezav, ki pa jih §tabi niso zmozni odpraviti. Stabi so torej
nekakSen zadnji odgovor ali poskus, da bi se poslovno-funkcijska organizacijska struktura
prilagodila strokovnim zahtevam. Po poslovno-funkcijski organizacijski strukturi so nastale nove
organizacijske strukture, ki so bolj prilagodljive in imajo boljSe odgovore na pomanjkljivosti
poslovno-funkcijske organizacijske strukture. Se posebej glede nezmoznosti 0z. neprimernosti
poslovanja poslovno-funkcijske organizacijske strukture z rastjo podjetja.

4 Produktno-matri€na organizacijska oblika

4.1 Opis

Tezave poslovno-funkcijski organizacijski strukturi povzroca zlasti Sirjenje asortimana
proizvodov.

Produktno-matri¢na organizacijska struktura je po svoji obliki podobna poslovno-funkcijski
organizacijski strukturi, poslovno-enotni organizacijski strukturi in tudi matri¢ni organizacijski
strukturi. Vse tri organizacijske strukture imajo osnovne poslovne funkcije kot so kadri, nabava,
proizvodnja, prodaja in finance (glej sliko 3). Produktno-matri¢na organizacijska struktura je po
Rozmanu et al. (1993, str. 151) razvojni odgovor organizacijskih struktur na naraséanje
kompleksnosti nalog in na diverzifikacijo proizvodnih programov.

Produktno-matri¢no organizacijsko strukturo se uvede zaradi tekmovalnosti, regulatornih zahtev
ali pa zahtev porabnikov. Z uvedbo vecjega Stevila proizvodov se znizajo tveganja poslovanja na
trgu. Produktno-matri¢na organizacijska struktura zdruzuje poslovno-funkcijsko in poslovno-
enotno oziroma produktno organizacijsko strukturo v eni strukturi. Nimamo le vecjega Stevila
proizvodov, temvec tudi proizvode, ki so tehni¢no kvalitetni, kar je posledica zdruzenega dela
poslovno-funkcijskih specialistov, ki so zdruZeni preko ravnatelja proizvodnega programa
(Stearns, 1987, str. 305).
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Slika 3: Produktno-matricna organizacijska struktura

Ravnatelj
Kadri Nabava Proizvodnja Prodaja Finance
] L
Proizvod A |----—---f----] Obrat A |-1 Oddelek A
Proizvod B |--------[--—— ObratB -] Oddelek B
Proizvod C }--------===—} ObratC [-{ Oddelek C

Vir: Rozman, Analiza in oblikovanje organizacije, 2000, str. 91.

Kav¢i¢ (1991, str. 196-197) jo uvrséa med posebne oblike matri¢ne organizacije, kamor uvrsca
poleg produktno-matriéne organizacijske strukture tudi projektno in programsko obliko matri¢ne
strukture. Po njegovem mnenju je navadno stabilnejSa od projektne organizacijske strukture,
uporablja pa se v organizacijah z mnogimi produkti.

Lastnost, ki jo produktno-matriéna organizacijska struktura ima, je dvojnost vodenja oz.
prekrivanje pristojnosti dveh ravnateljev, to je ravnatelja poslovne funkcije in ravnatelja
proizvodnega programa oz. proizvoda. 1z dvojnosti vodenja izhaja tudi dvojna odgovornost.
Poslovno-funkcijski ravnatelji so odgovorni za strokovno opravljanje njihove poslovne funkcije.
Produktni ravnatelji pa so odgovorni za uspesnost proizvodnega programa. Obratovodja je tako
odgovoren managerju proizvodnje in hkrati produktnemu managerju z vidika povezave z vsemi
poslovnimi funkcijami (slika 3). Produktni manager pripravi trzni razvoj posameznega
proizvodnega programa. Proizvodni program pa povezuje vse oddelke istega proizvodnega
programa iz vseh poslovnih funkcij (Rozman, 2000; Rozman et al., 1993).

4.2 Prednosti

Prednosti produktno-matricne organizacijske strukture so odprava prepada med poslovno-
funkcijskimi podro¢ji pri izvedbi nalog in razvoj tako poslovno-funkcijskih ravnateljev kot tudi
produktnih ravnateljev. Odprava prepada med poslovno-funkcijskimi podrocji koristi celotnemu
podjetju, povezane poslovne funkcije delujejo bolj usklajeno, produktni ravnatelji pa se
posvecajo prodajni uspesnosti njihovih proizvodnih programov. Prednost je tudi usklajevanje po
proizvodih preko vseh poslovnih funkcij. Produktni manager zbira trzne informacije o kupcih,
konkurenci in trgu za posamezen proizvodni program in usklajuje razvoj ter kontrolira razvoj
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proizvodnega programa preko vseh poslovnih funkcij. Mozno je spremljanje uspes$nosti
proizvodnega programa preko vseh poslovnih funkcij (Rozman, 2000, str. 89-92).

4.3 Slabosti

Slabosti, ki jih produktno-matricna organizacijska struktura ima, so obsezna koordinacija in
obsezen sistem nadzora. Ena izmed poglavitnih znacilnosti in prednosti (prednost je razvoj
poslovno-funkcijskih in produktnih managerjev), ki pa je hkrati tudi slabost, je dvojnost vodenja
in podvajanje pristojnosti. Oddelki in obrati, ki delujejo v tej matri¢ni strukturi, SO zadolzeni in
odgovorni svojemu poslovno-funkcijskemu managerju, hkrati pa produktnemu managerju za
koordinacijo posameznega proizvodnega programa med vsemi poslovno-funkcijskimi oddelki,
kar pa ni zmeraj lahko in enostavno. Obsezen sistem nadzora izhaja iz $tevilnih proizvodnih
programov. Podvajanje pristojnosti in odgovornosti tako poslovno-funkcijskih managerjev, kot
tudi produktnih managerjev, pri tej organizacijski strukturi povzro¢a zmedo pri delavcih
(Rozman, 2000, str. 91-92).

4.4 Vpliv situacijskih spremenljivk

Produktno-matricna organizacijska oblika se je okolju prilagodila z uvedbo produktnega
managementa. Produktni management zbira vse trzne informacije o konkurentih in kupcih ter
kontrolira izvajanje proizvodnega programa, hkrati pa skrbi za sodelovanje s poslovnimi
funkcijami. Produktno-matri¢na organizacijska struktura je primerna za okolje z razmeroma
visoko negotovostjo (Rozman, 2000, str. 89-92).

Velikost podjetja zahteva pri produktno-matri¢ni organizacijski obliki s Sirjenjem proizvodnje
uvajanje novih proizvodnih programov. Novi programi pa vplivajo na organizacijsko obliko z
uvedbo novih oddelkov. Novi proizvodni programi zahtevajo razli¢no proizvodnjo in razli¢éno
prodajo. Znotraj poslovnih funkcij se zac¢ne Clenitev dela po delovnih mestih ali manjSih
oddelkih v skladu s skupinami proizvodov. Poslovne funkcije se pri¢nejo povezovati za skupine
proizvodov. Povezovanje opravljajo produktni managerji. Tako imamo poleg poslovnih funkcij
tudi proizvodne programe ter poslovno-funkcijske in produktne managerje (Rozman, 2000;
Rozman et al., 1993). Produktno-matri¢na organizacijska struktura je primerna za vecja podjetja
(White & Bednar, 1986, str. 85).

Zaposleni, ki ustrezajo produktno-matri¢ni organizacijski obliki so tak$ni, ki so zmozni delati
pod vodstvom ravnatelja poslovne funkcije in vodstvom ravnatelja proizvodnega programa,
hkrati pa so zmozni sodelovati z razlicnimi oddelki iz istega proizvodnega programa. Ustrezajo
razli¢ni ljudje, ker gre za razli¢ne skupine proizvodov.

