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UuvoD

Casov, ko so se novosti uveljavljale v polZji hitida je organizacija podjetij ostajala enaka
vrsto let, je konec. Danes je beseda fleksibilgtestna smernica delovanja podijetij in zaradi
tega se je hitrost in énost sprememb priblizala Ze hitrosti gepardov. kea(2003, str. 361)
v enem svojiktlankov izpostavlja informacijo in zaposlene, spasolo informacijo ustrezno
interpretirati in uporabiti, kot Kljgne v razvoju sodobnih organizacij. To pomeni, débcao
morale organizacije iz klasiih, hierarhénih oblik organiziranosti preusmeriti v manj
hierarhEne, bolj horizontalne organizacije, kjer se @tthee sprejemajo na ravni tistega, ki
aktivnost izvaja. Da to dosezemo, bo treba uvaatie informacijske tehnologije, ki bodo
podpirale prenos informacij na pravo mesto. Dardarmacija sluzi svojemu namenu, je
potrebno znanje zaposlenega. Znanje je nartisé posrednik, ki pretvarja informacije v
novo znanje, nove tehnologije in nove izdelke. 4a@ge trajni vir podjetja,ce pravilno
ravhamo z njim — torej ga pridobivamo ter shramjupe uporabljajo pa ga vsi zaposleni
podjetja.

Podjetje Tenzor d.o.o. iz Ptuja je podjetje za i@&tm varovanje, ki v letu 2008 praznuje 15.
obletnico svojega obstoja. V tefasu je iz dom&ga garaznega podijetja preraslo v podjetje s
petimi heerinskimi podjetji: v Sloveniji, Hrvaski, MakedonijSrbiji in na Kosovem. Ta
razvoj je narekoval konstantno spreminjanje in edgljevanje organizacije podjetja, ki je bilo
manj ali bolj uspeSno. Predpogoj za uspesno upngeljiterinskin podjetij pa je zagotovo
u¢inkovita in uspesna organizacija néatga podjetjaCe maténo podjetje ne deluje smotrno
pri doseganju svojih ciljev, potem je tudi neméggricakovati, da bo uspesno upravljalo
h¢erinska podjetja v tujini.

V letu 2007 je podjetje povalo prihodke za 20 % in zviSalo Stevilo izvedendslpv, kar je
ob koncu leta 2007 pripeljalo do negodovanja zaols| nesmotrnosti uporabe virov
podjetja in nenazadnje tudi do manj zadovoljnihtenjev podjetja. Izkazalo se je, da
organizacija podjetja ni optimalno zastavljena pd ni bila pravilno komunicirana in
predstavljena.Ceprav je bilo to leto najuspednejSe v zgodovini jgija se lastniki in
ravnateljstvo podjetja zavedajo, da so potrebnemspmbe, da se takSne zgodbe ne bi ve
ponavljale.

Podjetje je v primerjavi s slovenskimi konkurenpibdo pozicionirano, na podtju varovanja
trgovin je celo trzni vodja. Vendar pa ne gre&igati na lovorikah, saj se z vkiuvijo v EU

in z resolucijo o prostem pretoku dela, kapitaladwbrin niso pojavile samo priloZznosti,
temve tudi nevarnosti. Samo vpraSargsa je, kdaj se bodo pojavili konkurenti iz tujine
kdaj bodo padle meje ekskluzivnih pogodb z dob§vite do takrat bo moralo podjetje
delovati tako smotrno in zanesljivo, da bo na tagie pripravljeno in se bo lahko odzvalo na
njih hitro in uspesno. Zato pa bodo potrebne sanestazaposlenih, usmerjenost k skupnim
cilem in organizacija, ki bo ljudi med seboj poaéx v konkurenci nedosegljivo celoto.
Tipska organizacija, ki bi bila primerna, za pojetkorajda ne obstaja, lahko pa v podjetjih s



sistemaitnim in rednim pretevanjem problemskih stanj oziroma odstopan] obdjatako,
ki bo podjetje v vsakem trenutku vodila k smotrnammesnéevanju cilja podjetja.

Predmet obravnave te diplomske naloge je organmizgmdjetia Tenzor d.o.o.. Namen
diplomskega dela je analiza organizacije, ugotevipeoblemskih stanj in predlog &iaa
njihove odprave. Podjetju Tenzor Zelim z analizdgioizhodig€e za nadaljnje organizacijske
spremembe v podjetju, ki bodo pripomogle Kjvecinkovitosti podjetja, hitremu odzivanju
na spremembe v okolju in odpravi nesporazumov maedjalci aktivnosti. Cilji diplomske
naloge so izvedba analize organizacije podjetjalizen mnenja zaposlenih o trenutni
organizaciji in pripravljenosti zaposlenih na spesnie in oblikovanje predlogov izboljSav in
sprememb organizacije.

Prvi del diplomskega dela je teotstn. Vsebino bondrpal iz del tujih in doméh avtorjev, ki
obravnavajo podie organizacije, menedzmenta ter analize in obbkga organizacije.
Drugi del predstavlja prakino prodevanje organizacije, z uporabo orodij in znanja,
pridobljenega pri teoraéthem predevanju tega podtga. V ta namen bom uporabil Stiri
oblike progevanja, in sicer prvoosebno opazovanje, intervjuasalnike in prebiranje
organizacijskih dokumentov.

V prvem poglavju bom opredelil organizacijo, dalvalcu jasno, kaj je predmet diplomskega
dela. Nadalje bom razlozil, kaj so organizacijskeildure in kaj organizacijski procesi. V
drugem poglavju bom opredelil vplive na organizagjodjetja. V tretjem poglavju bom
predstavil n&in prikaza organizacije in klasie ter moderne organizacijske strukture. V
cetrtem poglavju bo bralcu predstavljena metodotoghlikovanja in analize organizacij in s
tem se zakljail prvi, teorettni del naloge. Prakini del naloge se Zae s petim poglavjem, v
katerem bom predstavil podjetje Tenzor d.o.o., fegi@ organizacijo bom proéeval. Sledila
bo temeljita analiza organizacije, ki bo vKigvala analizo organizacijskih in situacijskih
spremenljivk ter analizo organizacijskih struktlio poglavie bom zaklgil z opredelitvijo
nezelenih, problemskih stanj. Sledil bo sklepni slgdredlogom sprememb v organizaciji in
zakljucek v osmem poglavju.

Med prebiranjem literature 0 menedzmentu in organjzse tezko izognemo nekaterim slabo
prevedenim pojmom ali za pé&enega bralca dvoumnim pojmom. Gre predvsem za grgvo
razumevanje pojmov, kot so menedzment, menedzeaktdr, vodja, vodenje, upravljanje,
organiziranje in drugi. Rozman je v svogilankih in knjigah (npr. Kako prevesti management
v slovensgino, 1996) proteval te pojme in razlozil njihove pomene in uporabao se bom
zgledoval po teh smernicah. Tako bom npr. ekvivaleine v praksi uporabljen kot vodenje
podjetja (s strani managerja podjetja) imenovahadwljevanje. Namesto izraza manager bom
uporabljal besedo ravnatelj. Upravljanje razumerh deganizacijsko funkcijo, ki je vir vse
moci v podjetju in zastopa, varuje in razvija intereggavljanja — je torej lastniSka funkcija
(Lipovec, 1987).



1 ORGANIZACIJA

1.1 OPREDELITEV ORGANIZACIJE

Teorija organizacije je mlada znanstvena disciplkmg@rouwuje sociotehriine sisteme in nam
pomaga razumeti pojem besede organizacija (lvar@)5, str. 10). Zal pa pojem
organizacija Se vedno ni enozna dola@en. Skozi zgodovino se je razumevanje tega pojma
spreminjalo.

Prva razlaga besede organizacija je bila popolntahaina.Weber je organizacijo tolria
kot tehnéno kategorijo, ki oznauje, kako se razine stvari neprestano kombinirajo med
seboj. Poenostavljenodeno je po Webru organizacija zbir opravil. (Lipoyv&887, str. 22).
Korak naprej je naredil Niklisch, ki je zagovarjazo, da je organizacija organsko in ne na
slepo delujoéa tvorba, s katero si pomagamo pri nastajanju @gs ga ustvarjamo in
razSirjamo (Lipovec, 1987, str. 22). UtemeljitemSke samostojne organizacijske vede
Nordsieck je trdil podobno: organizacija je sist@mvezanih predpisov, ki jih smiselno
povezuje vodstvo podjetja. Mellerowich je trdil, gaorganizacija sistemdtio in n&rtno
planiranje ljudi in stvari na delovno nalogo z name, da bi delovni proces potekal urejeno
(Lipovec, 1987 str. 23). Ta skupina avtorjev jeetoorganizacijo razumela kdehni¢no
strukturo :

a.) proces z doleeno znailnostjo
b.) med vsebinskimi elementi
c.) z dolaienim namenom.

Druga skupina avtorjev, predvsem francoskih, mefd, mora organizacija uravnavati,
koordinirati in smotrno povezovati vse dejavnostipedjetju. Leitner pravi, da pomeni
organizacija enako kot organiziranje — ustvarjati s prirejanjem, uravnavanjem in kontrolo.
Je razporejanje in delitev dela ter d@lnje pravic, odgovornosti in dolZznosti posameznikom
z namenom, doge smotrno in zanesljivo doseganje cilja podjetja Skupina avtorjev je
organizacijo razumela kproces Ce povzamemo, je organizacija (Lipovec, 1987, gt): 2

a.) proces, s katerim se zagotovi smotrno in nemoteadelsvanje posameznih
zaposlenih;

b.) ta proces je sestavljen iz vsebinsko deluh elementarnih procesov, kot so postavitev
ciliev , delitev in razpored dela, pripravljanjedstev za urestitev ciljev itd..

Ker ti dve opredelitvi nista opredelili objekta argzacije (tistega, kar organiziramo), pa tudi
ne njenega subjekta (tistega, ki organizira), ¢gdrskupina avtorjev poskusala v opredelitvi
obrazloziti prav to. Goetz-Briefs pravi, da je angacija enotno zdruzena zveza volj ljudi
zaradi uresiitve namenov z uporabo namenu ustrefibjsredstev (Lipovec, 1987, str. 26).
V to skupino spada tudi eden od utemeljiteliev argacijske vede Fayol, ki trdi, da je
organizacija ustanovitev materialnega in socialn@ggmnizma podjetja. Literrer pravi, da je



organizacija socialna enota, vse avtorje te skupamedruzuje razumevanje organizacije kot
subjekta delovanja, ki si postavlja svoje ciljeg@mizacija je:

a) zdruzba ljudi,
b) ki deluje zaradi urestéevanja

c) skupnih ciljev.

Predstavnikicetrte skupine razlage organizacije poudarjajo ragmikot kljucno dolcilo
organizacije. Erdman pravi, da je organizacija skyojem za vse k cilju usmerjene ukrepe, s
katerimi urejamo razmerjédloveka sc¢lovekom in delovnimi sredstvi. Brown trdi, da je
organizacija stanje, ureditev ali zgradba medseba@dvisnih delov, od katerih ima vsak
svojo funkcijo. Nadalje pravi, da je organizacijedstvo za &inkovito doseganje ciljev
podjetja. Podobno trdita Koontz in O'Donell. Liteopredeli organizacijo kot socialno enoto,
v kateri ljudje delujejo v stabilnih medsebojnihzmeerjih. Ce povzamemo trditve vseh
avtorjevcetrte skupine, je organizacija (Lipovec, 1987, 2).

a) sestav

b) delov,

c) od katerih ima vsak svojo nalogo

d) in ki so v nekem razmerju drug z drugim

e) zaradi uresiievanja ciljev.

Lipovec, ki se je ukvarjal s teorijo organizacips je Sel Se korak dlje od definicij teh Stirih
skupin in iz definicije izlgil pomanjkljivosti teh opredelitev. Definiral je t. preizkuSeno
definicijo organizacije. Ta pravi, da ggganizacija podjetja sestav razmerij med ljudmi —
¢lani podjetja, ki zagotavlja obstoj, druzbenoekononske in druge zn&ilnosti podijetja
ter smotrno uresnievanje cilja podjetja (Lipovec, 1987, str. 35).

1.2 ORGANIZACIISKE STRUKTURE

Organizacijsko strukturo Lipovec opredeli kot mredlh sestav razmerij med ljudmi. Z
razmerji povezani delujo ljudje dobivajo s tem dolgene vloge, zato organizacijsko strukturo
razumemo kot sestav takih medsebojno odvisnih fijioke viog (Lipovec, 1987, str. 60§e

se med seboj poveze dvestovrstnih razmerij med ljudmi, dobimo enoviteusture. Te so
tehnitna, komunikacijska, motivacijska in oblastna (Romam&000, str. 6-9). Enovite
strukture se v realnosti povezejo v zloZeno stmaktsaj ljudje istdasno delujemo v e
strukturah naenkrat (Lipovec, 1987, str. 61). Eteowtrukture se morajo druga drugi
prilagajati, da delujejo kot eno; predvsem gre dkagajanje drugih struktur oblastni. Enovite
strukture se povezejo v ravnalno strukturo.



Lo¢imo neformalne in formalne strukture. Neformalneuldiure nastajajo nenamerno, ne
glede na to, ali obstaja kaka zdruzba ali ne. Fbrenstrukture nastajajo zavestno in namerno
v okviru kaksne zdruzbe (Lipovec, 1987, str. 62).

1.2.1 Enovite organizacijske strukture

Tehniéno strukturo dolata tehnéna delitev dela in je osnova drugim organizacijskim
strukturam (Kavi¢ & Kova¢, 1999, str. 275). Tehtna struktura rateni enoten delovni
proces oz. skupno delovno nalogo na opravila olovde naloge. Tehtina razmerja med
ljudmi, ki se pri tem vzpostavijo, so povezana paadjem in lokacijo delovnih nalog,
njihovim trajanjem in zahtevnostjo. Delovne nalagdruZzujemo na zaposlene, upoStevaje
podobno zahtevnost in obseg. Zaposlene naprej zgmb v oddelke in oddelke v podjetje.
S tehnéno delitvijo dela ustvarimo popolnoma tetmma razmerja in strukturo med ljudmi
(Rozman, 2000, str. 6-7).

Da je lahko delitev dela uspeSna, morajo ljudje me&hbj komuniciratikomunikacija med
ve¢ osebami se razsiri v komunikacijsko struktura Gre za tok spotila med oddajnikom
in prejemnikom, in sicer po dalenem kanalu (Rozman, 2000, str. 7). Komunicirarje |
nujno, da ohranimo tehimo strukturo in izvedemo skupno nalogo podjetja, Histveno
vpliva na ndin in winkovitost delovanja zdruzbe ali delovne skupinpodjetju (Lipovec,
1987, str. 107).

Silnice, ki v¢loveku vzbujajo Zeljo po delu, po fiziem in psininem naporu, imenujemo
motivacija (Lipi¢nik, 1999, str. 155). Ljudje delajo, da zadovoljggoje potrebe oziroma
dosezejo sredstva, potrebna za ukgtav potreb. V danasnjelasu je sredstvo denar, vendar
pa ljudje ne delamo samo zaradi denarjacimb@ namré€ ve¢ skupin potreb: primarne
biolodke, primarne socialne in sekundarne moiieZelimo, da zaposleni ustrezno opravijo
svoje naloge, je nujno, da so za to ustrezno ugheso in motivirani — odgovornost bo
sorazmerna usposobljenosti in motiviranosti (Roz2&00, str. 8).

Motiviranje tvori najrazkknejSa razmerja in strukture med zaposlenimi — tkalsko namerna
ali formalna, lahko pa tudi neformalna (Rozman,2G4r. 8).