Pri tej organizacijski obliki je primerna specializirana tehnologija. Primerna je nerutinska
tehnologija, ki ima veliko povezav s poslovnimi funkcijami in proizvodi (Rozman, 2000, str. 92).
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Primerna strategija, ki vpliva na to organizacijsko obliko je strategija pridobivanja novih trgov.
Pomembna je hierarhija ciljev. Cilji posameznega proizvodnega programa ne smejo postati bolj
pomembni od ciljev drugih proizvodnih programov (Rozman, 2000, str. 62). Po Rozmanu (2000,
str. 92) je pri ciljih poudarek na specializaciji in na proizvodih.

5 Poslovno-enotna organizacijska oblika

5.1 Opis

Poslovno-enotna organizacijska struktura je prevladujoca oblika organizacijske strukture v ve¢jih
in velikih podjetjih v razvitih gospodarstvih. Primerna je za velika podjetja, kjer se uporablja
nerutinska tehnologija, prav tako pa so proizvodni programi med seboj neodvisni. Programe
lahko diverzificiramo vodoravno ali navpi¢no. Omenjena organizacijska struktura je primerna
predvsem za programe z vodoravno diverzifikacijo, pri tej diverzifikaciji povezave med
proizvodnimi programi niso tako zelo velike, medtem ko so pri navpi¢ni proizvodni
diverzifikaciji povezave med programi lahko zelo velike, saj sledijo faze proizvodnje v
dolocenem zaporedju (Rozman et al., 1993, str. 156-157). S proizvodno diverzifikacijo mislimo
na locitev programov med razli¢ne poslovne enote. Kljub tej locenosti programov med razli¢ne
poslovne enote pa imajo programi Se zmeraj lahko dolo¢ene faze proizvodnje skupne zaradi
podobnosti v nacinu proizvodnje. Da se odlo¢imo za to organizacijsko strukturo, mora podjetje
rasti, ravno tako pa raste tudi trg, ki postaja vedno bolj kompleksen. Podjetje ne samo da raste,
ampak se tudi notranje diverzificira (Rozman et al., 1993, str. 156).

S Sirjenjem proizvodnih programov se znotraj poslovnih funkcij zahtevajo razli¢ni pristopi.
Potrebno je upostevati znacilnosti razliénih programov. Poslovno-funkcijska organizacijska
oblika pri¢ne povzrocati probleme. S horizontalno oz. vodoravno rastjo podjetja (z rastjo
podjetja mislim predvsem na veCanje Stevila proizvodnih programov in povecevanje
kompleksnosti organizacije) nastane potreba po osamosvojitvi teh programov. Ti programi se
lahko osamosvojijo prav z decentralizacijo. Vendar ne Zelimo kakrSnekoli oz. popolne
osamosvojitve proizvodnih programov, temve¢ osamosvojitev z vidika operacije (Rozman et al.,
1993, str. 154).

Organizacijska struktura, ki je tako organizirana s poslovnimi enotami, je decentralizirana
organizacijska struktura. Vsaka poslovna enota ima svoje poslovne funkcije. Razli¢ni avtorji jo
razli¢no poimenujejo. Po Rozmanu (2000, str. 92-93) je to decentralizirana oz. poslovno-enotna
organizacijska struktura ali pa tudi divizionska (po vojaskih formacijah) in tudi korporacijska
organizacijska struktura. Lipi¢nik (1992, str. 61) jo poimenuje kot divizijsko ali produktno.
Mozina et al. (2002, str. 419) jo poimenuje tudi panozna organizacijska struktura, Kav¢ic (1991,
str. 188-190) pa pod poslovno-enotno organizacijsko strukturo uvrs¢a produktno organizacijsko
strukturo in organizacijsko strukturo deljeno po geografskem nacelu ter tudi trzno organizacijsko
strukturo. Za poslovne enote se je uveljavil tudi izraz profitni center ali dobi¢kovni center
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(Rozman, 2000, str. 95). Ne glede na poimenovanje, pa vsi govorijo o eni stvari, 0
decentralizaciji dolocenih odlocitev na poslovne enote v hierarhi¢ni strukturi.

Poslovne enote so kot majhna podjetja, najveckrat pa so organizirane funkcijsko. Delitev dela
znotraj poslovnih enot je visoka, visoka je tudi formalizacija, poslovne enote pa so notranje
centralizirane. Vse pomembne odlocitve sprejema ravnatelj poslovnih enot (Robbins, 1987, str.
218-219). Poslovno-enotna organizacijska struktura je torej ohranila poslovno-funkcijsko
organiziranost znotraj poslovnih enot. Kljub decentraliziranosti na globalni ravni podjetja, pa so
poslovne enote centralizirane.

Skupne funkcije so tiste funkcije, ki so skupne vsem poslovnim enotam. Dve izmed njih sta
nabava surovin in skupni razvoj, ki razvija, kar ne razvija nobena divizija ter obsega temeljne
raziskave, zbira podatke o raziskovalnih projektih, da se ti podatki ne podvajajo, organizira
skupno nastopanje v tujini (Lipi¢nik & Meznar, 1998, str. 54). Poleg ze naStetega pa Mozina et
al. (2002, str. 419) dodaja Se skupno trzenje in skupne finance. Na ravni celotnega, sestavljenega
0z. globalnega podjetja ostanejo tudi globalni cilji, strategije in politika podjetja, medtem ko se
na ravni posameznih poslovnih enot dolo¢a poslovne cilje in taktike. Za vse kar se doloca na
ravni poslovnih enot so odgovorni ravnatelji na tej ravni, ravno tako velja tudi za globalno
podjetje. Stvari v poslovnih enotah morajo seveda delovati v skladu in znotraj okvirov
globalnega podjetja in ne zunaj teh okvirov. Cilji na ravni poslovnih enot morajo biti usklajeni z
globalnimi cilji, prav tako morajo biti taktike na ravni poslovnih enot usklajene s strategijami
globalnega podjetja (Rozman et al., 1993, str. 156). Avtorji so si torej v mnenju, katere naj bodo
skupne funkcije, v grobem enotni. Vendar pa tako kot povsod, prihaja do razlik v teh mnenjih.

To, da je omenjena organizacijska struktura decentralizirana pomeni, da se vse odlocitve ne
sprejemajo pri vrhu organizacijske strukture oz. pri vrhovnem ravnateljstvu, temve¢ se del
pomembnejsih odlocitev prenese na nizje dele organizacijske strukture. Konkretno to pomeni, da
so posamezne funkcije v podjetju organizirane decentralizirano, in sicer predvsem v proizvodnji
na ravni proizvodnega programa, programsko trzne celote ali panoge znotraj podjetja. Zato je ta
organizacijska struktura decentralizirana in tudi bolj prilagodljiva od funkcijske organizacijske
strukture. Ker je bolj prilagodljiva, je tudi bolj sprejemljiva (Lipi¢nik & MezZnar, 1998, str. 54).

5.2 Opis poslovno-enotne organizacijske oblike in nacina delitve po
poslovnih enotah

Ce enostavno opisem $tevilo ravni hierarhije, ki se nahaja v taksni organizacijski strukturi, so te
ravni v hipoteticnem primeru, ki je prikazan tudi na sliki 4, tri. Na vrhu je seveda vrhovni
(glavni) ravnatelj ali vrhovni (glavni) manager. Na drugi ravni so novo nastali oddelki, ki smo jih
¢lenili, to so poslovne enote. Na tretji ravni pa so nastale poslovne funkcije znotraj teh oddelkov.
Na prikazani sliki 4 so te poslovne funkcije kadri, nabava, proizvodnja, prodaja in finance,
vendar le njihovi operativni deli. Te poslovne funkcije omogocajo poslovnim enotam relativno
visoko stopnjo samostojnosti v operativnem smislu.
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Slika 4: Poslovno-enotna organizacijska struktura
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Kadri Nabava Proizvodnja Prodaja Finance

Vir: Rozman et al., Management, 1993, str. 155.

V sliki 4 vidimo shemati¢en prikaz poslovno-enotne organizacijske strukture, ki ima
organizirane tri poslovne enote na drugi hierarhi¢ni ravni. Poslovno-enotna organizacijska
struktura ima prakti¢no vse osnovne oz. temeljne poslovne funkcije organizirane na ravni
poslovnih enot. Centrali torej ostanejo skupne funkcije kot so razvoj in podobno, kar pa¢ ni
organizirano na ravni poslovnih enot.

Centrala po Rozmanu et al. (1993, str. 155) predstavlja osrednji del podjetja, Kjer se usklajujejo
strateSki deli poslovnih funkcij. V centrali se usklajuje tudi razvoj financnih in kadrovskih
oddelkov (Rozman, 2000, str. 93). Vsaka poslovna enota ima poslovne funkcije, kot je to
razvidno tudi iz slike 4. Da podjetje plava skupaj, enotno in v smeri toka in ne proti toku, je
potrebno te poslovne funkcije v strateSkem smislu zdruzeno planirati. Sama beseda strategija
pomeni izbiro vojaSke formacije, ki je najbolj primerna za obliko bojevanja na bojiscu, tu pa je
naSe bojis€e trg, katerega moramo stratesko zavzeti. StrateSko planiranje pa pomeni planiranje na
daljsi rok, to je rok, ki presega poslovanje podjetja v enem letu.

StrateSko-planski oddelki v centrali vodijo razvoj. Poleg teh stratesko-planskih oddelkov imamo
tudi druge oddelke, ki so na ravni celotnega podjetja in niso decentralizirani na ravni poslovnih
enot, npr. finanéni oddelki, ki zdruzujejo sredstva za usklajen razvoj poslovnih enot in
posameznih poslovnih funkcij znotraj poslovnih enot (Rozman et al., 1993, str. 155-156).

Lipi¢nik (1992, str. 62) prikazuje ravno tako poslovno-enotno organizacijsko strukturo, vendar
lahko pri njegovem prikazu na drugi hierarhi¢ni ravni vidimo poslovne enote, ki so organizirane
na osnovi produktov, kot so kemija, kozmetika, farmacija in medicinska oprema. Poslovne enote
imajo organiziranih le nekaj poslovnih funkcij, ostale poslovne funkcije pa morajo biti
organizirane na ravni sestavljenega podjetja 0z. v njegovem primeru centralno-stabnih enot.

Velika podjetja proizvajajo Stevilne proizvode. Ta velika podjetja razdelimo na manjSe enote
glede na program proizvodnje, ki je osnova za taksSno delitev. Skupne funkcije teh manjsih enot
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pa zdruzujemo. Nacelo, ki ga upostevamo, je nacelo avtonomne decentralizacije, pri tem pa
upostevamo merilo, da se funkcije, ki naj bi ostale skupne za vse poslovne enote, torej da bi
delovale za celotno oz. sestavljeno oz. globalno podjetje, zdruzuje ob upostevanju merila
prostovoljnega zdruZevanja skupnih funkcij. Torej funkcije, ki delujejo v centrali ali Stabnih
enotah, morajo biti zdruzene prostovoljno. Tako pridemo do naslednjega merila, ki nekako
potrjuje to prostovoljnost oz. demokrati¢nost pri poslovno-enotni organizacijski strukturi, tj.
merilo kolegijskega nacdina vodenja (Lipi¢nik & Meznar, 1998; Mozina et al., 2002).

Poslovno-enotne organizacijske strukture lahko oblikujemo na treh osnovah (Kavc¢i¢, 1991, str.
188-191):

- produktov oz. proizvodov, ki jih podjetje proizvaja,

- geografskih trgov, ki so med seboj loceni,

- trgov ali panog.

Za tak$no organizacijsko strukturo je znalilno, da se njena struktura ¢leni na oddelke, ki jih
imenujemo poslovne enote. Poslovne enote so po Rozmanu et al. (1993, str. 156) oblikovane na
podlagi proizvodnih programov ali na podlagi trgov (ali odjemalcev). Ti merili za diverzifikacijo
se lahko uporabita skupaj ali pa posamicno, torej sta lahko osnovi hkrati obe, tako trg kot tudi
proizvod. S trgom pa mislim na trg v geografskem pomenu in trg kot panogo. Rozman et al.
(1993, str. 156) pravi: »Odlocitev za oblikovanje in prehod na to organizacijsko strukturo je
posledica rasti podjetja in njegove notranje diverzifikacije ter naras¢anja kompleksnosti okolja.«

Glede na to, katero osnovo izberemo za delitev organizacijske strukture na poslovne enote na
drugi hierarhi¢ni ravni, lahko govorimo o produktni organizacijski strukturi, ki ima svoje
proizvode lo¢ene po produktih ali bolje re¢eno skupinah produktov, primer za gradbena podjetja
je v tem primeru lahko Visoke gradnje in Nizke gradnje. Ce se odlo¢imo za drugo moznost, tj. da
delimo poslovne enote po geografski osnovi, lahko govorimo o trzni organizacijski strukturi, ki
ima svoje poslovne enote loCene po geografskih trgih, npr. poslovna enota Balkan, ki deluje
samo na Balkanu, ali pa poslovna enota Severna Evropa, ki deluje samo v Severni Evropi (Kase,
2003, vaja 4, str. 1).

Pri tretji moznosti govorimo o podjetju, ki deluje na razli¢nih trgih, vendar ne v geografskem
pomenu, temve¢ deluje v razli¢nih panogah, kot je npr. transport, gradbeniStvo in turizem. Tako
imamo poslovno enoto Transport, ki deluje na podro¢ju transporta in Spediterstva, poslovno
enoto Gradbenistvo, ki se ukvarja z gradnjo in poslovno enoto Turizem, ki se ukvarja s turizmom
in gostinskimi storitvami.

5.3 Prednosti

Glavna prednost poslovno-enotne organizacijske strukture pred ostalimi organizacijskimi
strukturami je njena decentraliziranost. Decentraliziranost pomeni, da se odlo¢itve v taksni
organizacijski strukturi sprejemajo decentralizirano, torej na ravni Kjer je potrebno te odlocitve
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tudi izvajati. Ker nas zanima predvsem dobicek teh novonastalih enot (poslovnih enot ali divizij),
lahko poslovne enote ali divizije spremljamo z vidika dobicka vsako posebej in to ne predstavlja
nobenih tezav. Dobicek s tujko poimenujemo profit. Poslovne enote oz. divizije spremljamo z
vidika profita in jih poimenujemo kar profitni centri (Lipi¢nik & Meznar, 1998, str. 54). Kav¢i¢
(1991, str. 188-189) govori o navzdol premaknjeni odgovornosti za uspesnost poslovanja po
organizacijski hierarhiji in o decentralizaciji odlocanja in oblikovanja avtonomnih enot na nizjih
ravneh. Decentralizirano odlo¢anje omenja tudi Kase (2003, vaja 4, str. 1). Navzdol premaknjena
odgovornost po organizacijski hierarhiji za uspe$nost poslovanja in decentralizacija odlo¢anja
pravzaprav pomenita eno in isto stvar. Odgovornost brez moznosti sprejemanja odlocitev bi bila
nesmiselna, ravno tako pa morajo biti enote, kjer se odlo¢itve sprejemajo, pri tem avtonomne, da
so lahko za sprejete odlocitve tudi odgovorne.