Delo brez usklajevalnih nalog ne bi teklo k cilki,ga Zelimo dos&. Lastniki podjetja zato
glavno nalogo podjetja zaupajo ravnatelju podjetjao nalogo razdeli in jo da v izvajanje
zaposlenim podjetja. S tem prenese nanje del ziadmlki izhaja iz tehriine strukture, in del
odgovornosti, ki izhaja iz motivacijske struktutgudje lahko na posameznike vplivajo na
ve¢ n&inov; v organizaciji npr. s svojo strokovnostjogbaostjo, moznostjo nagraditve ali
kaznovanja. V hierarbni organizaciji pa izhaja vpliv predvsem iz polaaj organizaciji.
Prenos dolZznosti, odgovornosti in avtoritete narp@ega imenujemo proces delegiranja,
pravice delegiranja pa so do@me s hierarkino lestvico.Cim vegji del oblasti je prenesen na
nizje ravni, tem viSja je stopnja decentralizadije obratno (Rozman, 2000, str. 8-9).
Strukturi, ki nastane s poobt@hjem, z&ensi iz lastnine, pravimoblastna struktura ali
struktura avtoritete.



1.2.2 Zlozena organizacijska struktura

Enovite strukture, teh&ma, motivacijska, komunikacijska in oblastna, sareeboj povezane
in delujejo sinhrono — skupaj tvorijo zloZzeno orgawijsko strukturo ali ravnalno strukturo
(Rozman, 2000, str. 9). Ravnalno strukturo dajo zadolzitve, odgovornosti in avtoriteta.
Vrhniji ravnatelj razbije osnovno nalogo podjetjadede in njihovo izvajanje delegira svojim
podrejenim, ti pa storijo enako do svojih podrejeriDelegiranje se zakiu na najnizjem
nivoju zaposlenih v podjetju. Tako strukturo razin@menujemo hierarhija. V procesu
delegiranja se na podrejene prenasa ne samo igajaloge, ampak tudi del odgovornosti. S
procesom delegiranja se oblikujeta hier&mhilestvica in poloZaj posameznika v podjetju, kar
je osnova ravnalne strukture (Lipovec, 1987, §0-1161).

PoloZzaj posameznika v podjetju dédomero avtoritete in odgovornosti, ki jo posameznik
pridobi z delovnim mestom. S polozajem v organizaeiposleni pridobi t. i. formalno nto
(izvirajoco iz polozaja), ki jo morajo drugi zaposleni v patflj upoStevati pri njihovem delu
in je najma@&nejSa pri vrhu organizacijske piramide, slabi petiptinu. PoloZaj posameznika
pa dol@a tudi odgovornosti in zadolzitve posameznika,ilkilahko delnoe ima ustrezno
avtoriteto, delegira tudi navzdol, Se vedno pajastalgovoren za izvedbo njegove skupne
naloge (Daft, 2001, str. 449-450).

1.3 ORGANIZACIJSKI PROCESI

Organizacijski procesi so dinagno razvite organizacijske strukture in zagotavljgjpotrno
doseganje cilja zdruzbe. Prav tako kot je orgamsee struktura sestavljena iz &enovitih
struktur, je organizacijski proces sestavljen izogih procesov. Organizacijski proces
zagotavlja obstoj druzbenoekonomskih in drugih ¢#nasti podjetja ter smotrno
uresnéevanje ciljev podjetja. Je stvarno sestavljen @psa upravljanja in procesa ravnanja,
ki skupaj dol@ata proces izvajanja. Gre za namerni procescdaoja cilja podjetja, poslovne
politike in drugih vaznejSih odtitev in proces izvajanja naloge podjetia s poémo
zaposlenih v procesplaniranja, delegiranja, koordiniranja in kontrolir anja, s ¢imer
zastopa, varuje in razvija interese nosilca upaaydj (Lipovec, 1987, str. 213-218). Rozman
(2000, str. 12) pravi, da s#ani zdruzbe nenamerno prilagajajo med sebejpa si vsak
delovni proces in njegov rezultat vhaprej zamislirpa se v zavestno usmerjenem delovnem
procesu pojavijo planiranje, izvedba in kontrola.

Planiranje je zamiSljanje ciljev, rezultatov in poti za njw doseganje. Delovna opravila,
povezujemo v delovne naloge, ki jih naprej dodelup delovnim mestom oz. zaposlenim,
sorodna delovna mesta pa povezujemo v oddelkesskagljajo podjetje. Vsak zaposleni ima
svoje zadolzitve, odgovornost in avtoriteto, ki edvisne od polozaja v organizacijski
strukturi. Temu dolanju razmerij med ljudmi in vzpostavljanju strulgwr podjetju pravimo
organiziranje (Rozman, 2000, str. 12-13).

Ko pa je delo zamisljeno in organizirano, pa gagba Se vzpodbuditi. Zato morajo ravnatelji
svojim podrejenim komunicirati cilje, za katere ifel da so doseZeni. Da delo opravijo
morajo biti zaposleni tudi motivirani, nato paaajo proceszvedbe Ta proces jezodenje
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lzvedbi sledi proces ugotavljanja skladnosti s ptanoz. kontrola. Funkcijo ravnanja tako
sestavljajo planiranje, organiziranje, vodenje ontkola, ki se prepletajo glede na raven na
kateri se pojavljajo in skupaj zagotavljajo smotpuslovanije.

1.4 LASTNOSTI ORGANIZACIJE

Glavne zndilnosti, po katerih I8imo strukture, so formalizacija, specializacija,
standardizacija, hierarhija avtoritete, centralipackompleksnost, profesionalizacija ter
kadrovska konfiguracija (Rozman, 2000, str. 26).

Formalizacija nakazuje obseg pravil in postopkov, ki usmerjaglodanje zaposlenih,
vkljucujejo opise delovnih mest, prifioike, pravila idr. Vé kot je teh zapisov, bolj je
struktura formalna in obratn@pecializacija je merjena s stopnjo delitve skupne delovne
naloge na manjSe dele. ¥g teh delov, visja je stopnja specializacije bratno. Vidna je iz
opisov delovnih mestStandardizacija predstavlja poenotenje &ina izvajanja delovnih
nalog. Ce se neka delovna naloga v podjetju izvaja nadmblimestin na enak i, je
stopnja standardizacije velikblierarhija avtoritete doloéa pravila komuniciranja, potanja

in odgovarjanja. S hierarhijo avtoritete je dmdoa organizacijska piramida, ki je lahko
razlicnih oblik — danes se kaze tendenca k @8 piramidi. Kompleksnost merimo s
Stetjem vertikalnih, horizontalnih in prostorskibkacijskih) dimenzij v podjetju. Vertikalne
dimenzije so ravni v podjetju, s horizontalnimi fime na Stevilo oddelkov na daleni ravni,
pri prostorskih pa gre za Stevilo lokacij podjatja geografsko disperzij@entralizacija se
nanasa na mesto v organizaciji, kjier se sprejemdiatitve —c¢e se odlgitve sprejemajo na
vrhu, gre za centralizirano struktut®@ se sprejemajo na nizjih ravneh, pa za decenteal@
Profesionalizacijase meri s povpt®o izobrazbo zaposlenih v podjetju ali pa v debidjptja

in pomeni obseg formalne izobrazb€adrovska struktura predstavlja nédn zaposlitve
delavcev in tip zaposlenih delavcev — bodisi réd#ijgslelavcev bodisi izvajalcev itd.

2 VPLIV SITUACIJSKIH SPREMENLJIVK NA ORGANIZACIJO

2.1 SITUACIJSKA TEORIJA

Z vpraSanjem, zakaj je neka organizacija takSngjekan kakSna naj bo, se ukvarjaveorij.
Ze dolgo se ravnatelji podjetij zavedajo, da Fayibid 4 pravil pri oblikovanju organizacije
ne pride v posStev. Ena sama prava organizacija bstaja, saj vsako podjetje deluje v
popolnoma specifni situaciji. Posamezni poslovni subjekt (to jeKkalpodjetje, bolniSnica,
drzavni urad) bi moral atovati in vzpostavljati organizacijo glede na &ti, je fleksibilnost
pomembnejSa odcdinkovitosti in obratno (Dimovski, 2005, str. 150)o je ugotovitev, ki
izhaja iz t. i. situacijske teorije, razvila pa gid_awrence in Lorch v sedemdesetih letih.



Primerna je tista organizacija, ki je v soZnuos 5 kontingetnimi spremenljivkami (Kawi¢
& Kovag, 1999, str. 278-290):

1. tehnologija,

N

okolje podjetja,

3. velikost podjetja,
4. cilji in strategija,
5. zaposleni.

Situacijska teorija temelji na prilagodljivosti @mgzacije situacijskim spremenljivkam.
Donaldson pravi, da je organizacija »fit« 0z. daujema, ¢e ustreza organizacijskim
spremenljivkam. Zagovorniki situacijske teorije aagrjajo kratkoréno spreminjanje
organizacije, ko se spremenijo neodvisne situaeijsiremenljivke, v kar néao dvomijo

nekateri avtorji s podiga organizacije (Mozina et. al, 2002, str. 79-81).

2.2 VPLIV TEHNOLOGIJE NA ORGANIZACIJO

Tehnologija v podjetju je znanje in so procesipketvarjajo vhodne elemente v proizvode in
storitve. Tehnologijo moramo ddi od tehnike, ki predstavlja le sredstva, s kater
tehnologijo izvajamo (Rozman, 2000, str. 31). Poimemprispevek k pra@evanju vpliva
tehnologije na organizacijo je dala Joan Woodw&rde izvedla raziskavo v 100 britanskih
podjetjih. Podjetja je razvrstila v tri temeljndntmloSke skupine (Dimovski, 2005, str. 152):

1. maloserijska in posana proizvodnja,
2. velikoserijska in masovna proizvodnja,
3. neprekinjena proizvodnja.

Joan Woodward je ugotovila, da je Stevilo ravni gtEimenta in razmerje med Stevilom
menedZerjev ter Stevilom drugih zaposlenih odvistddehnéne kompleksnosti proizvodnega
procesa in se povaje z visSanjem tehtine kompleksnosti. Ugotovila je tudi, da je v pojlet

S posamino proizvodnjo in neprekinjeno proizvodnjo Ziaa organska struktura, predvsem
zaradi potrebe po ¥ prilagodljivosti. Razpon kontrole, formalizirasbin centralizacija so
zn&ilnosti masovne proizvodnje. Visoke sposobnostadetv so zahtevane v procesni in
posaméni proizvodnji. Za ravnanje s kompleksno tehnologje potrebna tudi Wga
angaziranost menedzmenta. Razmerje med direktimodirektno delovno silo se zniZuje z
naraganjem tehnine kompleksnosti.

Woodwardova je primerjala povezanost med strukttebnologijo in finanim uspehom.
Ugotovila je, da imajo uspeSna podjetja komplenraetatrukture in tehnologije (Dimovski,
2005, str. 154).

Zaradi strmo nar&gjo¢ega trga storitev so avtorji kaj kmalu ugotovilg sle storitveni sektor
mocno razlikuje od industrijskega in da se zaradi tepaitvene tehnologije razlikujejo od
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proizvodnih. Zaradi neotipljivega produkta moraita kraj proizvodnje in porabe pri storitvah
enaka, zato je potrebnady@ geografska razprSenost. Pri storitvenih dejattmggoizvodnja

in potroSnik neposredno sodelujeta in nistaet@ kot v proizvodniji, kar prispeva k temu, da v
storitvenih dejavnostih ni toliko mejnih oddelkokgven usposobljenosti mora biti viSja,
poudarek pa je na medosebnih komunikacijah medskapi in kupcem (Rozman, 2000,
str. 35).

Svoj prispevek k pratevanju vpliva tehnologije na organizacijo je daflittPerrow, ki je
izpostavil dejstvo, da so razlike v tehnologiji zeotraj oddelkov v podjetju. V t. i. Perrowi
matriki je izpostavil 4 tipe oddelkov, katerih teflogija je odvisna od pogostosti novosti v
tehnologiji in moznosttlenitve aktivnosti. Perrow je ugotovil, da je zdimgko tehnologijo
primernejSa mehanigha struktura, za nerutinsko pa organska struktdia.obrtno in
inZeniring naravnane oddelke pa je primerna preterganska struktura (Rozman, 2000, str.
37).

2.3 VPLIV OKOLJA NA ORGANIZACIJO

Vsako podjetje deluje v okolju, ki ga predstavljagmulatorne institucije, kupci, konkurenti,
dobauvitelji, trg delovne sile ter znanstvena inni¢ha zdruZzenja. Okolje moramo razumeti z
dveh vidikov; okolje je vir nesigurnosti organizacin okolje daje vire organizaciji (Robey,
1993, str. 83). Daft je okolje razdelil na devéttegev: industrijsko panogo, surovine, ljudi,
finance, trg, tehnologijo, ekonomske pogoje in 8o strukturo (Daft, 2001, str. 82—85).
Okolje opisujemo s 6 zddnostmi (Rozman, 2000, str. 41):

» stabilnost-nestabilnost,

* homogenost-heterogenost,

» koncentriranost-disperziranost,
* enostavnost-kompleksnost,

» stopnja turbulentnosti,

» obseg razpolozljivih virov.

Stabilno okolje je okolje, v katerem so spremembdke, nestabilno pa je podvrzeno
neprestanemu spreminjanju. Homogenost &zjearazlikovanje vplivov med posameznimi
deli okolja. Konkurenca je lahko skoncentriranaekay vejin konkurentih ali pa disperzirana
v velikem Stevilu malih konkurentov. Okolje, kjea podijetje vpliva le nekaj manjSih delov
okolja, je enostavno, medtem ko v kompleksnem ako§ podjetje vpliva wespremenljivk

iz okolja. S stopnjo turbulentnosti ozwgemo predvidljivost, ponovljivost in velikost
sprememb okolja. Pomembna za podjetja je tudi po@sk viri, ki so nujni za poslovanje
podjetja. Na tem podiju so nastale popolnoma neodvisne teorija, kodgeija odvisnosti od
sredstev ali virov, ki sta jo razvila Ulrich in Bey. Po tej teoriji poskuSajo podjetja
zmanjSevati odvisnost od virov in jih kontroliratZaradi tega se podjetja medsebojno
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povezujejo in sodelujejo (K& & Kovaé¢, 1999, str. 280). Ko ocenjujemo okolje podjetja,
nas predvsem zanima negotovost okolja, ki ga ramoriet zmoznost predvidevanja okolja.
Na negotovost najbolj vplivata enostavnost-kompteks in stabilnost-nestabilnost. Glede na
ti dve spremenljivki I6imo okolje z majhno negotovostjo, okolje z nizkovisoko umirjeno
negotovostjo in okolje z visoko negotovostjo (Romn2000, str. 42).

Podjetje se lahko negotovosti okolja prilagaja zvaiganjem novih mejnih oddelkov, z
diferenciacijo in integracijo ter spremenjenimc¢im@am planiranja. Tako je za danasnja
podjetja znalno, da zaradi vse ¥ negotovosti okolja v podjetjih najdemocvenejnih
oddelkov kot proizvodnih, vse ¥eje specializiranih in strokovnih oddelkov, da lahk
obvladujejo okolje, planiranje pa je pogostejSg stenarijih.

Slika 1: Negotovost okolja

KOMPLEKSNOST

Enostavno Kompleksno

Stabilno (NIZKA) SREDNJA
MAJHNA NEGOTOVOST NEGOTOVOST

a) Mehanisténa struktura,

a) Mehanisttna struktura, .
formalna, centralizirana

formalna, centralizirana

(‘/_') b) Malo oddelkov b) Mnogo_ oddelkov, mejni
) oddelki
¢) Malo integracije . .
% ) imegracy ¢) Malo integracije
Z Nestabilno (VISOKA) SREDNJA
Th] VISOKA NEGOTOVOST
S NEGOTOVOST
v
o a) Organska struktura, a) Organska struktura,
« neformalna, neformalna, decentralizirana

decentralizirana b) Precej oddelkov, precej

b) Malo oddelkov, mejni diferenciacije

oddelki c) Precej integracije

€) Malo integracije d) Veliko predvidevanja in

d) Precej planiranja planiranja

Vir: R. Rozman, Analiza in oblikovanje organizac$600, str. 44.

2.4 VPLIV VELIKOSTI DRUZBE NA ORGANIZACIJO

Velikost podjetja poleg Stevila zaposlenih v podjetolotajo Se prodajna vrednost
proizvodov, dodana vrednost proizvodov in premaZegdjetja. Na osnovi teh zfikosti
podjetja razdelimo v majhna, srednja in velika. ¥&npa je velikost podjetja relativen pojem
in je odvisna tudi od panoge, v kateri podjetjeugel
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Za majhna podjetja je z&itno, da delujejo na ozjem podia in da so bolj prilagodljiva, v
organizacijskem smislu pa gre bolj za organskos&wmo organizacijo, kjer so podjetniki
tudi ravnatelji. Za velika podjetja so zilai vecja winkovitost, ekonomije obsega ter
hierarhija, kompleksnost, mehanista organizacija ter ravnatelji organizatorji (Roma
2000, str. 49).

Ker podjetja nenehno rastejo, lahko govorimo o jénjskem ciklu podjetja, ki se mu
organizacija prilagaja s svojim spreminjanjem. R@ak govorimo o Stirih zivljenjskih fazah
podjetja: rojstvo, mladost, sredina in zrelost. jete gre v svoji zivljenjski dobi skozi ve
evolucijskih faz, ki se jim prilagaja tudi organtzja. Zanimivo je, da raziskave kazejo, da
zadnja stopnja rasti birokracije dobiva Se enorgtop- Ze vé podjetij je ugotovilo, da je

s

bi se uspesno kosalo z negotovostjo okolja.

2.5 VPLIV CILJEV IN STRATEGIJ NA ORGANIZACIJO

Izbrana organizacija je odvisna tudi od izbranitateSkih ciljev podjetja. Tako je na primer
Cista funkcionalna struktura primerna za dosegaajeanjih ciljev w&inkovitosti. S hierarhijo

in specializacijo, ki doprineseta keiokoviti izrabi omejenih resursov, pa ne dosegamo
fleksibilnosti in odIEnosti, ki jo zahteva danasnji vse zahtevnejSi @otiko To lahko najbolje
dosezemo z d&o se organizacijo, ki predstavlja drugo skrajnostfleksibilnost in
inovativnost (Dimovski, 2005, str. 151).

Slika 2: Razmerje med strateskimi cilji in struktun pristopom

Funkcijska z

Funkcijska struktura medoddelCnimi Divizijska strukura  Timska struktura  Ugeda se organizacija
delovnimi skupinami

I U N

Strateski cilji:
diferenciacija, inovacije, fleksibilnost

Strateski cilji:
stroSkovno vodenje, uc¢inkovitost, stabilnost

Vir: V. Dimovski, Sodobni management, 2005, stt. 15

Skupni cilj podjetja je razdeljen v cilje oddelkovposameznikov, ki so med seboj povezani.
tako, da doseganje ciljev na nizjih ravneh vodiokefjanju ciljev visje ravni. Vila (1994, str.
240) trdi, da so dobro postavljeni organizacijsii @elikega pomena za vodenje podjetja,
cilie pa razdeli na strateske, takie, operativne in vmesne. Pri pteuanju, oblikovanju ali
spreminjanju organizacije nas predvsem zanimajmega med cilji posameznikov in ciljem
podjetja (Rozman, 2000, str. 56).
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Strategije so poti za doseganje ciljev in prav taglivajo na organizacijo podjetja. Chandler
se je v eni svojih Studij ukvarjal s povezanostiategij in organizacije. Ugotovil je, da

struktura sledi strategiji. Razhe strategije narekujejo raatie tipe organizacije — stroskovna
strategija bo tako od podjetja zahtevala bolj mekanstrukturo, medtem ko bo strategija
diferenciacije zahtevala organsko strukturo.

2.6 VPLIV ZAPOSLENIH NA ORGANIZACIJO

Zaposleni so najpomembnejSi del vsakega podjetj@z Bjih podjetje ne bi moglo delovati,
posedujejo pa tudi najdragocenejSi del premoZengigetia — to je znanje. Najpomembneje je,
da ravnatelji podjetja poznajo lastnosti, razmiga olkutenje in vedenje posameznikov, da
jih lahko razmestijo na ustrezna delovna mestahirugmerjajo k doseganju ciljev podjetja
(Rozman, 2000, str. 64). Zaposleni se med sebdikuggo po osebnosti, sposobnostih,
delovnih vrednotah, @tenju in razpoloZenju pri delu. Vse te specifikeramo upoStevati
pri kadrovanju in razporejanju ljudi na delovna taes

3 ORGANIZACIJSKE OBLIKE

3.1 KLASICNE ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

3.1.1 Poslovnofunkcijska organizacijska struktura

Funkcijska organizacijska struktura je centralia@aorganizacijska struktura, kjer je
organizacija razdeljena v optimalno Stevilo pa@grsektorjev oz. poslovnih funkcij. Nastala
je v ¢asu prvih industrijskih podjetij in je zaenkrat $edno najpogosteje uporabljena. Za
industrijska podjetja je primerna predvsem zaradianalnosti, ki jo omog@. Zaradi stroge
hierarhije ni primerna za podjetja, ki delujejo estabilnem okolju, saj je komunikacija
pocasna in razvojne reSitve se¢psi prenasajo v proizvodnjo. Tem slabostim se lakédoo
izognemo z organiziranjem Stabnih enot (Mozind.etl894, str. 383-384).

Dimovski (2005, str. 135) ugotavlja, da so glaviabasti funkcijske organizacijske oblike
pocasni odzivi na spremembe v okolju, prekomerno é@me odl@itev na vrhu, slaba
koordinacija med oddelki, slaba inovativnost in ggmanje pogleda na cilje organizacije.
Njene prednosti pa so spodbujanje specializacignjzim spretnosti, izkor&anje ekonomij
obsega znotraj poslovnih funkcij ter fokus na ur&svanje funkcijskih ciljev.

Daft (2001, str. 99) kot primer navaja funkcijskou&turo, prikazano na sliki 4, kjer ravnatelj
podjetja ravna s 4 oddelki: razvojnim, proizvodnnagunovodskim in marketinskim.
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Slika 3: Funkcijska organizacijska struktura

Ravnatelj

RAZVOJ

PROIZVODNJA RACUNOVODSTVO MARKETING

Vir: R. Daft, Organizational Theory and Design, 208tr. 99.

3.1.2 Divizijska organizacijska struktura

Divizijska organizacijska struktura ali decentrabma 0z. poslovno enotna organizacijska
struktura, kot jo poimenuje Rozman (2000, str. $)prganizacijska oblika, kjer se podjetje
¢leni na podlagi proizvodov, skupin proizvodov, #tr, vejih projektov ali profitnih
centrov na poslovne enote (Dimovski, 2005, str.)1@8nog@a vejo mero fleksibilnosti kot
funkcijska oblika, saj so poslovne enote v operetiv smislu samostojne — prva raven
ravnateljstva usklajuje poslovne enote, druga rgpgeposlovne funkcije. V centrali se otdo

o strateSkih planih, ti pa se delegirajo navzdol degentralizirane poslovne enote, kjer
menedZerji enot te cilje razbijejo v takte in poslovne cilje.

Glavni razlog za prehod na to organizacijsko struktici v rasti podjetja in diverzifikaciji
prodajnega programa podjetjaimer se pojavi potreba po §eodzivnosti na spremembe v
okolju. Ta struktura je zlasti primerna za velikadfetja z ostro razlikujmi se proizvodnimi
programi in nerutinsko tehnologijo (Rozman, 2000, 94). Daft (2001, str. 99) kot primer
divizijske organizacijske strukture, prikazan nakiséd, navaja organizacijsko strukturo
visokotehnoloSkega podjetja, ki ga sestavljajoldtiene divizije: elektronsko poslovanije,
pisarniSka avtomatizacija in virtualna resgrost. Vsaka divizija je nadalje sestavljena iz
lastnih poslovnih funkcij razvoja, proizvodnje¢umovodstva in marketinga.

Slika 4: Divizijska organizacijska struktura

Ravnatelj podjetja

Elektronsko Pisarniska Virtualna
poslovanje avtomatizacija resni¢nost
[ \ \ |

Razvoj Proizvodnja Racéunovodstvo Marketing

Vir: R. Daft, Organization Theory and design, 208tt, 9.

13



V literaturi najdemo raztha pojmovanja poslovnih enot, kot so divizion, grofcenter in
poslovnoizidna enota. Glede na stopnjo samostojmpasiciimo stroSkovne, prihodkovne,
dobickovne in nalozbene poslovne enote (Turk, H&® Kokotec-Novak, 2003, str. 263).

3.1.3 Projektne oblike organizacije

Projektno organizacijo lahko razumemo kot organjgkeo strukturo, ki omogéa vodenje in
izvajanje projektov v okviru obstaje organizacijske strukture. Gre za medfunkcijski t
podjetju, ki zdruzuje zaposlene z ramiimi znanji iz razlknih funkcij v podjetju. Projektna
organizacija je v nasprotju s funkcijsko oblikovareadosego konkretnega namena, medtem
ko je funkcijska namenjena organizaciji stalnegacpsa (Hauc, 2000, str. 265).

Projektno organizacijo vzpostavljamo za vodenjezirajanje projekta, traja pa tako dolgo,
kot traja projekt. Pri tem moramo vedeti, da organije podjetja ne moremo razdeliti na
projektno in neprojektno, tem¥govorimo o enotni organizaciji, kjer se prepletpjojekine

in funkcijske organizacijske strukture (Hauc, 2080, 267). Rozman ugotavlja (2006, str.
11), da obstaja pet glavnihdaov povezanosti projekta z obst&peorganizacijo:

» uvrstitev projekta v obstoje poslovnofunkcijsko organizacijo,
» projekti kot samostojne enote v organizaciji,

e (ista projektna organiziranost,

* projektnomatrina struktura,

e procesna ali vodoravna organizacija (glej poglavie?2).

Na sliki 5 so uvrstitev projekta v poslovno funkg&ip organizacijo, projekt kot samostojna
enota v organizaciji in projektnomatnia struktura predstavljeni v obliki diagramov, v
nadaljevanju pa so tudi opisani. Procesna orgaijgzge podrobneje predstavljena v
poglavju 3.2.2.

Slika 5: Uvrstitev projekta v obsta@je organizacijo

[ \

Poslovna funkcija 1 | Poslovna funkcija 2
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Vir: A. Hauc, Projektni management, 2000, str. 2&) R. Rozman, Analiza in oblikovanje organizac®@06, str. 12 (B); A. Hauc,
Projektni management, 2000, str. 271 (C).
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Potreba po fleksibilnosti od zaposlenih zahtevagdelasvojega delovnegasa namenijo tudi
enkratnim dejavnostim, ki jih ponavadi opravljajobliki projektov. Del zaposlenih, ki jih
ponavadi doldi ravnatelj podjetja, se poveze v projektnem tisiprojektnim ravnateljem na
celu. Pri tej obliki organiziranosti se v sami orgatiji formalno ne spremeni i kar je
prednost te oblike. Prednosti sta tudi neprekirgerdela v poslovni funkciji in osvezitev
ponavljaj@dega se dela v okviru poslovne funkcije. Slabostspaslaba motiviranost zaradi
dodatnega del&)ani tima (razen vodje projekta) ne nosijo odgowstnza izvedbo in dajanje
prednosti delu v funkciji.

Ce se pri poslovanju podjetja &sno pojavljajo v§i in pomembnejsi projekti, je smiselno,
da menedzment podjetja imenuje posebne projektmpirsk, ki so po zr@nostih podobne
poslovnofunkcijskim oddelkom (Rozman, 2006, str). 13ani projekta so v tem primeru
odgovorni le ravnatelju projekta (glej sliko 6),kiegevanja med poslovnimi funkcijami in
projektnim timom pa ni. Ta oblika vzpodbuja visogdpadnost in predanost projektu ter
zagotavlja celovit in temeljit pristop k izvajanprojekta. Slabosti se kazejo v odtujenosti
¢lanov projektnega tima od problemov celotnega gdfadjeaposlitvi v podjetju po razpustitvi
projektnega tima in v @asni nepolni zaposlenostianov projektnega tima (Rozman, 2006,
str. 13-14).

Projektnomatiina organizacija (slika 7) je najpogosteje uporalaj®rganizacijska resSitev
ravnanja projektov v podjetju (Rozman, 2006, s#). Zaposleni so alasno dodeljeni za delo

na projektu, ki lahko poteka poln delowas ali pa ne. Prednost te oblike je predvsem tesna
povezanost projektov in poslovnih funkcij¢gner dosezemo usklajenost s cilji podjetja; v
podjetju lahko poteka g Stevilo projektov stasno; ob razpustitvi projektnega tima
zaposleni nadaljujejo z delom v poslovni funkchlajvetja slabost je dvojna odgovornost
¢lanov projektnega tima, ki so odgovorni tako svajgpoesliovnofunkcijskemu vodji kot vodiji
projekta.

Pri cisti projektni organizaciji gre za opravljanje vsadjavnosti podjetja v obliki projektov.
Projekti se kazejo kot samostojne enote v podj&tjda se dela ne ponavljajo kot v poslovnih
enotah. Tipina tako organizirana podjetja so gradbena in se#tav podjetja. Najugi
prednosti take oblike sta zagotovo samostojnoseki@v in lazje ugotavljanje uspesnosti
izvedbe projekta. Slabosti sta predvsem navzk@feritet in nedoldenost zaposlitve po
zakljuweku projekta (Rozman, 2006, str. 16—17).

3.2 SODOBNE ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

lvanko je Ze leta 1995 (1995, str. 449) izposthay@membnost fleksibilnosti in inovativnosti
podjetij, kar pa, kot je ugotovil, zahteva drage organizacijske oblike. Glavna smernica v
prihodnosti in Ze danes je, da so organizacije ¥edanjSe, temeljijo na klfunih primerjalnih
prednostih, medtem ko ostale dejavnosti izvajajgdrpartnerska podjetja. Kavél996, str.
617) ugotavlja, da se v sodobnih organizacijah Zaca»modni trendi« vitkega managementa
in vitke organizacije, kar je predvsem posledicaedime preobrazbe organizacij v razvitem
svetu. Vse bolj je poudarjen pomen znanja in pnrosti ¢cloveskih virov za delo v delovnih
timih. Ellis in Dick (2003, str. 163) prav tako uguljata, da je svet zaSel v postbirokratsko
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dobo, kjer nove organizacijske oblike d&dg informacijska tehnologija, globalizacija in
usmerjenost h kupcu. Definirata tri oblike sodolorganizacije, in sicer t. i. fleksibilno
podjetje (angl. flexible firm), virtualno organizgc (angl. virtual organization) in mrezno
organizacijo (angl. networked organization).