Prednost torej je enostavno ugotavljanje enot, ki dobro in slabo poslujejo. Poleg enostavnega
ugotavljanja poslovanja je pomembno, da enote, ki slabo poslujejo, tudi hitro odkrijemo.
Naslednja prednost poslovno-enotne organizacijske strukture je torej hitro ugotavljanje slabih
poslovnih enot oz. divizij z vidika uspesnosti poslovanja in dobi¢konosnosti. Prednost je poleg
hitrega zaznavanja slabih delov organizacije tudi ta, da ni potrebno zdraviti celotne organizacije,
temve¢ samo njene slabe dele 0z., kot jih imenujeta Lipi¢nik in Meznar, bolne divizije (Lipi¢nik
& Meznar, 1998, str. 54).

Se ena prednost poslovno-enotne organizacijske strukture je enostaven prehod ljudi med
poslovnimi enotami, vendar pa lahko to enostavno prehajanje preprecimo z administrativnimi
ovirami, v tem primeru to prednost izgubimo (Lipi¢nik & MezZnar, 1998, str. 54). Torej prepreciti
moramo nastajanje administrativnih ovir, da bi izkoristili prednosti, ki jih ponuja poslovno-
enotna organizacijska struktura.

Poleg ostalih prednosti, ki dajejo prednost omenjeni organizacijski strukturi pred ostalimi
organizacijskimi strukturami, je hitrejSe iskanje in ocenjevanje trZnega poloZaja, ki ga
doseZzemo z notranjo delitvijo. Ta delitev so poslovne enote, za katere tudi dolo¢amo trzni
polozaj za vsako posebej. Trzni polozaj je laZje dolocati za posamezne poslovne enote kakor za
celotno podjetje (Rozman et al., 1993, str. 156). Poslovne enote so namre¢ specializirane za
proizvodnjo posameznih proizvodov ali skupin proizvodov, ki so med seboj po proizvodnji
podobni 0z. namenjeni za dolocene trge in panoge.

Prednost je tudi hitrejSe odzivanje na zahteve trga (Rozman et al., 1993, str. 156). Kase (2003,
vaja 4, str. 1) omeni hitrejSi odziv na spremembe v primerjavi s poslovno-funkcijsko
organizacijsko strukturo. Hitreje se odzivamo, saj smo bolje organizirani. Posamezna poslovna
enota se odzove na zahtevo trga s svojim proizvodnim programom, medtem ko lahko ostale
poslovne enote normalno poslujejo naprej v dosedanjih okvirih brez konkretnih sprememb.
Spremljanje gibanj na trgu postane enostavnejSe, posamezne poslovne enote spremljajo gibanja
na trgu z vidika povpraSevanja in ponudbe v okvirih svojih proizvodnih programov, panog oz.
geografskih trgov. S tem se izognemo zmedam in prekrivanjem pristojnosti za spremljanje trgov
z drugimi poslovnimi enotami. Pri tem spremljanju pa lahko poslovne enote seveda tudi
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sodelujejo, Se posebej tiste, ki so si po geografskih trgih blizje ali pa delujejo na povezanih trgih,
ali pa morda tiste, ki so si po proizvodnih programih blizje. Poslovno-enotna organizacijska
struktura omogoca po Rozmanu et al. (1993, str. 156) tudi tesnejSo povezanost s kupci.
Posamezne poslovne enote lahko dajejo kupcem boljSe informacije, ¢e proizvajajo le doloceno
skupino proizvodov. O teh proizvodih vedo ve¢ in tako lahko tudi bolje svetujejo v procesu
prodaje. Pritozbe oz. mnenja kupcev pa se bolje in hitreje procesirajo ter prenesejo Vv
proizvodnjo. Zupanova in Kase (2003, str. 27) ravno tako potrjujeta hitrejSe prilagajanje
poslovno-enotne organizacijske strukture okolju, kot pa je to v primeru poslovno-funkcijske
organizacijske strukture.

HitrejSi prenos raziskovalnih dosezkov iz razvoja v proizvodnjo je naslednja prednost
(Rozman et al., 1993, str. 156). Pomembno pri raziskovalnih dosezkih je tudi, da te dosezke hitro
prenesemo v proizvodnjo, drugace nas pri teh dosezkih lahko prehiti nekdo, ki hitro uvede
spremembe, uvedene spremembe pa lahko tudi patentira. Ravno tako pa z raziskovalnimi
dosezki nic¢esar ne zasluzimo, dokler niso preneseni v proizvodnjo in kot proizvodi tudi prodani.
Stroski raziskovanja so visoki, zato jih zelimo ¢im prej pokriti.

Mozina et al. (2002, str. 419) izpostavlja prilagodljivost poslovno-enotne organizacijske
strukture kot njeno najvecjo prednost. Prilagodljivost pa utemeljuje s samostojnostjo vodstva pri
organiziranju dela in poslovanja. Tako so lahko poslovne enote fleksibilne pri prilagajanju
organiziranosti glede na zahteve notranjega ali zunanjega okolja, ki pa so z zaostreno
konkurenco vedno vecje in vedje.

Kav¢i¢ (1991, str. 188-189) navaja Se boljso koordinacijo funkcij v okviru posameznega
(2003, vaja 4, str. 1) omenja boljso koordinacijo med funkcijami. Z bolj$o koordinacijo funkcij v
okviru posameznega programskega segmenta pa Kavc¢i¢ (1991, str. 189) poudarja, da se
poslovno-enotno organizacijsko strukturo na drugi ravni razdeli po programskih segmentih
(produktih), znotraj teh programskih segmentov pa se na tretji ravni razdeli po funkcijah. Tako je
organizacijska struktura bolje urejena, z boljSo urejenostjo pa pridemo tudi do lazje koordinacije.

Se nekaj prednosti, ki jih navaja Kavéi¢ (1991, str. 190): odgovornost za uspeh je porazdeljena
na geografske enote, vecji poudarek je na lokalnem trgu, izboljSane komunikacije z lokalnimi
dejavniki, dodatno usposabljanje zaposlenih je olajsano. Ni potrebno posebej poudarjati, da to
velja predvsem za poslovno-enotno organizacijsko strukturo, ki je razdeljena po geografskem
nacelu. Pri odgovornostih geografskih enot za uspeh poslovanja gre za decentralizacijo odlo¢anja
na nizje ravni in preloZzeno odgovornost iz visjih ravni hierarhije na nizje ravni. Vse ostale
prednosti izhajajo ravno zaradi decentralizacije odlocanja, ki dajejo taksni organizaciji s tak§no
organizacijsko strukturo ve&jo fleksibilnost. Ce pa se organizacija odlo¢i za decentralizacijo po
nacelu trgov oz. panog, pa iz takSne decentralizacije izhajata prilagoditev organizacijske
strukture posebnim skupinam strank oz. uporabnikov (kupcem) in tesnejsi stiki s pomembnim
vidikom okolja (Kav¢i¢, 1991, str. 190). Ravno tako kot pri ostalih prednostih, ki jih nastevam,
tudi ti prednosti kazeta na vecjo prilagodljivost poslovno-enotne organizacijske strukture.
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Kase (2003, vaja 4, str. 1) izpostavlja pozitivnho notranjo tekmovalnost oz. imitacijo trga.
Pozitivna notranja tekmovalnost pomeni predvsem tekmovalnost med razlicnimi poslovnimi
enotami. V tem primeru gre za nekak$no posnemanje oz. imitacijo trga ali pa notranjo
konkurenco, to je konkurenco, ki deluje znotraj podjetja.

Robbins kot prednosti poslovno-enotne organizacijske strukture navaja veéjo odgovornost
poslovnih enot ter lazjo opustitev poslovnih enot. Poslovne enote lahko delujejo kot podjetja v
podjetju. Poslovno-enotna organizacijska struktura ponazarja prednosti tako malih kot tudi
velikih podjetij. Prednosti malih podjetij imajo poslovne enote, ki delujejo posami¢no. Prednosti
velikih podjetij imamo takrat, ko vse poslovne enote delujejo skupaj. Te prednosti so razprsitev
tveganja, akumuliranje kapitala in ekonomija obsega (Robbins, 1987, str. 219-220).

Vidimo torej lahko, da je kar nekaj prednosti, ki jih poslovno-enotna organizacijska struktura
ima, od podjetja do podjetja pa je odvisno, ali bo izkoristilo prednosti tak$ne organizacije in
izboljsalo poslovanje, ali pa prednosti ne bo izkoristilo. Lahko pa re¢em, da se razli¢ni avtorji
strinjajo, da je prednost poslovno-enotne organizacijske strukture predvsem v njeni
decentraliziranosti, posledi¢no pa tudi v moznosti sprejemanja hitrejSih odlocitev, hitrega
odzivanja na okolje in spremembe v njem, $e posebej ko jo primerjamo s poslovno-funkcijsko
organizacijsko strukturo.

5.4 Slabosti

Ena izmed slabosti je Zelja poslovnih enot po osamosvajanju (Lipi¢nik & Meznar, 1998, str.
54). Enako navajata tudi Mozina et al. (2002, str. 419) in Kase (2003, vaja 4, str. 1). Ceprav je
osamosvajanje zaZeleno, pa lahko preveliko osamosvajanje tudi $kodi, saj se funkcije lahko
podvajajo. Podvajanje funkcij pomeni vecanje stroSkov poslovanja. Cilj poslovno-enotne
organizacijske strukture pa je zadrzati skupne funkcije ter tako stroSkovno, strokovno in
u¢inkovito poslovati s skupnimi funkcijami in decentraliziranimi poslovnimi enotami, ki so
prilagodljive.

Druga slabost je prevelika konkurenca med poslovnimi enotami (Lipi¢nik & Meznar, 1998,
str. 54). Enako meni tudi Kase (2003, vaja 4, str. 1). Konkurenca med poslovnimi enotami je
zazelena, saj vodi po njunem mnenju k izboljSevanju in napredku, vendar pa prevelika
konkurenca lahko tudi §kodi. Ena poslovna enota dela vse da bi premagala drugo, ne zaveda pa
se, da tekmujejo skupaj na trgu in da obstaja tudi zunanja konkurenca, ki lahko podjetje unici.
Tako potekata dve vrsti konkurence, notranja in zunanja, ne zelimo si, da bi bila katera izmed
njih premocna, Se posebej ne notranja. Posamezne poslovne enote morajo imeti po njunem
mnenju taksne organizacijske strukture, da sodelujejo med seboj, ne pa da delujejo druga proti
drugi. Odpraviti je potrebno tudi odve¢ne administrativne ovire za sodelovanje.

Ceprav je ravno decentralizacija ena izmed glavnih prednosti poslovno-enotne organizacijske
strukture, pa je ta prednost lahko hkrati tudi pomanjkljivost. Ceprav se trudimo, da bi poslovne
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enote zazivele bolj samostojno, se po Rozmanu et al. (1993, str. 156) pojavijo tezave pri
usklajevanju. Kav¢i¢ (1991, str. 190-191) omenja tezave s koordinacijo in kontrolo razli¢nih
funkcijskih oddelkov znotraj poslovnih enot. Vecja kot je samostojnost poslovnih enot, tezje je
usklajevanje s poslovnimi enotami. Proces usklajevanja gre lahko v taksnih primerih v dveh
smereh. Po Rozmanu je mozna ponovna integracija in uskladitev glavnih ciljev s podjetjem na
globalni ravni. Mozna pa bi bila tudi popolna osamosvojitev poslovne enote in nastanek novega
podjetja, saj po Lipi¢niku in Meznarju (1998, str. 54) poslovne enote ze delujejo kot nekaksSna
majhna podjetja. Seveda si ne zelimo osamosvajanja poslovnih enot, zato je na$ trud usmerjen v
ponovno integracijo poslovnih enot in uskladitev vseh globalnih ciljev s poslovnimi cilji in
uskladitev strategij in taktik. Ponovna integracija in koordinacija vzameta veliko ¢asa, vendar sta
neizogibni. Ponovna integracija je odgovor na preveliko samostojnost posameznih poslovnih
enot, ki jim postanejo lastni cilji bolj pomembni od ciljev celotnega podjetja. Namen poslovnih
enot ni ta, da bi postajale vedno bolj in bolj samostojne, ampak da bi z decentralizacijo pridobile
potrebno samostojnost, ki jim omogoca, da postanejo fleksibilne in hitre pri odzivanju na
spremembe v okolju, vendar pod pogojem, da delujejo v skladu s skupnimi cilji podjetja.

V poslovnih enotah delujejo predvsem kratkoro¢no, podjetje pa mora delovati v skladu s
postavljeno vizijo. Kratkoro¢no delovanje je namenjeno doseganju kratkoroCnega uspeha
(Rozman et al., 1993, str. 156). To pomeni, da Zelijo v poslovni enoti doseCi kratkoro¢ni
poslovni uspeh ali dobicek, ¢eprav bodo s tem Skodili drugim poslovnim enotam, ki so morda
bolj dobickonosne pri proizvodnji in prodaji, vendar ne dovolj uspesne pri npr. ¢rpanju materiala
iz skupne nabave. Ravno tako pa pri poslovnih enotah delujejo kratkoro¢no tudi tako, da zelijo
dosegati poslovni uspeh oz. dobicek, eprav bi zmanjSevali sredstva oz. stroske, ki so namenjeni
razvoju. Ce je vizija podjetja naravnana razvojno, s tem $kodijo razvoju podjetja. V taksnih
primerih bi bilo bolje poslovati z izgubo nekaj mesecev ali Cetrtletij in vlagati v razvoj, kot pa
zamuditi razvojne priloZnosti in v prihodnosti poslovati z izgubo. Takrat bodo izgube Se vecje,
potreba po hitrih spremembah pa Se toliko vecja, ravno tako pa bo potrebno znotraj podjetja
preusmerjati sredstva in reSevati poslovno enoto, ki slabo posluje, na racun drugih poslovnih
enot.

Se ena izmed slabosti poslovno-enotne organizacijske strukture je notranja nepovezanost med
organizacijskimi enotami. Na poslovno-funkcijskih podroé¢jih je premalo koncentracije in
kritiéne mase (Rozman et al., 1993, str. 156). Ker so organizacijske enote nepovezane, pocCasneje
napredujejo, kot ¢e bi bile povezane in bi sodelovale. Tako bi lahko dosegale nekajkratni
kumulativni u¢inek znanja. Hkrati pa KaSe (2003, vaja 4, str. 1) navaja $e slabo koordinacijo
med programskimi funkcijami.

Poleg Ze nasStetih pomanjkljivosti in slabosti, so slabosti Se prevelika fragmentacija, z njo pa

nezmoznost ponudbe proizvodov in storitev. Prevelika fragmentacija se pokaze za

pomanjkljivost pri poslovno-enotni organizacijski strukturi, ki ima poslovne enote razdeljene po

trznem oz. panoznem nacelu. Trgi so lahko zelo specifi¢ni in posledi¢no majhni, ravno tako pa

se trgi hitro spreminjajo in nastajajo vedno novi in novi trgi. Tako organizirano podjetje zeli

zadostiti Zeljam oz. povprasevanju potroSnikov razli¢nih (oz. vseh) trgov s spreminjanjem
36



organizacijske strukture, vendar pa tega enostavno ni zmozno narediti. Tako dolo¢enim strankam
ni zmozno ponuditi proizvodov in storitev (Kav¢i¢, 1991, str. 190-191).