Danes se veliko govori 0 pomenu znanja in zmozrostnbe in prenosa znanja v podjetjih,
pa tudi o dolgorénih partnerskih odnosih z delezniki podjetja. Nekiaavtorji menijo, da je
organizacija prihodnosti t. brganizacija brez meja oz.»boundaryless organizationd\e
gre za kak3Sno posebno obliko organizacije, saj sgpadajo mrezna organizacija,
procesna/timska organizacija in druge sodobnejikepltemve gre za koncept organizacije,
pri katerem so meje med oddelki in tudi okoljemogurstne«. Propustnost oma@govetjo
fleksibilnost, hitrost, integracijo znanj in inowatost, ki v danasnjentasu predstavljajo
glavne 4 dejavnike uspesSnosti podjetij. Z novimsimpom morajo podjetja teziti k boljSi
propustnosti Stirih meja: vertikalnih, horizontdpzunanijih in geografskih, kar jim omago
uresnéevanje prej omenjenih dejavnikov uspeha (Askhedéas;h, Jick, Kerr, 2002, str. 1—
12).

3.2.1 Mrezna organizacijska struktura

Ta tip organizacijske strukture temelji na din&n@&m povezovanju podijetij, od katerih vsako
prispeva le del kaimega proizvoda ali storitve kupcu. Gre za proceszemja in integriranja,

v katerem se vzpostavi fizia mreza povezanih subjektov ter se povezujejojangndije in
vizije (Dimovski, 2005, str. 140). Integracija pomg@ovezovanje dobaviteljev, proizvajalcev
in kupcev v proces izdelave kimega proizvoda ali storitve. Osnova za vzpostaviga tipa
organizacije je svetovni splet, ki omagopovezovanje organizacijskih timov po celem svetu.
Timi so virtualni, njihovi¢lani so iz celega sveta, sodelujejo pa s pmmtraneta ali mreze.
Glavna znagilnost mreZne organizacije je, da podjetje delmtig cemer je najboljSe, medtem
ko ostale aktivnosti izvajajo druga podjetja, pawez v mreZzo — gre za t. i. outsourcing, s
¢imer doseZzemo najvisjo mozno kvaliteto proizvodastaritve. Naloga osrednjega podjetja
je koordinacija aktivnosti vseh podijetij, da bi madljili pri ¢akovanja kupca.

Slika 6: MreZna organizacijska struktura
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Vir: V. Dimovski., Sodobni management, 2005, <t. 1
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Skrajna oblika mrezne organizacijske strukture.je wirtualna organizacija, ki ni stalna,

temve se podjetja med seboj povezujejo le po potrebioptavljeni nalogi pa se mreza
razpusti. Prednosti mrezne organizacije so globlatmkurergnost, fleksibilnost delovne sile

in zmanjSani stroski admininstracije na osebo. &titse kazejo predvsem v otezeni kontroli
(zaradi visoke stopnje decentralizacije in geodp@afsazprsenosti), oslabljeni lojalnosti

zaposlenih in mozni izgubi dela organizacije.

3.2.2 Procesna/timska organizacijska struktura

Procesna organizacija je horizontalna organizagijeklika, ki temelji na razdelitvi cilja
podjetja na jedrne procese (Daft, 2001, str. 1I8@nko (Mozina et al., 2002, str. 430) nadalje
razdeli procese v proizvodne in druge organizaeiptocese in dodaja, da je treba pozabiti na
to, kako je delo potekalo v velikoserijski proizviid ter delovne naloge ponovno zdruZiti v
poslovne procese. Vsak proces ima svojega skrbkikkpordinira horizontalno povezane
zaposlene — time, da bi neposredno ustvarili vretdma kupca (Dimovski, 2005, str. 145).
Rozman (2008, str. 167) ugotavlja, da se je tekaldrganizacije razvila iz projektne, ko so se
doloceni projekti izvajali kontinuirano.

Delovne aktivnosti izvajajo delovni timi. Miles (@0, str. 305-306) ugotavlja, da bodo
hierarhEne organizacijske strukture v 21. stoletju minimape; poudarek bo na
menedZzmentu razmerij med partnerji. Podjetja bodtrepovala fleksibilne posameznike,
time oziroma manjSe enote, ki bodo morali samijspmati glavnino odlditev. Lep primer je
uporaba t. i. samovodenih timov, ki jih mnoga pgédjeporabljajo na podigu raziskovalne
dejavnosti, trzenja in proizvodnje. Samovodenjedeaeganje inovativnosti je zapletenejSe
zaradi preprostega razloga — ti timi nimajo d@elawh ciljev na ravni organizacije, saj bi to
kratilo njihovo ustvarjalnost in so tako prepesi svoji lastni presoji. Uspesni so lahkode,
je znotraj teh timov in med posameznimi timi vzpetjena visoka stopnja sodelovanjdani
tima sami odl¢ajo o novih nainih opravljanja del, prevzemajo odgovornost zeosspljanje,
varnost, urnike dopustov, se otjo o pl&nih metodah (Dimovski, 2005, str. 144-145).
Taka oblika omogta predvsem krajSe odzivneéase in hitrejSe odt@nje, skrajSuje
admininstrativne postopke, omago hitrejSe doseganje kompromisov pri a@dloju in
odstranjuje meje med oddelki.

Organizacija temelji na medfunkcijskih procesih,razblinijo meje med oddelki. Danes je
stranka o0z. zadovoljstvo stranke tisto, kar vodocpsno organizacijo. Zaradi velike
samostojnosti timov so podjetja, ki so organizirgnacesno, sposobna razmisljati kreativho
in fleksibilno in so usmerjena v kontinuirano izjelvanje, kar je po mnenju Milesa (2000,
str. 300) ena od klftnih smernic delovanja podjetij v prihodnosti.

Daft (2001, str. 109) kot primer podaja organizd®j strukturo, predstavljeno na sliki 8, iz
katere je razvidno, da vi§ji menedzment ravnateljgkronikom procesov, ki za izvajanje
svojih nalog ravnajo z integriranimi timi, ti pawgdkaj izvedejo vse potrebne korake do
zadovoljitve potreb stranke.
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Slika 7: Procesna organizacija
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Vir: R. Daft, Organization Theory and Design, 206tt, 109.

Prednosti te oblike organiziranosti so hitrejSe iwalzie na Stevilne pritiske iz okolja
(vkljucujo¢ vetjo kompleksnost poslovanja), globalna prisotnosprizanesljive ekonomske
direktive in vpeljava socialnih vrednot, participaiega pristopa k poslovodenju in Keunju
orientiranih praks (Penger S., Dimovski V. & SkedaM, 2008, str. 14). Slabosti se kaZejo
predvsem v tezavnosti vpeljave take oblike orgammmsti zaradi potrebne spremembe
kulture, filozofije ravnateljevanja, plaega sistema in oblikovanja delovnih mest. Nadsdje
problem pojavi pri potrebi po visoko izobrazenih samostojnih zaposlenih ter odporu
tradicionalno usmerjenih ravnateljev. Daft (2001;. sl06) kot slabost izpostavija Se
pomembnost kolegialnega odnosa med zaposleninvitggkomunikacijske in timske vége
zaposlenih in redno sestankovanje za reSevanjdilkiont

3.2.3 Hibridna organizacijska struktura

V realnem Zivljenju je v podjetjih zelo maldistin organizacijskih struktur. \doma
podjetja kombinirajo v razlicnih organizacijskih struktur, da bi se karseda dalognili
slabostim posameznih organizacijskih struktur ikoristili prednosti. Tako velikokrat
najdemo kombinirane funkcijske in divizijske orgeagijske strukture ali pa kombinirane
funkcijskoprocesne organizacijske strukture.

4 ANALIZA, OBLIKOVANJE IN SPREMINJANJE ORGANIZACIJE

4.1 ANALIZA ORGANIZACIJE

Analiza organizacije je spoznavha metoda, s kaspaznavamo organizacijo konkretnega
podjetja, z namenom izboljSevanja ag@loja 0 njej in s tem smotrnosti doseganja cilja
podjetja (Rozman, 2000, str. 22). Dejanska orgaijeadstopa od Zelene oz. zamisljene, z
analizo dobimo podlago za ugotavljanje teh odstppaspreminjanje organizacije v smer
vecje winkovitosti in uspesSnosti. Predencmamo z analizo organizacije, je treba pripraviti
program analize, ki vklguje opredelitev predmeta analize, opredelitev namianciljev
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analize, metodo analize, roke izvedbe in prejemaikaize. Kot spoznavha metoda je analiza
sestavljena iz dveh faz: opazovanja in diagnoze.

V fazi opazovanja spoznavamo organizacijo z zba&anjin predevanjem informacij.
Ugotovljena dejstva nato primerjamo z zeleno osn@soova primerjave je lahko zamisljeno
stanje, stanje, skladno s situacijskimi spremekdjnai, stanje, skladno s podobnim podjetjem
itd.) in ugotavljamo odstopanja, ki so lahko negai (problemska stanja) in pozitivha
(prednostna stanja). Ugotavljanja dejstev potekajpomda@jo vpraSalnikov, intervjujev,
prvoosebnega opazovanja in Studije dokumentov (R0zr2000, str. 105). V fazi diagnoze
iS5cemo vzroke za nastale problemske situacije, d& lpins v prihodnosti lahko izognili. Ob
zakljueku analize pripravimo potdo, ki zajema naslov, predgovor, kazalo, uvod,bisska
poglavja, zakljdek, seznam literature in priloge.

4.2 OBLIKOVANJE IN SPREMINJANJE ORGANIZACIJE

Oblikovanje organizacije sestavljajo aktivnosti vezi z vzpostavljanjem organizacijske
strukture in organizacijskih procesov (upravljahanalnega procesa, sestavljenega iz
planiranja, uveljavljanja in kontroliranja). To j@roces oblikovanja delovnih mest,
oblikovanja oddelkov in nazadnje oblikovanja orgacije celega podjetja (Rozman, 2000,
str. 10). Ceprav je oblikovanje organizacije odgovornost raefj@ podjetja, ponavadi
organizacijo oblikuje vé&ljudi — gre za t. i. participativni pristop pri likovanju organizacije,

ki omogaa, da zaposleni prispevajo k oblikovanju organigaici jo zato lazje razumejo in v
njej delujejo (Robey, 1993, str. 30).

Oblikovanje organizacije pr@uje mlada disciplina, ki se v angé&d imenuje organization
design Njena naloga je najti odgovor na vpraSanje, kakwa biti organizirano podjetje, da
bi v danih razmerah poslovanja uspesno poslovaknko, 1992, str. 204), oz. kako morajo
biti usklajena organizacijska razmerja s ciljemuztie in z okoljem (Rozman, 2000, str. 20).
Obstaja vé teorij glede dejavnikov, ki vplivajo na oblikovanprganizacije. Ena od teorij je t.
i. situacijska teorija, ki pravi, da je treba upmo&ti vpliv 5 dejavnikov, ki so razlozeni v
poglavju 2 te naloge — Vpliv situacijskih spremeijna organizacijo.

Organizacija podjetja se spreminja zaradi & razlogov, v danasnjem poslovnem svetu pa
govorimo o kontinuiranem spreminjanju in prilaggjarorganizacije. Rozman razloge za
spreminjanje povzema po Georgu in Jonesu in jildetzna konkuretne, gospodarske in
politicne, globalne, demografske ter socialne in moralRezan, 2000, str. 121). Pri
spreminjanju organizacije se lahko pojavi odporranni podijetja, skupin ali oddelkov ter
posameznikov. Ukrepi za odpor pri spremembah sdvgem izobrazevanje, komuniciranje,
nudenje pomd, soudelezba in dajanje ®o(empowerment), pogajanja, manipuliranje in
prisila. Zadnji trije n&ini so nezazeleni, vendar paasih brez teh pristopov ne gre. Obstaja
vrsta tehnik, ki pripomorejo k temu, da se izognetem pristopom, kot so svetovanje,
sensitivity training in procesno svetovanje (Rozm2m00, str. 129). Spreminjanje zahteva
dolotene metodologije, ki temeljijo na premiSljenih papah in ustreznem znanju — je
zapleten proces, ki ima z¥& razvojne dejavnosti (lvanko, 2001, str. 363).
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Najpogosteje se organizacije spreminjajo med omgaijsko evolucijo. Gre za postopen
proces prilagajanja organizacije ob rasti podjedpradi rasti podjetja nastajajo nova delovna
mesta in oddelki, ravnatelji pa morajo najticima kako ta nova delovna mesta in oddelke
povezati v celoto, ki bo omogala smotrno ureséevanje ciljev podjetja. Tako se podjetja od
svojih za&etkov, organiziranih v vertikalne strukture, vsdjlpmmikajo k bolj horizontalnim
oblikam organiziranosti, kot je procesna organigaimovski, 2005, str. 149).

Slika 8: Model spreminjanja organizacije
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Vir: V. Dimovski, Sodobni management, 2005, st2. 16

lvanko (2001, str. 361-366) v svojettanku obravnava organizacijski razvoj kot obliko
spreminjanja organizacije prihodnosti. PodjetjaijeeZ odlicnosti, ki pomeni nekaj
vrhunskega, odinega, najvisjo kakovost — torej nekaj nadcapiim. Organizacijski razvoj
mora temeljiti na ustrezni meri sprememb in stdinosaj nas lahko sicer prevede do
neusklajenega razvoja. Gre za din&moi ravnotezje med novim in starim, saj ni smotrno
spreminjati stvari, ki delujejo v skladu s gakovanimi cilji. Organizacijski razvoj nam daje
sestavine ter cilje, h katerim mora biti usmerjerade delovanje za doseganje dinamaga
ravnotezZja razvoja organizacije. Kipui dejavnik pri spreminjanju jeclovek, saj se
sprememba vedno &ae prav pri njem, zato je kifno, da zaposleni Zatijo pomembnost in
potrebnost sprememb in da jih na spremembe prim@\glej poglavje 4.3, 1. odstavek).
Model organizacijskega razvoja predstavlja orodjenenehno doseganje kakovosti, kar je
pogoj za odkinost. Prepletanje sestavnih delov modela paasinergijo, ki vodi k uspesni
spiralni rasti in nenehnemu razvoju podjetja, gezZiktivnosti in vrednot pa pripomore k
aktiviranju nevidnega kapitala podjetja. Nevidnphkal podjetja (ang. intangible assets) so
znanja, vrednote, patenti, vrednost blagovne znaithke katerih vrednost je tezko meriti,
danes pa predstavljajo velik del vrednosti podjetja

Med novejSimi pristopi k spreminjanju organizagijedjetja priStevamo tudi t. i. reinZzeniring

0z. spreminjanje poslovnih procesov v podjetju.pfiatop seveda zahteva procesno obliko
organiziranosti (glej poglavje 3.2.3). Vila (1998r. 319-327) nadrobneje opisuje to obliko
spreminjanja in ugotavlja, da pri reinZeniringu kéjo ugotovimo, da so nekatere aktivnosti
v naSih poslovnih procesih popolnoma othedi pa manjkajo. Da prenovimo poslovne
procese, moramo imeti izdelane procesne modeleojetist poslovnih procesov, ki so

podlaga za ugotavljanje problemskih in nezazZelestémj. Pri tem nam predvsem pomaga
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informacijska tehnologija, ki nam nudi orodja zadualiranje poslovnih procesov (Baloh et
al., 2005, str. 278).

5 PREDSTAVITEV IN ANALIZA PODJETJA TENZOR

5.1 PREDSTAVITEV PODJETJA

Tenzor, podjetje za tehimo varovanje, je eno vodilnih podjetij v Slovenija podrdju
tehninega varovanja. Deluje na podjib za&ite izdelkov pred krajo, videonadzora, javljanja
vloma, javljanja pozara, perimetne zasite, evidentiranja delovnedgsmsa, kontrole pristopa,
prepoznave registrskin tablic, knjiZnega varovanja ter avtomatizacije in integracije
sistemov. Prekalilo in dokazalo se je na enem hé&gzaejSih trgov v Evropi, na slovenskem
trgu. Visoki motiviranosti, strokovnosti in znargaposlenih ter kvaliteti storitev lahko pritrdi
nekaj tis@ uporabnikov njihovih sistemov teléniega varovanja. Obsezna refem lista in
ponovni nakupi dokazujejo zanesljivost njihovihrggy in zadovoljstvo kupcev.