Zupanova in Kase (2003, str. 27) omenjata manj$o racionalnost poslovno-enotne organizacijske
strukture v primerjavi s poslovno-funkcijsko organizacijsko strukturo. Kase (2003, vaja 4, str. 1)
govori 0 manjsi stroSkovni ucinkovitosti. ManjSa stroskovna ucinkovitost nastane zaradi
podvajanja funkcij in veéjega Stevila ravnateljev (Kavci¢, 1991, str. 190-191), kar pa je
stroSkovno manj ucinkovito. Ko delimo podjetje na drugi hierarhi¢ni ravni, nastaja vedno vec
novih poslovnih enot oz. toliko, kolikor smo si jih zamislili. Nove poslovne enote zahtevajo
vodstvo novih ravnateljev poslovnih enot. Tako potrebujemo ve¢ ravnateljev, saj moramo
upostevati tudi, da potrebujemo ravnatelje na tretji hierarhi¢ni ravni, to je na ravni poslovnih
funkcij, kjer imamo poslovno-funkcijske ravnatelje.

Specializacija in standardizacija sta po Zupanovi in KaSetu (2003, str. 27) tezje izvedljivi,
Kase (2003, vaja 4, str. 1) navaja, da je funkcijske specializacije in standardizacije manj. To je
posledica prevelike notranje konkurence med poslovnimi enotami in teznje po 0Samosvajanju
poslovnih enot. Kot pravita, obstajajo velike teZznje po 0osamosvajanju poslovnih enot, se posebe;j
v primerih velikih razlik v poslovni uspesnosti med poslovnimi enotami. To ne preseneca, saj se
zelijo osamosvojiti poslovne enote, ki najbolje poslujejo in menijo, da druge enote ne vlecejo
skupnega voza dovolj dobro in da bi jim bilo bolje, ¢e bi bile samostojne. Zaradi notranje
konkurence pa je pretok informacij in znanja med poslovno-funkcijskimi enotami znotraj
poslovnih enot s poslovno-funkcijskimi enotami drugih poslovnih enot slab. Poleg slabe
povezave med funkcijami pa manjka tudi kriticna masa, ki jo omenja Rozman et al. (1993, str.
156).

Kljub vsem slabostim, pa ima poslovno-enotna organizacijska struktura dovolj ali pa celo vec
prednosti, kot slabosti. Ravno tako pa jo tudi vsi avtorji priporocajo ravno za velika podjetja. To
se izkaze tudi v praksi, saj je prav pri velikih podjetjih omenjena organizacijska struktura precej
pogosta.

5.5 Situacijske spremenljivke

Poslovno-enotna organizacijska oblika se je okolju prilagodila z uvedbo poslovnih enot.
Ravnatelji poslovnih enot bolje poznajo lokalne trge ter tako lazje vodijo decentralizirane
poslovne enote in poslovne funkcije. S poslovno-enotno organizacijsko strukturo se lazje
ocenjuje trzni polozaj. Poslovno-enotna organizacijska struktura je primerna tudi za kompleksno
okolje.

Velikost podjetja zahteva pri poslovno-enotni organizacijski obliki uvajanje novih poslovnih
enot s Sirjenjem podjetja na nove trge. Poslovno-funkcijska organizacijska struktura s Sirjenjem
proizvodnih programov povzroca probleme. Ti problemi so lahko ekonomski ali pa
organizacijski. Ekonomski problem je tezko ugotavljanje uspesSnosti razlicnih proizvodnih
skupin. Tako se lahko neuspesne proizvode Se naprej proizvaja, saj izgubo pokrivajo uspesni
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proizvodi. Organizacijski problem pa je tezko usklajevanje razli¢nih skupin proizvodov v okviru
poslovnih funkcij. Proizvodni programi se tako lahko operativno osamosvojijo s poslovno enoto.
Rast podjetja vpliva na izbiro poslovno-enotne organizacijske strukture (Rozman, 2000, str. 92-
94).

Zaposleni, ki ustrezajo poslovno-enotni organizacijski obliki so taksni, ki so zmozni delati pod
vodstvom ravnatelja poslovne funkcije in vodstvom ravnatelja poslovne enote, hkrati pa so
zmozni sodelovati s poslovno-funkcijskimi oddelki iz razli¢nih poslovnih enot.

Poslovno-enotna organizacijska struktura je primerna za velika podjetja, ki imajo nerutinsko
tehnologijo in razmeroma veliko neodvisnost med proizvodnimi programi, zato je primerna bolj
za horizontalno diverzifikacijo programov (Rozman, 2000, str. 94).

Primerna strategija, ki vpliva na to organizacijsko obliko, je strategija diverzifikacije
proizvodov. Strategijo dolo¢i management sestavljenega podjetja. Pomembna je hierarhija
ciljev. Cilji posamezne poslovne enote ne smejo postati bolj pomembni od ciljev drugih
poslovnih enot. Globalne cilje dolo¢a management sestavljenega podjetja. Poslovne cilje in
taktike poslovnih enot dolo¢ijo managerji poslovnih enot in morajo biti usklajeni z globalnimi
cilji podjetja (Rozman, 2000, str. 63 in 94).

6 Nekatere druge organizacijske oblike

Naslednji dve obliki nista neposredno povezani z velikostjo, jih pa navajam. V okolju, ki je bolj
dinami¢no in kompleksno, potrebujemo vitko, prilagodljivo in inovativno organizacijo (Robbins
& Coulter, 2009, str. 194). Ti dve moderni organizacijski obliki predstavljata prav to.

6.1 Mrezna organizacijska oblika

Mrezna organizacijska struktura je organizacijska struktura, ki ima eno osrednje podjetje, okoli
tega podjetja pa se tvorijo mreze povezav z drugimi podjetji. Ta podjetja so lahko (Slika 5) razni
dobavitelji, prodajalci ali kupci, ali pa preprosto sodelujejo z osrednjim podjetjem pri
proizvodnji in razvijanju zahtevnih proizvodov in storitev. Mrezne organizacijske strukture so po
svojem obsegu zelo velike (Mihel¢i¢, 2008, str. 449-451). V mreze se lahko zdruzuje na desetine
podjetij, zaposlujejo pa lahko tudi na tisoce ljudi.
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Slika 5: Mrezna organizacijska struktura

Konstruktoriji,
oblikovalci

Izdelovalci

Organizatorji

Dobavitelji Distributerji

Vir: Lipi¢nik, Organizacija podjetja, 1992, str. 69.

Lahko ji pravimo tudi dinami¢na mreza, s tem izrazom pa poudarimo navidezno ohlapna
razmerja, ki so navzven nevidna, hkrati pa so ta razmerja tudi prilagodljiva in dinami¢na
Kratkoro¢na razmerja so ponavadi ohlapna, medtem ko so dolgoro¢na razmerja lahko tudi
trdnejsa (Lipicnik, 1992; Mihelcic¢, 2008).

Ena izmed znacilnosti mrezne organizacijske strukture je, da je nevidna oz. virtualna. Povezave
med podjetji pri tej organizacijski strukturi so lahko zelo ohlapne ter se hitro tvorijo in tudi hitro
razpadejo ali pa so trdne ter dolgotrajne. Hkrati pa ne moremo vedeti, kdo je proizvod zares
razvil in proizvedel, saj je koncen proizvod delo vseh podjetij (Lipi¢nik, 1992; Mozina et al.,
2002).

Ena moznost nastanka mrezne organizacijske strukture je zdruzitev podjetij zaradi proizvodnje
zahtevnega proizvoda, ki ga podjetje samo ne bi moglo razviti oz. proizvesti (Mozina et al.,
2002, str. 426).