Druzba Tenzor d.o.o. je bila sicer ustanovljena 989, vendar je bila vse do aktiviranja
jeseni leta 1993 v mirovanju. Osnovna dejavnogatsro naj bi se druzba ukvarjala, je bilo
tehnicno varovanje ljudi in premozenja. Druzba je bilaazth omejevanja vstopa v ta “ceh” v
tistih ¢asih in zaradi slabega kapitalskega ozadja obsaana@asno rast. Od zatkov, ki

jih je sestavljalo vgrajevanje avtomobilskih in mil$ alarmnih naprav, pa do zastopnisSke
pogodbe z vodilnimi ameriSkimi in svetovnimi progalci te opreme je minilo nekaj let.
Takrat je podjetje Tenzor zelo hitreje rasti in postajati mian konkurent podjetjem v isti
panogi. Podjetje tako danes zastopa svetovno mezmaoizvajalce opreme za tetmo
varovanje, kot so: Tyco, Novar (Esser), Mintron,dSJ ecnoalarm, Detectomat, MW, Alert
Systems, Dea security, Pro-Safe Security Systemistdd Electronic in drugi.

V letu 2000 je podjetje pridobilo certifikat ISO @D in nato hitro raslo. Leta 2002 je postalo
ena izmed slovenskih gazel. Zasedlo je 23. mes&lovenskem prostoru in 2. mesto v
podravski regiji, takoj za podjetjem Tus, in takelmtelo vsa podjetja iz panoge. Zaslugo za
to priznanje imajo zadovoljni in zvesti kupci stexi podjetja, med katerimi najdemo najyze
slovenska podjetja, kot so Mercator, BTC, Spar, MIdva Gorica, Talum d.d., Perutnina
Ptuj, ve&ina velikih trgovskih centrov po Sloveniji ... Nagroiju varovanja izdelkov proti
kraji podjetje zavzema 90-odstotni trzni delez.

Danes ima podjetje sedez Se vedno na Ptuju teoypuslenoto v Ljubljani. Svojaderinska
podjetja je ustanovilo v dveh drzavah bivSe JugagldSrbija, Makedonija), v prihodnosti pa
nameravajo ustanoviti tudi podjetje v Avstrijicétinsko podjetje Sensor iz Makedonije je v
letu 2005 realiziralo ze ¥ekot 500.000 EUR prihodkov iz prodaje. V podjeigutienutno 48
zaposlenih na dveh lokacijah v Sloveniji in dodat?® v lEerinskih podjetjih.
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Slika 9: Rast Stevila vseh zaposlenih v zadnjiletilesetin
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Vir: Kadrovska evidenca podjetja Tenzor, 2008.

Vizija podjetja Tenzor je iz vodilne nacionalne #loe za tehgnho varovanje prerasti v
vodilnega ponudnika tehinih varnostnih reSitev na trgih osrednje in JV Ppa&oki bo
pomenil sinonim za kvaliteto, strokovnost, vrhundietintno dovrSenost in zanesljivost.
Poslanstvo pa je zagotavljati uporabnikom prilagej&akovostne, tehnolosko in izvedbeno
dovrSene sisteme varovanja premozenja in ljudigatatno skrbeti za vgrajene sisteme ter
nuditi popolno poprodajno pori@spletna stran podjetja Tenzor, 18. 2. 2008).

5.2 ANALIZA POSLOVANJA PODJETJA

Grafikon 2 prikazuje, da so prihodki iz poslovak@mstantno nar&ali, z izjemo leta 2003 in
2005. Povpréna stopnja letne rasti v obdobju 2003-2007 zna%@ &) v razponu od 1994
do 2007 pa so prihodki iz poslovanja v pouenaragali za 41,85 % letno. V letu 2007 so
znasali 4,909 mio EUR, leto poprej pa 4,149 mio EGibanje viSine sredstev in kapitala je
sledilo razvoju podjetja, sredstva so v letu 2063egla vrednost 3,9 mio EUR, leto prej pa je
ta znaSala 3,121 mio EUR. Povgma letna stopnja rasti sredstev v obdobju 1994-3607
znasSala 48,4 %. Vrednost kapitala je v letu 20085ala 444.358 EUR, v letu 2007 pa se je
poviSala na 960.428 EUR. Pov{mna stopnja rasti kapitala je v obdobju 1994-200&5afa
57,6 %. Podjetje v svoji zgodovini Se ni poslovalazgubo, dohiek iz poslovanja pa je
najvisjo raven dosegel v letu 2000, ko je ta zn&d4l.063 EUR. Leta 2007 se je najbolj
priblizal tej ravni in je znaSal 480.551 EUR. Nif@rdobtka je korelirano z gibanjem
prihodkov, gibanje dobkovnosti prihodkov (ROE) pa je prikazano na grafiko3 in v
prilogi X v obliki podatkovne tabele.
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Slika 10: Gibanje sredstev, kapitala, skupnih pdkov in dobdka iz poslovanja v EUR
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Vir: Ajpes in notraniji viri podjetja, 2008.

Dobickovnost prihodkov (ROE, dokek/prihodki) se ze od samegaietka delovanja giblje v
dolocenih okvirih in redko presega vrednost 10 %. N@vigednosti je podjetje doseglo v
letih 1999-2001, ko je ROE znaSala 19,5 % (199%)97 % (2000) in 11,38 % (2001).
Razlog za tako visoko datkovnost je bil nov prodajni program za trgovinej&kbil edini te
vrste v Sloveniji, podjetju pa je zato uspelo uaelji viSje razlike v ceni. V letu 2006 je
dobickovnost znaSala 6,88 %, v letu 2007 pa je naraal®,@9 %. Na grafikonu 3 je
prikazano tudi gibanje datkovnosti sredstev (ROA, dalak/sredstva), ki je svojo najvisjo
vrednost dosegla v letu 1999 (22,68 %), v letu 2@0Bnasala 9,14 %, v letu 2007 pa 12,32
%. Povpréna dobékovnost sredstev v obdobju 1994-2007 znaSa 10,8®débickovnost
kapitala (ROI, dolsiek/kapital) je dosegla svoj vrh v letu 1997, kaj@aSala 114 %, sicer pa
je povpréna dobékovnost kapitala 44,76 %. V letu 2007 je ta zna%@l®4 %, v letu 2006
pa 64,23 %.

Slika 11: Gibanje ROE, ROA, ROI
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Vir: Ajpes in notraniji viri podjetja, 2008.

5.3 ANALIZA VZDUSJA IN ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH

V podjetju Tenzor d.o.o0. sem opravil analizo vzdugjzadovoljstva zaposlenih, gemer so
me zanimala predvsem vpraSanja, navezauge na organizacijo podjetja (vpraSalnik v prilogi
I1). Zelel sem ugotoviti, kako zaposleni podjetjigi@majo podjetje in organizacijo podjetja. V
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analizo organizacijske klime sem vkijuvse zaposlene podjetja, vrnjenih pa sem dobi4e
vprasalnikov. Ocenjujem, da je vzorec dovolj va&relevantno obdelavo podatkov.

Slika 12: Rezultati analize organizacijske klimartgerjava 2005 z 2008)
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Vir: Raziskava organizacijske klime in zadovoljsteatna.

Iz analize organizacijske klime je razvidno, zi#posleni organizacijo z vidika vpliva na
vzdusSje ocenjujejo dokaj slabov primerjavi z drugimi kategorijami. Prav tako stabo
ocenjene kategorije nagrajevanje in notranje kogitamje in informiranje. V kategoriji
organizacija so zaposleni najslabSe ocenili raujeteodgovornosti in pristojnosti ter
pravaiasnost sprejemanja odltev s strani vodij (glej prilogo V). V kategorifiagrajevanje
je izrazito slabo ocenjena kategorija razmerje nm@ecami. V Kkategoriji notranje
komuniciranje in informiranje je najslabSe ocenjerprasanje informiranost o dogajanju v
poslovnih enotah podjetja ter rednost delovnih ssdsiv. Ce povzamem celotno analizo
organizacijske klime, lahko zakljum, da stanje sicer ni zaskrbljd@ vendar pa je z vidika
trga tako stanje nesprejemljivo in ne vodi k nergha dolgorénemu razvoju (nekatere
kategorije so namie ocenjene slabSe kot pri predhodni analizi). Orgagija kot vir
smotrnega doseganja cilja podjetja je ocenjendrkgjar najslabSa kategorija, kar pomeni, da
je veliko prostora za izboljSave.

S SWOT-analizo sem Zelel ugotoviti, ali zaposleni podjetja korkege zaznavajo
organizacijske teZzave podjetja in katera so ta ketnla podréja. V prilogi | je prikazana
celotna SWOT-matrika podjetja, ki je skupek zbramhgnih SWOT-analiz. Svoj prispevek je
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oddalo 17 zaposlenih iz raatih delov podjetja. Cilj izvedbe SWOT-analize vitakliki je

bil pridobiti mnenja zaposlenih iz razhih zornih kotov, da bi pridobil SirSi pogled na
situacijo. V spodjem seznamu sem povzel slabostseknanasajo na organizacijo podjetja
(glej prilogo 1):

slaba organizacija;

vsak bi rad bil vsakemu nadrejen;

premalo komunikacije vertikalno in tudi horizontajn
nespostovanje dotd in pravil, ki jih dologi direktor;
nizke pl&e, ki povzr@ajo slabsanje kvalitete izvedbe;
podvajanje obdelave strank v komerciali;
newinkovitost;

neorganiziranost;

© ©® N o ok~ WDdRE

slab pretok informacij;

10. preve neformalna organizacija;

11. avtoritativni stil vodenja;

12.neskladje med nabavo in prodajo — pkeseedstev vezanih v zalogah.

Z opravljeno SWOT-analizo sem nadrobneje ugotdal, zaposlene moti in katere tezave
zaznavajo kot slabosti podjetja. Zaposleni podjstjav analizi organizacijske klime izrazili

nezadovoljstvo z organiziranostjo, v SWOT-analiaigo to nezadovoljstvo konkretizirali, kar
daje odléno podlago za izboljSave.

5.4 ANALIZA ORGANIZACIJSKE KULTURE

Ko sem opravil SWOT-analizo podjetja, me je zanonali si zaposleni zelijo spremembe in
ali so jih pripravljeni sprejeti. To sem storil aziskavo organizacijske kulture v podjetju
(vprasalnik v prilogi Ill, vir: Accel-team.com). Keso nekatera vpraSanja v vpraSalniku
dvoumna in bi lahko zmedla zaposlene, sem vsakedmanketirancev razlozil pojme, kot so
skupina in tim oz. skupinsko delo in timsko delopr&Salnik je vrnilo 24 zaposlenih.
Zanimala so me predvsem vpraSanja, ki se nanaasgpnejemanje sprememb in inovativnost
v smeri novih n&nov dela in spreminjanja organizacije (vprasanj&,210, 11, 18, 28, 33,
34, 37). Zaposleni so pri teh vpraSanjih odgovanalpovpre&ju naklonjeno oziroma
nevtralno, niso pa spremembam in inovacijam nemgédo — to spoznanje daje solidno
0Snovo za spreminjanje organizacije podijetja (tidyelo 5). Vzpodbudna je naklonjenost
timskemu delu, ki je osnova za horizontalno orgaamost, ta pa je po mnenju mnogih
strokovnjakov organizacija prihodnosti (glej pog&av3.2.3). Zaposleni se v povpje
strinjajo s trditvama o odprtem pogovarjanju o peatth v organizaciji in o odprtosti za
reSevanje problemov. Vsi ti podatki kazejo na ugoklimmo za spremembe in tudi potrebnost
sprememb organizacije, vsekakor pa je treba ta&m definirati problemska podia in
pripraviti plan spreminjanja. V ta namen bodo dlugsebni intervjuji z vsakim zaposlenim
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(glej prilogo VI), s katerimi bom definiral tezavki jih zaznavajo zaposleni, in izmed teh

izlocil tezave organizacijske narave.

Tabela 1: Analiza organizacijske kulture — povjire naklonjenost spremembam

Mo¢éno bi
se strinjali
ali
vzpodbujali

Strinjali bi
se ali
vzpodbujali

Ne bi se Ne bi se
jim zdelo strinjali ali
pomembno = vzpodbujali

Moéno se
ne bi
strinjali ali
vzpodbujali

Ce bi kdo od zaposlenih v podjetju v katerem ste
zaposleni, poskusal izboljSati stvasgprav stvari
tecejo teka@e, bi se vé&ina ostalih zaposlenih s
tem...

X

Ce bi kdo od zaposlenih v podjetju v katerem
delate predlagal nov tim dela, bi se wéna
zaposlenih s tem...

Ce bi se kdo od zaposlenih v podjetju v katerem
delate odprto pogovarjali o organizacijskih
problemih, bi se vé@na ostalih s tem...

Ce bi kdo od zaposlenih v podjetju v katerem
delate pokazal skrb za probleme v organizaciji
podal predloge resSitev, bi seduga ostalih
zaposlenih s tem...

Ce bi kdo od zaposlenih v podjetju v katerem
delate, poskuSal eksperimentirati z namenom, da
bi winkoviteje opravljal svoje delovne naloge, bi
se ve&ina ostalih zaposlenih s tem...

Ce bi kdo od zaposlenih v podjetju v katerem
delate, kritiziral sodelavca, ki skusa izboljSati
natin odzivanja na specifino situacijo, bi se
vegina ostalih zaposlenih s tem...

Ce bi v podjetju v katerem delate poskusali
namesto skupinskega dela vzpodbujati timsko X
delo, bi se v&ina zaposlenih s tem...

Ce bi kdo od zaposlenih v podjetju v katerem
delate, vedno sledil ciliem in standardom, ki jik
je postavil njegov nadrejeni, bi seciga ostalih
zaposlenih s tem...

Ce bi kdo od zaposlenih v podjetju v katerem
delate, Zelel direktorju predstaviti izboljSavo
delovnega procesa, bi seirea ostalih
zaposlenih s tem...

Vir: Analiza organizacijske kulture, lastna.

5.5 ANALIZA SITUACIJSKIH SPREMENLJIVK

5.5.1 Analiza tehnologije

Podjetje Tenzor je v osnovi storitveno podjetje,ziaja storitve svetovanja, projektiranja,
razvoja in vgradnje sistemov za telmo varovanje ljudi in premozenja. Storitve, ki jih
nudijo, so enkratne in masovne, delovno intenzimnea izvajanje potrebujejo veliko znanja,
izvajajo se v neposrednem stiku in kontaktu s &waim zaradi pokrivanja celotnega trga

zahtevajo v&o geografsko razprSenost.
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Pri storitvi nastane produkt (sistem talm@ga varovanja), ki je otipljiv, spremljajo pa ga
neotipljivi produkti, kot so svetovanje in Studiparnostne ogrozenosti. Iz tega lahko
zakljutimo, da podijetje uporablja skorajda masovno stenitvtehnologijo, ki zahteva bolj
splogeno organizacijo, decentralizirano otHaje, nizjo formalizacijo in izdelane medosebne
ve&ine zaposlenih, zaradi otipljivosti nekaterih prmdov pa je kakovost merljiva
neposredno.