Druga moznost pa je, da damo del delovnih opravil v zunanje izvajanje (angl. outsourcing).
Mihel¢i¢ (2008, str. 447) pravi o zunanjem izvajanju naslednje: »...so uspe$na podjetja prisla do
spoznanja, da morajo ostati pri izvajanju tistih dejavnosti, ki jih dobro poznajo in za katere so
najbolj usposobljena. To so kljuéne dejavnosti podjetja. Vse ostale dejavnosti lahko bolj
ucinkovito in uspesno, predvsem pa ceneje izvajajo zunanji nosilci.« Za dela, za katera menimo,
da nismo dovolj usposobljeni, da bi jih kvalitetno opravili, ali pa da jih ne moremo opraviti
dovolj ekonomicno, prepustimo za to usposobljenim strokovnjakom. Pri predajanju dela v
zunanje izvajanje pazimo, da v zunanje izvajanje ne predajamo del, ki so osrednjega pomena za
podjetje, temveC bolj obrobna dela, ki so sicer pomembna, ne pa klju¢na. Primer je lahko
¢is¢enje na Ekonomski fakulteti v Ljubljani (v nadaljevanju EF), ki je predano v zunanje
izvajanje, ali pa gostinska dejavnost znotraj EF, Ki je prav tako predana v zunanje izvajanje. Na

WtV v

prvi pogled sta ¢is¢enje in gostinska ponudba del EF, vendar pa, ¢e bolje pogledamo, vidimo, da
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so ta opravila predana v zunanje izvajanje. Pri gostinski ponudbi se to hitreje opazi, medtem ko
tem primeru tudi vidimo, da poucevanje kot osrednja naloga ali klju¢na dejavnost EF, ni predana
V zunanje izvajanje.

Se ena izmed znacilnosti mreZne organizacijske strukture je, da je zelo centralizirana. Pri vseh
organizacijskih strukturah obstaja trend decentralizacije, tu pa se vse pomembnejSe odlocCitve
sprejema centralizirano (Zupan & Kase, 2003, str. 31).

Mrezna organizacijska struktura omogoca visoko stopnjo fleksibilnosti, saj se razmerja lahko
hitro vzpostavi ali pa odpravi. To je aktualno predvsem pri proizvodih, ki so prezahtevni za
posamezno podjetje. Tako podjetje hitro sklene sodelovanje za posamezen zahteven proizvod z
drugim podjetjem, ko je proizvod razvit, pa sodelovanje prekine. To nam omogo¢a omenjena
organizacijska struktura, ki je zelo prilagodljiva. Vecja uc¢inkovitost je le ena izmed prednosti, Ki
jih prinasa omenjena organizacijska struktura. Hkrati pa se lahko akumulira veliko ve¢ znanja in
to brez dodatnega zaposlovanja, in sicer tako, da sklenemo sodelovanje z drugim podjetjem
(Lipi¢nik, 1992; Mozina et al., 2002; Zupan & Kase, 2003).

Nekatere izmed slabosti mrezne organizacijske strukture so izguba dela kontrole nad kakovostjo,
medsebojna konkurenca, povzrocanje monopola na trgu. Pogoj, da mrezna organizacijska
struktura deluje, je disciplina podjetij, vklju¢enih v mrezno organizacijsko strukturo. Ravnatelji
izgubijo del kontrole nad kakovostjo, ko prepustijo dela v zunanje izvajanje, zato se pojavi skrb
za dober glas. Lahko pa podjetja v mreZzi pri¢nejo tudi medsebojno konkurirati tako, da sklenejo
sodelovanje s kak§nim drugim konkuren¢nim podjetjem izven mreze. S tem mreza podjetij lahko
tudi razpade. Monopol na trgu nastane v primeru, ko mrezi podjetij uspe ustvariti mocéne
medsebojne povezave, ki drugim podjetjem preprecujejo vstopanje na trg (Lipi¢nik, 1992;
MoZina et al., 2002).

6.2 Timska organizacijska oblika

Timska ali procesna organizacijska struktura je novejSa organizacijska struktura. StarejSe
organizacijske strukture so precej navpicne z veliko hierarhi¢nimi ravnmi. Timska organizacijska
struktura pa predstavlja vodoravno organizacijsko strukturo, ki ni hierarhi¢na. Timska
organizacijska struktura porusi navpic¢ne (hierarhi¢ne) in vodoravne pregrade med oddelki
(Zupan & Kase, 2003, str. 30). Sestavljena je iz povezanih timov, ki opravljajo delne procese
poslovanja, ve¢ povezanih timov skupaj pa celoten proces poslovanja (Rozman, 2011, str. 144).

Na sliki 6 lahko vidimo grafi¢en prikaz timske organizacijske strukture. Timi so lahko istovrstni
ali raznovrstni. Raznovrstne time med seboj usklajuje ravnatelj procesa, delne procese pa med
seboj usklajuje ravnatelj (Rozman, 2011, str. 146). Na sliki 6 so prikazani trije procesi, ki jih
usklajuje en ravnatelj. Stevilo timov znotraj procesov pa je lahko poljubno oziroma odvisno od
potreb podjetja.
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Slika 6: Timska organizacijska struktura

Tim1l1l | —
Tim 2,1 Proces 1
Tim3,1 [
Tim 1,2
Proces 2 Ravnatelj
Tim 2,2
Timi,j Proces 3

Vir: Rozman, Ravnanje s spremembami v podjetjih, zavodih in javni upravi, 2011, str. 146.

Stevilo procesov, ki jih organiziramo znotraj te organizacijske strukture je odvisno od potreb. Ti
procesi so lahko npr. razvoj, proizvodnja in distribucija izdelkov (Mozina et al., 2002, str. 430).
Lahko pa so seveda tudi drugi procesi.

V preteklosti je bil poudarek na proizvodu, saj smo imeli mnozico kupcev. V danasnjih Casih
imamo mnozico proizvodov in relativno manj kupcev, zato je sedaj poudarek na kupcu (primer
prednostne obravnave v banki). Tako tudi proizvodi zaradi zahtev kupcev niso ve¢ standardni.
Proizvodnja in prodaja ter nabava surovin za nestandardne proizvode je zahtevnejSa. Prej je
delavec te opravke opravil sam, sedaj pa potrebuje tim ljudi za prodajo, nabavo in proizvodnjo.
Namesto posameznika imamo torej tim (Rozman, 2011, str. 141-142). Na tim pa $e zmeraj lahko
gledamo kot na posameznika z raznovrstnimi znanji, saj mora biti delovanje tima navzven
usklajeno in poenoteno, to pa je naloga vodje tima.

V timih je planiranje okvirno, vodenje sodelujoce in komuniciranje vodoravno. Poudarek je na
ustvarjalnosti, izobrazevanju in timskem delu. VmeSavanje ravnateljev v delo strokovnjakov je
manj$e, kar je dobro, saj ravnatelji o delu strokovnjakov vedo manj kot pa strokovnjaki sami
(Rozman, 2011, str. 143). Od oddelkov se timi lo¢ijo po tem, da so stalne skupine raznovrstnih
ljudi, medtem ko so oddelki stalne skupine istovrstnih ljudi. V timih torej delujejo strokovnjaki
iz razli¢nih podrocij (Rozman, 2011, str. 139-140).
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Timska organizacijska struktura dopolnjuje funkcijsko in divizionsko organizacijsko strukturo.
Ima ucinkovitost birokracije, tukaj pa so $e timi, ki dodajajo prilagodljivost. Tudi del ve¢jega
podjetja je lahko organiziran timsko. S tem lahko v ve¢jih podjetjih izboljSamo produktivnost
(Robbins & Coulter, 2009, str. 195).

Prednosti timske organizacijske strukture so naslednje: strokoven razvoj zaposlenih, usmerjanje
pozornosti k ustvarjanju vrednosti za kupca, hiter odziv na spremembe in zahteve kupcev (Zupan
& Kase, 2003, str. 30). Daft in Noe (v Rozman, 2011, str. 143) navajata Se skrajSan Cas za
uvedbo sprememb in novosti, usmerjenost na uporabnika, SirSi pogled na cilje podjetja ter vecje
zadovoljstvo zaposlenih zaradi soodlo¢anja.