Po posameznih oddelkih je tehnologija sevedadmaliV skladi8u gre za rutinsko, lazje
deljivo delo, prav tako v oddelku montaze in savidolj nerutinska dela najdemo v prodaji,
marketingu, razvoju in projektivi.

Zaradi enkratnosti projektiranja in razipsti situacije na objektih, kjer se vgrajujejotaisi
za tehniéno varovanje, je tehnologija nerutinska, saj sazwajanju storitev podjetja pojavlja
veliko nepredvidljivih izjem, delo pa je srednjezke deljivo. Glede na ugotovitve vpliva
tehnologije na organizacijo je za podjetje primeonganska organizacija.

5.5.2 Analiza okolja

Okolje, v katerem deluje podietje, je nestabiln@ pbdjetje vplivajo &aj dolarja (vé kot
polovica nabave podjetja je vezana na dolar), trgidanja kraj in ropov, investicijska
vlaganja doméh trgovcev in drugih podjetij, konkuréna podjetja, konkuremi boj na
strani dobaviteljev, razvoj potrebne delovne sile Sloveniji (predvsem inZenirji
elektrotehnike), zakonodaja s pogjeovarovanja osebnih podatkov in zakonodaja s fgaro
zasebnega varovanja. Najbolje je, da okolje ramuelha devet sektorjev in jih podrobneje
obdelamo: panoga, surovine, ljudje, finance, tefnblogija, ekonomski pogoji, vlada in
druzbena kultura (Rozman, 2000, str. 40).

Podjetje ima wanogi veliko konkureknih podjetij, od katerih bi lahko nasteli 5 resitejs
konkurentov: koncern Sintal (teleni del), Varnost Maribor (tehémi del), Protect, VTZ in
Zarja Elektronika. Od teh podjetij se razlikuje goreem v celovitosti reSitve in specializaciji
v tehnoloSki del reSitve varovanja — veliki konkutietemeljijo na fizEnem varovanju,
tehnino varovanje pa je le dodateRurovine oz. sestavni deli sistemov so dosegljivi pri
dobawviteljih iz tujine in Slovenije. Velika predrigsodijetja je vezava ¥ekot 50 % nabave na
tecaj dolarja, kar je zadnji dve leti znizevalo cenateniala. Edina ovira, ki se pojavlja na
podraju nabave, so eksluzivna zastopstva, kar paanisSje cene pri vpeljavi nekaterih
novih proizvodov v prodajni program. Pri iskanjelovne sileima podjetje tezave zaradi
manjka tehninega kadra, predvsem s pofjeo elektronike in elektrotehnike. Stanje gre
pripisati predvsem upadu vpisa na tehniSke Soladnjth letih (glej prilogo VI). Podjetje se
financira iz lastnih virov, glede na zahtevnost in obsezne&aterih nétovanih projektov in
potrebnosti nove delovne sile pa bo v prihodnostigbovalo strateSkega partnei@ranke
podjetia so v&inoma pravne osebe s podj@ trgovine, industrije, prometa, banke in
telekomunikacij, drzava ter manjSa podjetja in gadpjstva. Ker je vgradnja sistemov
tehninega varovanja podizvajalska panoga gradbenisttaa Irealizacija mmo korelira z
investicijskim vzduSjem na trgiehnologija s podrd@ja tehnénega varovanja se razvija tako
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hitro, kot se razvijata informatika ind@nalniska tehnologija. Trenutekonomski pogojiso
stabilni, razen inflacije, ki je v lanskem letu 2a&a 6,4 %. Inflacija ima za podjetje dvojen
vpliv: negativen zato, ker vpliva na zmanjSanjeesiiij, ter pozitiven, ker vpliva na &je
Stevilo socialno ogrozenih ljudi — to pa poment kea|. Vlada s svojo politiko na podjetje
vpliva zanemarljivo, kar pa se lahko spremeni vdpodilnem ¢asu, ko bodo spremembe
zakonodaje predvidoma pogostejSe.

Okolje podjetja bi na podlagi zgoraj navedenih ogiev oznéil kot:

* pretezno stabilno,

* heterogeno,

» koncentrirano na strani konkurence in disperzinaaastrani kupcev,
« kompleksno in

» srednje turbulentno.

Iz vsega povedanega lahko okolje definiramo kobkassrednje negotovo. To podjetju
narekuje malo Stevilo oddelkov, mejne oddelke zzpapanje z okoljem, malo integracije in
precej planiranja in predvidevanja, participativmadenje, decentralizacijo ter neformalno
organsko strukturo.

5.5.3 Analiza velikosti druzbe

Podjetje Tenzor ima trenutno 48 zaposlenih v dvitodranih enotah v SlovenijiCe
upoStevamo Se kriterij premozenja podjetja in dedarednosti proizvodov, potem lahko
podjetje uvrstimo med majhna podijetja. Prav takokrtemu zakljgku vodi kriterij prave
velikosti podjetja, s katero je Drucker pojmovalate’no velikost glede na panogo —
povpre&no Stevilo zaposlenih v panogi je leta 2005 zna8&loZastavljeni cilji in usmeritev
na novo podrgje delovanja (prometna signalizacija in varnostkazaljejo nadaljnjo rast
podjetja, ki bo moralo zaradi novega prodajnegansga zaposliti novo delovno silo. Kljub
rasti pa bo moralo podjetje ohranjati svojo fleksibist in inovativnost, ki sta pogoj za
konkurergnost in diferenciacijo va&eh kupcev.

Po oceni vseh zidnosti bi podjetje lahko uvrstili Se v fazo mladipgeprav je jasno, da to
glede na 15 let delovanja ni smiselno. Pa vendar podjetju Se vedno malo oddelkov,
obstaja malo pravil, planiranje je na nizki ravnise to so znilnosti faze mladosti. Po drugi
strani pa ima podjetje organiziran R&R oddelek,oddhje je decentralizirano, ravnanje
temelji na zaupanju in delegiranju. — to pa je¢dna za fazo zrelosti. Morda bi lahko rekli,
da je podjetje preslo zadnjo fazo rasti in se Zavija v smeri manj hierartine, timsko
naravnane organizacije.

5.5.4 Analiza ciljev in strategij

Podjetje ima jasno Zdane krovne cilje in strategije. Daljn@mo usmerjenost nakazuje z
vizijo, ki je uresnéljiva in motivirajo¢a. Strategija se zaradi hitrih sprememb na trguutem
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ustrezno prilagaja, ostaja pa zvestacet@n celovitosti, kvalitete, inovativnosti in
zanesljivosti. Ta n#ela so glavna smernica zaposlenim pri delovhem desglku, njihovo
doseganje pa oprawije viSjo ceno storitev podjetja. Strogo merljivijicso doloceni le v
prodajnem oddelku, kjer je za vsakega prodajneganina dol@en ciljni letni promet. Ob
meseénem doseganju tega so ti tudi nagrajeni s t. i.&@mlnim dodatkom. Merljivi cilji pa
niso dol@eni na ostalih podtgih, kar predstavlja slabost.

Podjetje je nosilec certifikata ISO 9001/2000, kaga glavni namen je vzpostavitev procesov
zagotavljanja kakovosti in smotrnosti. Kakovost gdpetju zaznavajo kot izpolnjevanje
pricakovanj kupcev, ki so v Stevilnih primerih zunajsdga standardnega prodajnega
programa, kar dosegajo z lastnim razvojnim oddelk8trategija celovite reSitve po meri pa
ima svojo ceno, ki se mora odraziti v fleksibiln@szato manj smotrni organizaciji. Glede na
zastavljeno vizijo je strategija podjetja tudi miivanje novih trgov, kar podjetje aktivho
uresnéuje z ustanavljanjemderinskih podjetij v tujini. V letu 2005 je vodstwo podjetju
ugotovilo, da morajo ta cilj tati od cilja maténega podjetja, in Siritev na nove trge preneslo
med cilje novoustanovljene skupine Tenzor, ki tddd nad podjetiem Tenzor Slovenija,
Protrade-Int Slovenija in HrvaSka, Tenzor SrbijagnZor Kosovo in Sensor Makedonija.
Danes je matho podjetje v fazi diverzifikacije izdelkov, ki jbila ugotovljena kot edina
prava smer pri doseganju strategije podjetja.

Raziskave kazejo na povezanost strategije z orgeifgko obliko. V primeru podjetja Tenzor
bi to pomenilo, da bi morala biti zaradi faze driBkacije in strategije celovitosti ter reSitve
po meri organizacija fleksibilna, odianje pa decentralizirano, da bi se podjetje lahko
prilagajalo zeljam kupcev.

5.5.5 Analiza zaposlenih

V podjetju je m@ zaznati veliko pripadnost zaposlenih podjetju,deaerje ta bila v preteklosti
Se veéja (glej rezultate analize organizacijske klime 2& strani). V podijetju vzdrZujejo
pripadnost s formalnimi in tudi neformalnimi &a@ji v obliki piknikov, skupnih praznovan;
rojstnih dnevov zaposlenih, skupinskih nagrad zdpoeapre&no delo itd.. Vodstvo podjetja se
zaveda, da zadovoljni zaposleni postedi pomenijo tudi vge zadovoljstvo kupca, zato so
zaposleni velikokrat vkljeeni v odl@&anje. Kot pomanijkljivost ocenjujem nagrajevanje in
vkljucenost v redno komunikacijo o njihovih predlogihZzaeah in prosSnjah. Glede na
zastavljene strategije se od zaposlenikightjeta fleksibilnost in velika mera samostojnosti,
kar podjetje dosega z rednimi izobrazevanji zapuaislaa podrgjih, ki jih pokrivajo. Tako se
je v letu 2007 vsaj enega izobraZzevanja udelezikvsaposleni. Pdpirajo tudi interna
izobraZzevanja in izobraZzevanja dobaviteljev.

Sam sem zaposlene in njihove osebnosti, sposobmisiibvne vrednote, ¢htenja in
razpolozenja ocenjeval s prvoosebnim opazovanjasndje pa Se z individualnimi razgovori
v obliki delno strukturiranih intervjujev. Ugotovélem, da so dodeni zaposleni na odgovorna
mesta kadrovani zaradi napéh razlogov 0z. nimajo kompetenc za ravnanje gedie in s
tem uresnievanje organizacije podjetja. Ocenjujem, da j@neeljudi odprtih za sodelovanje
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in optimistiénih, kar je pogoj za uresi@vanje zastavljene strategije podjetja v smeri
diverzifikacije in inovativnosti. Med opravljanjemtervjujev sem ugotovil, da so zaposleni,
razen nekaj izjem, ekstrovertirani, torej priprawij deliti svoje misljenje, in so prijateljsko
razpolozeni. Ocenjujem tudi, da so Kin zaposleni usposobljeni za timsko delo in si ga
Zelijo. Vet problemov sem opazil na podjo samoorganiziranja in doslednosti na &fjin
podraijih (nabava, skladi®, prodaja), ki se nato pokazejo v zastajanju celya delovnega
procesa in manjSi zaznani kakovostideb kupca. Ker je obravnavano podjetje storitveno in
je vkljucenost kupca visoka, opazam problem Se v nervozwedénja nekaterih zaposlenih,
ki neposredno komunicirajo s kupcem in s tem shall prenesejo nanj. V obravnavanem
podjetju so sposobnosti zaposlenih v ravnovesjuelowiiim mestom, na katerega so
kadrovani. Pri doléenih zaposlenih politika podjetja ni v skladu zhojimi delovnimi
vrednotami; predvsem gre za zunaniji vrednoti €@la polozaj.

Podrobno sem v okviru analize organizacijske kliobeavnaval zadovoljstvo pri delu in
pripadnost podjetju, podrobni rezultati pa so md@ v prilogi V. Najnizje so ocenjena
zadovoljstvo s plkeo (povpréno s 3,46 teke), zadovoljstvo z vodstvom (povpgr® s 3,5
tocke) in zadovoljstvo z moznostmi za napredovanje/gpano s 3,5 toke). Slednje je za
podjetje take velikosti razumljivo, saj ne ponugkedga Stevila nivojev napredovanja kot
velika podjetja.

6 ANALIZA ORGANIZACIJE PODJETJA TENZOR

6.1 ORGANIZACIJSKE ZNACILNOSTI

Ze na z&etku prodevanja organizacije sem ugotovil, da je organizacipodjetju nejasna in
da jo zaposleni in vodstvo dojemajo drégaZato sem se odiib, da s pogovori z vodstvom
in iz dokumentacije opiSem zamiSljeno organizacijgto s pomgo prvoosebnega
opazovanja in intervjujev z zaposlenimi ugotovimjadeko organizacijo in na koncu
predlagam Se spremembe. V zapisih o sistematiziijivnih mest sem naSel organigrame,
ki ne spominjajo na nobeno znano organizacijskakobin niso narejeni po pravilih
prikazovanja, prav tako pa sem v raaih dokumentih naSel razhe prikaze organizacije. Po
podrobni Studiji dokumentov sem sklepal, da imajgipel funkcijsko organizacijsko obliko,
kot je prikazana na sliki 14 in predstavljena vlpeog 6.1., vendar pa glede na moje tedanje
izkusnje v podjetju v to nisem bil prepan in sem se odéd izvesti samostojno poglobljeno
analizo.

Formalizacija v podjetju Tenzor je na nizki ravni, saj je napibapravil malo, zaradi narave
samega dela in potrebe po veliki fleksibilnostirpt ne pridejo v poStev. Kljub temu da je
podjetje nosilec certifikata ISO 9001/2000, kjer pavila delovanja jasno zapisana, pa
zaposleni teh pravil vedno &go 0z. ne zmorejo dosledno upostevati. Velikokeazgodi, da
zaradi Zelje po zadovoljitvi stranke delujejo zumkajgovorjenih okvirov, kar vodstvo po
vecini dopuga, saj je to fleksibilno ravnanje faktor, ki prispek pridobitvi stranke. Zunaj
sistema ISO velikokrat preko e-poSte vsi zapostifiijo razglase, kot nekakSne smernice
delovanja v prihodnje, katerih izvajanje pa ni é@dslo spremljano. Ugotavljam, da je
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formalizacija v podjetju nizka do srednja, kar asa organski organizaciji in spremenljivemu
okolju.

StrateSke usmeritve podjetja postavijo lastniki jpgd po predhodnem posvetovanju z
zaposlenimi, ki podajo svoja mnenja o stanju irrgdmdh na trgu ter izrazijo svoja videnja. Pri
uresnéevanju strateskih ciljev ima polno pristojnost 8t podjetja, ki iz strateskih ciljev
izvede strategije za uregrianje in delne cilje po posameznih pagitodela (lahko bi rekli,
da po posameznih procesih, saj sem v poglavjiu ®@Razal, da je organizacija bol
horizontalna kot funkcijska). Odigve na nizjih nivojih pa se sprejemajo na mestih
odlocanja, da so izvedene karseda hitro. Tako na prnogiter na terenu ne bo za prestavitev
nekega elementa pri montazi klical svojega nadegjantemvébo element prestavil v skladu
z dejstvom, da mora biti delovanje sistema zaraga thespremenjeno. Prodajni inzenirji so
prav tako v veliki meri prepdgni lastnim odléitvam, ko pa gre za odigve o nizjih
ponudbenih cenah, pa so omejeni z defomi okviri, ki jih je dol&ilo vodstvo. Pri uvajanju
novih proizvodov vse operativne oditve sprejemajo razvojni inzenirji, o tem, ali jeogukt
uveden v program ali ne, pa odita direktor in tehnini direktor podjetja — odltev je torej
centralizirana. O tem, katere proizvode bodo nahlavise odl@ajo razvojni inzenirji in
nabavni referent sami. Lahko bi naStel S& memerov, rezultat pa bi v povpfie ostal enak —

v veliki meri so odlgitve prepusene odlgevalcem na mestu odlitve, v delno doléenih
okvirih, v¢asih pa se odt@a centralno — ugotavljam, da gentralizacija v podjetju na nizki
ravni, kar je znak organske organizacije.

Delo v podjetju Tenzor je sicer @denjeno, vendar ne do te stopnje, da se ne bidalmaprej
razlenjevati. Tako morajo na primer monterji/servisenati vgrajevati vse vrste raatih
sistemov. Skupaj vgrajujejo in s@ago v pogon 7 raztnih skupin proizvodov, v vsaki od teh
skupin pa je Se vrsta proizvodov rénih proizvajalcev in razinih tipov proizvodov znotraj
teh skupin. Prav tako mora razvojni inzenéasih zunaj svojih okvirov dela predstavljati
produkte strankam, kar je sicer delo prodajnih mijev. Prodajni inZenirji ne sestavljajo
samo ponudb in &jo stranke, temveopravijo tudi oglede objekta in naredijo popisreshe
opreme. Dejal bi, da jspecializacija na nizki ravni, saj mora biti vsak zaposleni v podjetju
Tenzor pripraviljen delati naloge, ki sicer ne sodijopis njegovega delovnega mesta. Taka
stopnja specializacije je idealna za organsko sirok predvsem timsko, kjer so zazeljena
interdisciplinarna znanja posameznika.

Stevilo vertikalnih ravni v organizaciji je najg€. Ravni so razdeljene na upravo in oddelke.
Horizontalno je podjetje precej kompleksno, sajtajasv podijetju kar 27 razih delovnih
mest (vir: sistematizacija delovnih mest). Protorge podjetje razdeljeno na 3 enote:
maticno podjetje na Ptuju, disclocirano skla@isna Ptuju in poslovna enota v Ljubljani.
Ugotavljam, da ima podjetje Tenzoizko kompleksno organizacijo.

Razpon kontrole v podjetju se od podéa do podrdja razlikuje. Najveéji razpon kontrole
najdemo v operativnem oddelku, kjer je vodja oddelkdrejen 12 zaposlenim, sledita razvoj
(3), razunovodstvo (2) in projektivaCeprav je prodajnih inZenirjev 7, nimajo svojega jeod
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tako da jih vodi kar direktor podjetja. Predvsenpodraju hierarhije avtoritete sem ugotovil
vec¢ neskladnosti. Vodja PE Ljubljana bi po individughogodbi moral skrbeti za razvoj PE
in potemtakem biti neposredno nadrejen vsem zaposley PE. Vendar pa se njegove
odgovornosti ne skladajo s pristojnostmi, kot segotavil ze v poglavju 6.2. Hierarhija
avtoritete torej ni jasno daiena, je bolj spla®na, organizacija pa je na meji med timsko-
projektno in funkcijsko.

Enako delo se na raathih lokacijah opravlja popolnoma ra#iio, s¢imer razumem delo, ki
se ne opravlja s pomy@ dveh glavnih stebrov informacijskega sistemal(i®ix za vodenje
projektov in IS Pantheon zactmovodski del poslovanja). Ugotavljam, da so raztagto
pomanjkanje navodil za delo in razli nivoji znanja uporabe informacijske tehnologije.
Oblike planov, poréil in drugih dokumentov, ki jih ne kreirata prejuvemlena informacijska
sistema, niso predpisane, zato se pojavljajo \ari&jnejSih oblikah. Prav tako je enako delo
razlicno izvajano pri vgradnji, saj je pregefo odl@itvi monterja 0z. serviserja. Ker pa
uporaba IS Intrix in Pantheon predstavlja velik peslovanja v podjetju, lahko dem, da je
standardizacija dela na srednji ravni Ceprav za delo v teh dveh informacijskih sistemih ni
napisanih podrobnih navodil, sta zastavljena talkone dopu%ta prevelikin odstopan) od
naina dela.

Dobe uvajanja posameznega zaposlenega so poc¢pbddela v podjetju Tenzor razhe.
Zaradi Sirokega prodajnega asortimana je zainee delovnih mest doba uvajanja do
samostojnosti 0z. do zelene ravni znanja dolgaoTaknter brez izkuSenj potrebuje vsaj 1
leto, da se uvede do te mere, da lahko sistem vgrahzene samostojno, serviser pa mora
imeti vsaj 4 leta izkuSenj iz iste panoge, da labkoavlja servise na vseh sistemih, ki jih
podjetje ponuja. Prav tako potrebuje prodajni imzéneto, da storitve in proizvode spozna
do te mere, da samostojno sestavi ponudbo. Podeklja za razvojne inzenirje in
projektante.Ceprav podjetje potrebuje zaposlene z izkusnjamingetem segmentu trga
delovne sile povpraSevanje e kot ponudba, zato se v podjetju zavedajo, dagka s
Stipendiranjem pridobivati Studente ze v sredmjlals.

Tabela 2: 1zobrazbena struktura zaposlenih (na 8an12. 2007)

Stopnja Izobrazba Stevilo Struktura
4, kvalificiran delavec — 3-letna Sola 5 10,9 %
5. srednja Sola 28 60,9 %
6. viSjeSolska 5 10,9 %
7. univerzitetna 6 13,0 %
71S. specializacija 1 22%
7M. magisterij 1 2,2%
Skupaj 46 100,0 %

Vir: kadrovska evidenca podjetja Tenzor, 2008.

Tabela 5 jasno kaZe, da jexvet polovica zaposlenih keala srednjo SolcCeprav je Tenzor
visokotehnolosko podjetje, kjer je izobrazba zelompmbna, pretezen del podjetja
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predstavljajo monterji in serviserji varovalnih teimov, pri katerih so bolj kot izobrazba
pomembne njihova praktia usposobljenost in izkuSnje. Prav tako se od pnitakuje tudi
samouenje, saj ob dani intenzivnosti dela ni velikasa za tehtno izobrazevanje. Delez
zaposlenih s peto stopnjo izobrazbe se je ¥esbm te analize sicer zmanjSal ndura
dokortanja visokosSolskega Studija nekaterih zaposlerakoTso 6. stopnjo izobrazbe v prvih
treh mesecih leta 2008 pridobili 4 zaposleni, epansolanja Se ni zakfjil. Na dan 31. 12.
2008 je bilo v podjetju zaposlenih tudi 5 univeshitih ekonomistov (s 1. 1. 2008 se je
pridruzil Se bodd univ. dipl. ekon.) in 1 univ. dipl. elektrotehnikzobrazba je zelo
pomembna na pod¢u projektive in razvoja, in sicer tako formalnat keeformalna v obliki
posebnih izobrazevanj in izpopolnjevanj (pridobitesrtifikatov). V podjetju se zavedajo
pomembnosti znanja in ga tudi uspeSno arhivirajoobdiki raznih dokumentov v
dokumentnem sistemu in IS Intrix. Zaposleni se hangazobrazujejo, da bi lahkédm bolje
delovali v timu in samostojno reSevali nastale veza

Na dan 1. 1. 2008 je bilo v podjetju 48 zaposleathtega le 11 % zZensk (5), kar je posledica
panoge, v kateri podjetje deluje. Zaposleni soefedi med dve dislocirani enoti v Sloveniji:
krovno podjetje, kjer je zaposlenih 39 ljudi, inspmvna enota v Ljubljani, kjer je zaposlenih 9
ljudi. Od tega je 7 zaposlenih za d&da cas (5 od teh zaposlenih po individualnih pogodbah)
in 41 za nedoken¢as. Na dan 1. 1. 2008 so v podijetju delali tudiugiéntje — Studentka za
poma: pri nabavi, Student za poh@ skladigu in Student za pondopri admininstrativnih
delih pri vgradnji (vnos delovnih nalogov v IS Imtr arhiviranje dokumentacije itd.). V
povpre&ju na enega ravnalca zapadejo 4 izvajalci, so gataa ravnalci delno tudi izvajalci.

V povpreju so zaposleni pred zaposlitvijo v podjetju Tenaardan 1. 1. 2008 imeli ze 2 leti
in 7 mesecev delovnih izkuSanj. Razlog, da je teadaizka, kljub temu da je treba imeti za
delo v podjetju veliko izkuSenj, je, da je podjeaposliio mnogo Studentov, ki jih je
Stipendiralo ali pa so bili na praksi. Tako je Hitanjihova prva zaposlitev. Povgrea doba
zaposlenega v podjetju je na dan 1. 1. 2008 zn&Sakan 1 mesec.

6.2 ORGANIZACIISKA STRUKTURA, IZVEDENA IZ DOKUMENTACIJE

Podjetje vodita direktor podjetja in tekini direktor podjetja. Tehtni direktor vodi
operativni oddelek, servis opreme, projektivni ddieratunovodski oddelek in skladis.
Podjetje je dislocirano na tri enote: uprava iragi&e na Ptuju in poslovna enota v Ljubljani,
ki jo vodi vodja poslovne enote Ljubljana.

Iz slike 13 je razvidno, da je podjetje razdeljen® oddelkov, komercialni oddelek pa na 2
dodatna. Vsak oddelek ima svojega vodjgar naloge so dot@ne v individualnih pogodbah

0 zaposlitvi. V tajniStvu je zaposlena poslovnaretdtka, ki je zadolZzena za sprejemanje in
prenasanje klicev do ustreznih oseb, ra@mge in poSiljanje poste, organizacije sestankov za
direktorja podjetja ter druga admininstrativha dela
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Slika 13: Organigram zamiSljene organizacije po@jdtenzor d.o.o.

Direktor podjetjia

Vodja PE Ljubljiana Tehnini direktor

- vods| o - - : )
Tajnistvo otk Operativni oddelek Razvojni oddelok Projektivni oddelek Komercialni oddelek | | Kadrovski oddelek Servis opreme Nabavni oddelek

Skladis¢e

1

Prodajni oddelek Marketing

[ [ I 1

Program promet in Program
javna uprava gospodinjstva

Program industrija Program trgovina

bangnigtvo

Vir: Dokumentacija podjetja Tenzor, 2008.

6.2.1 Radunovodski oddelek

V raéunovodskem oddelku sta zraven vodj&ursovodstva zaposleni Se referentka in
fakturistka. Vodja r&unovodstva je odgovoren za pridobivanje in skrb ri@éncnimi
sredstvi, potrebnimi za normalno delovanje podjeja obr&aun DDV-ja, zahtevnejSa
racunovodska opravila, izterjavo zapadlih terjatevnemje svojih podrejenih in usklajevanje
med drugimi oddelki. Referentkactanovodstva opravlja sploSnatmovodska dela, medtem
ko je fakturistka zadolZzena izkfjno za zakljdgevanje dokumentacije in izdajoctamov. Za
opravljanje del uporabljajo informacijski sistermitgeon.

6.2.2 Operativni oddelek

Operativni oddelek vodi vodja operative, ki je odgen za pravéasno izvedbo vgradnje
sistemov tehrdnega varovanja in izvedbo servisov obsiibjesistemov ter za usklajevanje z
drugimi oddelki. Vodja operative tedensko planzeajanje del za naslednji teden, najkasneje
do petka tekéega tedna. Vodja operative je lociran na Ptuju avna z ekipo
monterjev/serviserjev na Ptuju (10 zaposlenihytekipo v Ljubljani (5 zaposlenih). Podlaga
za planiranje montaz so potrjene ponudbe (prippajf) prodajni inZenirji) in projektna
dokumentacijage obstaja (pripravijo jo interni projektanti). Sisivse ne planirajo vnaprej,
saj je njihova podlaga prijava napake, ki prispetgdefonu, preko obrazca na spletni strani,
po elektronski posti ali pa ustno od prodajnegeaemirja, skrbnika stranke. Redni servisi
sistemov se izvajajo v skladu s pogodbami, vendanjkovo izvajanje posebej ne planira,
temve se opravljajo takrat, ko imajo monterji prostarigre. Za delo uporablja informacijski
sistem Intrix, v katerega vnaSa delovne nalogegwha opravila in ureja izvedbene projekte.
Delovne naloge iztisne in jih preda monterju/sexyis imenovanemu za vodjo objekta, ki
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nato izpolnjene vrne vodji. Ta delovne naloge olmdo delovnega tedna oziroma sproti
dopolni v informacijskem sistemu in jih zakigne preda fakturistkCe je potrebno, tudi sam
izvaja vgradna dela na objektih. Odgovoren je rzalivzdrzevanje voznega parka podijetja,
kamor sodijo opravljanje rednih servisov, regisjeaim vzdrzevanje vozil.

6.2.3 Razvojni oddelek

Razvojni oddelek vodi vodja razvoja, ki je odgoworea izvedbo testiranj opreme,
modifikacijo opreme, iskanje novih produktov, pepo tehninih predstavitev izdelkov in
pripravo tehnine dokumentacije za nove proizvode. Naloge delegizaojnemu inZenirju,
informatiku in programerju Razvojnemu inZenirju egita teZje naloge s podija
elektrotehnike, merilne tehnike in testiranja, mfiatiku naloge, povezane s strojno in
programsko réunalniSko opremo, programerju pa naloge, kjer jeglbmo programiranje, po
potrebi pa tudi druge. Vodja razvoja prejme nalagetehnénega direktorja podjetja, ki
doloca tudi okvirni letni plan razvoja. Pri razvoju aana modifikacijah produktov vodja
razvoja oziroma razvojni inZzenir posreduje rdom potrebnih komponent ali novih
proizvodov vodji nabave, ki nato naropotrebne produkte. Vodja razvoja skrbi tudi za
koordinacijo z drugimi oddelki, npr. s komercialnioddelkom, kjer sodeluje pri pripravi
reklamnega materiala in pri pripravi ponudb in degbntno podporo. Delo v razvojnem
oddelku je organizirano projektno.

6.2.4 Projektivni oddelek

Vodja projektive je odgovoren za prasasno in kvalitetno izdelavo projektne dokumentacije
za izvedbene projekte in arhiviranje projektne dokuatacije. Naréila za izdelavo projektne
dokumentacije dobi od vodje komerciale, rideo pa izvede z delegiranjem nalog med dva
projektanta varnostnih sistemov — en je lociranPtaju, drugi pa v Ljubljani. Izvedbene
naloge opravlja tudi sam, preostédds pa nameni pregledovanju in usklajevanju progektn
dokumentacije. Projektanti éadsno opravljajo tudi delo oglednikov objektov kaidporne
dejavnosti prodajnim inzenirjem — ti na podlagijpktantovega popisa pripravijo ponudbo.

6.2.5 Komercialni oddelek

Komercialni oddelek je sestavljen godajnega oddelka in marketinSkega oddelkaVodi

ga vodja komerciale, ki je nadrejen vsem prodajmgenirjem ter vodji marketinga. Vodja
komerciale je odgovoren za ureswuanje letnega plana prodaje (postavi ga skupaj z
vodstvom ob zé&etku koledarskega leta), za usklajevanje prodagktivnosti z nabavnimi in
izvedbenimi ter drugimi funkcijami v podjetju tea pripravo pordil za direktorja podjetja.
Prodajni inZenirji so odgovorni za doseganje laginéetnega plana prodaje (pridobivanje
poslov, priprava ponudb in pogodb), za vzpostajdjatobrega odnosa s strankami in za
urejanje dokumentacije v zvezi s prodajo. Poselgirivajo s pomgo direktnega pristopa k
stranki ter na podlagi povprasSevanj. Ko strankajspe in potrdi ponudbo, o tem obvestijo
vodjo komerciale in vodjo operativee( je potrebna projektna dokumentacije, Se vodjo
projektive), ki uskladita izvedbo vgradnje sistemra tehntno varovanje. Delo poteka s
pomaijo informacijskih sistemov Intrix (odprtje t. i. vedbenega projekta) in Pantheon
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(priprava ponudb), ustno in po elektronski postodajni oddelek je razdeljen po segmentih
kupcev v 6 segmentov: trgovina, industrija, barkéelekomunikacije, promet, javna uprava
in kor¢ni porabniki. Razen segmenta trgovina, v kateremjeta dva prodajna inzenirja,
vsak segment pokriva en prodajni inzenir, kar papoeeni, da lahko ta prodaja samo
strankam, ki spadajo v njegov segment, tefrtueli drugim. Prodajni inzenirji so dislocirani
med krovnim podjetiem na Ptuju (2 prodajna inze@ngggmenta trgovina, 1 prodajni inzenir
segmenta kaini porabniki ter vodja projektov kot prodajni inzema podr@je promet) in
poslovno enoto v Ljubljani (1 prodajni inzenir zagsent banke in telekomunikacije, 1
prodajni inzenir za segment javna uprava in vodjalgvne enote kot prodajni inzenir za
podraije prometa). Delo prodajnega inzenirja se degrko podpiSe pogodbo s stranko in
preda dokumentacijo vodji operative.