Strokoven razvoj zaposlenih je posledica dela v timih. Timi se sreCujejo z reSevanjem razli¢nih
nalog, v time pa so vkljueni posamezniki z razli¢nimi znanji, vsak prispeva znanje s svojega
podroc¢ja, vendar pa se tudi drugi ¢lani tima pri tem ucijo. Tako nimamo lo¢enih specialistov pod
razlicnimi oddelki, ampak imamo razli¢ne specialiste zdruzene v timu, znanje tako hitro krozi in
se dopolnjuje z razli¢nih vidikov. To je prava dodana vrednost timov. Timi so usmerjeni k
ustvarjanju vrednosti za kupce. Celoten tim se posveca kupcu in njegovim Zzeljam in
zahtevam. Namesto da se kupcu posveca le nekdo v prodaji, ki lahko veliko obljubi, vendar se ne
zaveda, ali je podjetje zmozno to tudi izvesti, imamo tim, ki zelje in zahteve kupca celovito
obravnava in se mu posveca. Hkrati pa lahko govorimo o individualni obravnavi kupca, kupec ni
le Stevilka v veliki birokratski organizaciji. Neko¢ so uporabnike obravnavali skupaj, temelj pa
so bili proizvodi. Pri timski organizacijski strukturi pa so proizvodi obravnavani skupaj, temelj
pa je uporabnik. Posledica tega je vecje zadovoljstvo kupcev, manj pritozb in manj reklamacij
izdelkov. Odziv na spremembe in zahteve kupcev pa je lahko poleg tega tudi hiter in
ucinkovit. Celoten tim je s spremembami hitro seznanjen, informacije potujejo in kroZijo po timu
hitreje, kot bi kroZile med razlicnimi oddelki po celotni organizaciji.

Slabosti timske organizacijske strukture so naslednje: izguba srednjega managementa, manj
zaposlenih, izguba napredovanja po lestvici, zahteva po ustvarjalnih ljudeh in dobrem vodstvu,
upiranje managerjev spremembam (Vila v Mozina et al., 2002; Zupan & Kase, 2003). Poleg teh
pa Se zahtevna opredelitev povezanih procesov. Potrebno je uvesti tudi spremembe v kulturi
podjetja, nagrajevanju in ravnateljevanju (Daft & Noe, 2001, str. 537).

Izguba srednjega managementa je lahko slabost, lahko pa tudi ne, odvisno, s katerega vidika
gledamo. S stroskovnega vidika zna biti odprava srednjega managementa dobra. StroSke plac¢
lahko s tem znizamo, ravno tako informacije do najvi§jega managementa hitreje krozijo, vendar
zaposlenih, organizacija postane bolj vodoravna, srednjega managementa nimamo vec, ravno
tako pa se odpravi Se vsa administracija (ljudje), ki so zaposleni s srednjim managementom.
Tvorijo se timi, ljudje, ki ne znajo delati v timu, so odve¢. Problem je tudi izguba napredovanja
po lestvici. To je posledica tega, da so v timu vsi na isti hierarhi¢ni ravni, srednjega
managementa pa ve¢ ni. S tem se izgubi nekaj motivacije pri delavcih, ki jo skuSamo nadomestiti
z moznostjo vodenja timov. Vodje timov so od projekta do projekta razlicni. Zahteva po
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ustvarjalnih ljudeh in dobrem vodstvu pravzaprav ni slabost, vendar je tezko taksne ljudi poiskati
in zaposliti. Vsako podjetje si zeli dobro vodstvo in ustvarjalne ljudi. Ustvarjalnost pa je
potrebna za delo v timih. Po Zupanovi in Kasetu (2003, str. 31) se managerji na srednji ravni
upirajo tak$nim spremembam. Srednji managerji se upirajo zato, ker z odpravo srednjega

v e

sicer zato, ker imajo ve¢ dela.

SKLEP

Notranja koordinacija postaja vse tezja, ko organizacija raste ali pa, ko prevzame bolj
kompleksne poslovne strategije. To Se posebej velja takrat, ko mora podjetje raziskati podrocja
rasti ali pa, ko Zeli na hitro vstopiti na nove trge (White & Bednar, 1986, str. 81).

Ker postaja notranja organizacija z rastjo podjetja vse tezja, je potrebno poiskati reSitev za to
novo tezavo. Koordinacija aktivnosti mora biti hitra, da lahko aktivnosti v podjetju potekajo hitro
in gladko, ter da organizacija ne postane birokracija, torej okorna organizacija, ki temelji
izklju€no na pravilih in postopkih ter je v danasnjem ¢asu sinonim za neuspe$no organizacijo.

Lahko se vprasamo, zakaj je kljuénega pomena, da je organizacija okretna? Ceprav potekajo
razlicni procesi znotraj organizacije, pa prav tako potekajo razlicni procesi tudi zunaj naSe
organizacije, torej na trgu. Vedeti moramo, da organizacija ni sama sebi namen, temve¢ da
obstaja z dolo¢enim razlogom. Ti razlogi so lahko razli¢ni, kar je odvisno od vrste organizacije.
Z vrsto organizacije mislim na to, ali je organizacija profitna ali neprofitna (dobrodelna), drZzavna
0z. javna ali zasebna itd.

Vse organizacije pa imajo nekaj skupnega, to je, da lazje uresniCujejo svoje cilje kot pa
posamezniki. Uresni¢evanje ciljev brez organizacij ali zunaj organizacij je tezje ali pa
neuresnicljivo. ZdruZevanje v organizacije ima smisel, ¢e so cilji lazje uresnicljivi. Lazje
uresni¢ljivi pa so cilji takrat, ko jih lahko hitreje, ceneje in bolje uresni¢imo, takrat ima
vkljucevanje in sploh nastanek organizacij nek smisel.

Lahko se tudi vpraSamo, zakaj se cilji v organizaciji bolje uresnicujejo in zakaj je izpolnitev
ciljev znotraj organizacije sploh uresnicljiva? Eden izmed razlogov je, da se akumulira znanje
ljudi, ki so vkljuéeni v organizacijo. Ce uporabimo slovenski pregovor, lahko re¢emo, da veé
glav ve¢ ve. Dostikrat pa zdruzevanje znanj, spretnosti in izkuSenj ne prinese le akumuliranega
uc¢inka, temve¢ multiplikativni u¢inek. ZdruZeno znanje nima samo seStetega ucinka, temvec je
ta u¢inek nekoliko vecji. Koliko bo ta u¢inek vecji, pa je odvisno od organizacije same.

Podjetje lahko izbere razli¢ne organizacijske oblike. Poslovno-funkcijska je primerna za manjsa
podjetja, za vecje Stevilo proizvodov pride v postev produktno-matri¢na organizacijska oblika, za
diverzifikacijo proizvodnje pa poslovno-enotna organizacijska oblika. Vse oblike organizacijskih
struktur so primerne za doloceno okolje in situacijske spremenljivke. Ne moremo reci, da je ena
oblika organizacijske strukture boljSa od druge, lahko pa reCemo, da je vsaka oblika
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organizacijske strukture najboljsa ob dolocenih situacijskih spremenljivkah. Izbira prave oblike
organizacijske strukture je torej odvisna od Stevilnih situacijskih spremenljivk, med katerimi je
tudi velikost podjetja.

Koliko bo podjetje in njegova organizacija izkoristilo rast v svojo prid, je odvisno tudi od tega,
kako bo podjetje prilagodilo svojo organizacijsko strukturo poslovnemu okolju. Ali bo podjetje
zaostalo s spremembami, ki jih kot organizacija mora izvesti, ali pa bo izkoristilo prednosti, ki
jih ponuja nova organizacijska struktura. To je odvisno od podjetja samega. Prikazal sem, da se
mora podjetje rasti prilagajati tudi s prilagajanjem organizacijske strukture.
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