H komercialnemu oddelku spada tudi oddelek za ntiaudkeki ga vodi vodja marketinga in
nima podrejenih. Odgovoren je za pripravo predstamih materialov, pripravo sejemskih
predstavitev, za komuniciranje z mediji, za razslagovne znamke in korporativni imidz.

6.2.6 Kadrovski oddelek

Vodja kadrovskega oddelka nima podrejenih, je pgowdren za ravnanje &oveskimi viri,

za kadrovanje, nagrajevanje, alra pla, spremljanje zakonodaje s po&j@zaposlovanja in
izobraZzevanje zaposlenih. Letno planira in orgaaiznterna ter eksterna izobraZzevanja za
zaposlene in skrbi za evidenco izobrazevan|. Uka@rovsko evidenco in mape delavceyv,
organizira zaposlitvene razgovore in spremlja deépredek) zaposlenih.

6.2.7 Servis opreme

Servis opreme zaposluje enega serviserja, ki j@wautgn za popravilo pokvarjenih sestavnih
delov varnostnih sistemov in proizvodnjo sestaviditov lastnega razvoja. Neposredno je
podrejen tehknemu direktorju, naloge o0z. delo pa sprejme neposre od
monterja/serviserja, ko ta iz objekta prinese pgkve napravo. lzdelek popravi oziroma
ugotovi, ali je izdelek nepopravljiv, ptemer se po pontovelikokrat obrne tudi neposredno
k dobavitelju. Ko izdelek popravi, o tem obvestimterja, ki je izdelek prinesel, da ga vrne na
objekt. Prostori servisa opreme so locirani nawPkojt del glavnega skladid.

6.2.8 Nabavni oddelek

Nabavni oddelek vodi vodja nabave, ki je odgovorenprav@éasno in pravilno dobavo
materiala in proizvodov za potrebe izvedbenih kioje, nar@anje potroSnega materiala,
arhiviranje in skrbnistvo nad pogodbami z dobajijtekrbi za Sifrant in kataloge izdelkov ter
dolotanje prodajnih cen. Podlaga za riamgje so letni plani prodaje in sprotno preverjanje
vnesenih potrjenih ponudb v informacijskem sisteantheon. Za rutinska dela je v
nabavnem oddelku zaposlena Studentka, da razbrerodjo nabave ponavljajdh se del.
Vodja nabave je neposredno nadrejen vodji sktad{Skladige je fizino loteno od upravne
zgradbe, oddaljeno 500 m), ki je odgovoren za sprajp izdajo materiala in proizvodov, za
ozn&evanje prejetega materiala, poSiljanje potroSnibizpodov strankam, ravnanje s
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skladi€nim prostorom in urejanje dokumentacije. Vodju did&a pomaga Student, ki
opravlja lazja, rutinska dela.

6.3 DEJANSKA ORGANIZACIJISKA STRUKTURA IN PROBLEMSKA

STANJA

Dejansko organizacijo in organizacijsko strukturemsse odléil analizirati s pomgjo
osebnega opazovanja s krozenjem po delovnih méstilz osebnimi polstrukturiranimi
intervjuji. Intervjuje sem izvajal individualno vimem okolju in so bili dogovorjeni vsaj en
dan vnaprej. S tem sem dosegetjoepovezanost z vsakim zaposlenim, ki tako ni bil
obremenjen z okolico in se je lahko s@&% pogovarjal o svojih tezavah in predlogih.
Najved dognanj pa je prineslo prvoosebno opazovanje,dgen skozi lastnecoin na lastni
kozi ugotovil, kako poteka delo v podjetju in kakSe organizacija podjetja. Kaj hitro sem
ugotovil, da organizacijska struktura ni funkcijskamve je vsaj hibridna s kako drugo
organizacijsko strukturo, kar nidpretresljivega, saj v redkokaterem podjetju najo€mto
organizacijsko strukturo. Je pa zanimivo to, dal¢ganska organizacijska struktura skoraj
popolnoma spla®na in ne stroga, kot jo komunicira vodstvo.

Komunikacija je popolnoma vodoravna in odprta —otakpr. prodajni inZenir z vodjo
operative ne komunicira preko vodje komerciale dtelglovnega mesta dasu raziskave ni
zasedal nite), temvé kar neposredno z vodjo operativeiasih pa celo neposredno z
monterjem ali serviserjendg je potrebna kaka poriglede ponujenega sistema za varovanje.
Enako velja v nasprotno smer — prav tako lahko segumo komunicira z direktorjem
podjetja, ne da bi za to uporabil svojega nadrgjan®leje med oddelki niso stroge, saj se po
potrebi oblikujejo timi zaposlenih z ra@tih podr@ij za neko nalogo, da se zadovolji
naranika. Za vzpostavitev takih timov pa ni napisaniavil ali ¢esa podobnega, tentvee

ta v ve&ini sestavijo brez posredovanja direktorja ali i€haga direktorja. Primer: prodajni
inZenir uspe pridobiti veliko stranko, ki je zelavdluSena nad tehnologijo in Zeli podrobnejsi
pregled produktov in storitev. V tem primeru proddpzenir sestavi tim, v katerem sta Se
projektant varnostnih sistemov in razvojni inZeflia tim predstavi proizvode in storitve ter
se po uspesno pridobljenem in zak§nem poslu razpusti. Take analogije bi nasli peroel
podjetju, na vseh podéph delovanja.

Planiranje montaz je zelo fleksibilno in ad hoc fi@o sestavljeno). Ker v podjetju Zelijo v
vsakem trenutku zadovoljiti kupca, so zelo prildgaedglede datuma montaze, kar p&asih
podre celoten sistem planiranja. Planiranje posi@v@e nasploh ohlapno, brez podrobnih
planov (za leto 2008 je bil prviv zgodovini podjetja pripravljen podrobnejSi plan)

Na nekaterih podigih dela pa lahko govorimo o funkcijski obliki, kj@staja organizacija
bolj mehanistina, saj narava dela ne dopasda bi bila bolj organska. Predvsem gre za
racunovodstvo, sklad& in tajniStvo. Lahko bi rekli, da so te tri funjecpodporne funkcije v
podjetju. Ugotovil sem tudi, da vodja poslovne enetLjubljani nima ustreznih pristojnosti,
da bi lahko opravljal svojo vlogo, kot je zapisannjegovi individualni pogodbi in v skladu z
pricakovanji vodstva. Vsi zaposleni v PE Ljubljana &en poslovnih procesov, ki kljub
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geografski dislociranosti delujejo brez posredoaavwpdje PE Ljubljana. Na podlagi vseh
ugotovitev sem lahko oblikoval shemo dejanske amgae podijetja, ki je prikazana na sliki

15.

Slika 14: Dejanska organizacija podjetja Tenzor.d.o

Direktor

Tehni¢ni direktor

Racunovodstvo Tajni$vo Skladisce Kad_rl n
organizacija
> <
Proces prodaje Prodajni inzenir Projektant Razvojni inzenir Vodja marketinga Vodja nabave

v

Prodajni tim

A

Proces vgradnje
in servisa

Vodja operative

Projektant

Vodja objekta

Ekipe monterjev

Tim za vgradnjo in servis

\4

A

Proces razvoja

Vodja razvoja

Razvojni inzenir

Programer

Informatik

Vodja marketinga

Razvojni tim

Vir: Lastna raziskava, 2008.

Eden od zaposlenih je nacesku moje analize dejal, da nima smisla vlagaiktotruda v
analizo in da lahko z enim stavkom opiSe organjagoodjetja kot »samoporajdjo«. In na
koncu analize sem ugotovil, da jecire casa res tako. Zaposleni po potrebi sami organairaj
time, kjer je vodja tisti, ki tim skiie, torej gre dejansko za timsko organizacijo (gteglavje
3.2.2.), kar je tudi primerna organizacija glede ngotovitve analize situacijskih
spremenljivk. Kot je prikazano na sliki 15, sem ideél Stiri glavne procese v podjetju:
prodaja, vgradnja, servis, razvoj novih proizvodosgtoritev.
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Pri procesu prodaje je ponavadi vodja tima prodajaenir, ki je skrbnik stranke. Ta po
potrebi (pri v&jih projektih) angazira v tim Se projektanta, kiray ogled objekta in pripravi
projektno dokumentacijo ter popis elementde. je treba elemente sistema preoblikovati, se v
tim vkljuci razvojni inzenir, ki ponavadi sodeluje Se na gtaditvah tehriinih lastnosti, te pa
pripravlja vodja marketinga. Ko je posel sklenjese, vkljuti vodja nabave, ki poskrbi za
narcilo potrebnega materiala.

Pri procesu vgradnje in servisa je delo prav takwsko. Opravljajo ga ekipe monterjev, v
katerih je lahko vsak monter kdaj vodja objektaa-t@ sicer niso posebej nagrajeni, imajo pa
vec pristojnosti in odgovornosti. Vodja operative ptanizvajanje montaz in servisov ter za t.
I. izvedbene projekte daio ekipo monterjev, ki bodo projekt izvajali. Prayzav gre za
sistem kontinuiranega izvajanja podobnih projekfovkaterem govori Rozman, 2008, str.
167-168), ki prehaja iz projektne v procesno-timskganizacijo. Projektant med celotnim
izvajanjem nudi podporo pri montazi elementov pajgktni dokumentaciji.

Tretji identificiran proces je proces razvoja. Vadpzvoja doldi ekipo, ki bo sodelovala pri
razvoju novega proizvoda ali prilagajanju obstega. Izbira je prosta in ne pomeni, da bodo
¢lani le razvojni inzenir, informatik in programaemve tudi drugi zaposleni iz podjetja —
v¢asih tudi monterji. Pri razvoju novih proizvodowjeéim vklju¢en tudi vodja marketinga, ki
za novi proizvod skrbi s trznega vidika in priprage potrebno za 2etek trzenja proizvoda.

Splogena organizacija pa prinasa tudi svoj davek. Zaveghinske organizacije poslovanje ni
tako winkovito, kot bi lahko bilo (glej poglavje 5.2.)eltkokrat pa prihaja tudi do nejasnosti
glede odgovornosti in pristojnosti zaposlenih. Siup zaposlenimi sem definiral spodaj
navedena problemska stanja, ki so povezana z aaaja podjetja Tenzor.

1. Zaradi prezasedenosti operativa ne uspe izvegehkioy v dogovorjenih rokih. Zaradi
prenatrpanosti in w@&nj nezadovoljstva storitve niso opravijene takalitetno kot v
preteklosti, zato se va Stevilo reklamacij in posleatho Stevilo servisov na poziv. Ker
se ne spremlja stanje objektov pred montazo, si&okeat zgodi, da je ekipa
monterjev na objekt napotena, ko je objekt Se pegvljen za montazo.

2. Prodajni inzenirji zaradi dolgibasov priprave dokumentacije ne uspejo izvajatiibvoj
klju¢nih nalog (priprava pogodb in ponudb). Informadijgistem ni vzdrzevan
(zastareli produkti), zato se ne da izdelati kajalo aktivnih izdelkov. Zaradi
obremenjenosti vodje operative se prodajni inZemitgsih ukvarjajo z reSevanjem
operativnih tezav.

3. Servisna dejavnost deluje le polévo, redni servisi se ne izvajajo, ni evidence
izvedenih servisov, odziviasi se daljSajo.

4. Podizvajalci elektroinStalacij svojega dela ne w@pago, kot bi morali, zato dela
monterjev potekajo dlje, kot bi morala, in nizajomao med ekipami monterjev,
podjetje pa pléuje nepopolno izvedene storitve.
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5. lzdaja materiala ni azurna in nataa, materiala, potrebnega za montazo, velikokrat ni
na zalogi, zato se opravi pot na objektkrat, kot je potrebno. Monterji pred
skladi€em na pripravo materiatakajo tudi do 1 uro. Prenos materiala iz skiéalisa
Ptuju v skladi&e v Ljubljani je neazuren.

6. Pretok informacij v podjetju je slabgasih se podvaja obdelava strank, zaposleni ne
vedo, kaj se dogaja v podjetju, kar slabi pripatiposijetju.

7. Proizvodi se uvajajo brez lagiega zaporedja aktivnosti, naloge, potrebne zahosed
novega proizvoda v prodajni program, niso delte, monterji zaradi Sirokega
prodajnega asortimana ne zmorejo slediti vsem riowos

8. Zaposleni ne poznajo vizije in poslanstva podjaijayv tako ne poznajo jasnih ciljev
oz. prcakovanj za lastna delovna mesta.

V poglavju 7 bom podal reSitve teh problemov, kimoji oceni zmanjSujejodinkovitost in
zadovoljstvo zaposlenih.

7/ PREDLOGI SPREMEMB

Kot sem Ze ugotovil, je organizacijska strukturkadka s situacijskimi spremenljivkami, zato
je v celoti ne bi spreminjal. Ker pa sem ugotowlh dokumentacija prikazuje popolno
nasprotje dejanske organizacijske strukture, bi xoio spremembo predlagakkladitev
prikazovanja organizacije, kar bo posledno pomenilo manj zmede med zaposlenimi.
Dolociti se morajo postopki in smernice kreiranja timoypristojnosti, ki jih ima kreiran tim,
prav tako pa bi bilo treba spremeniti poimenovargeoslenih iz vodij v nosilce procesov.
Uveljaviti bo potrebno spremembe navedene v poglaR, da se razreSijo problemi,
navedeni v poglavju 6.2. Predlagam tutbpolnitev ravnateljskega tima ki bi se mu
pridruziila svetovalca za strateSki razvoj podjejeetovalec za tehnoloSki razvoj podjetja in
koordinator Kerinskih podjetij.

Do najvejih tezav prihaja v procesu vgradnje in servisisarastajajo predvsem zaradi
prenatrpanosti in nemogitr izvedbenih rokov. Najuga teZava, ki pa je Zal nereSljiva, saj ni
odvisna od podjetja Tenzor, nastane zaradi narale € vgradnja opreme za tetmo
varovanje je pri novogradnjah objektov ponavadirngadgo vrsti. To pa pomeni, da §as
za’etka vgradnje odvisen v veliki meri od podizvajalcEaradi tega morajo ekipe monterjev
velikokrat delati tudi pon®, da je sistem vgrajen do uradne otvoritve objekta povzréa
nezadovoljstvo. Delno se da ta tezava reSiti squiedli objektov in rednim obiskovanjem t. i.
koordinacijskih sestankov. Ker tega ne bo uspebadati vodja operative, predlagam, da v
podjetju odprejonovo delovno mesto, vodja objektov (glej priloga M), ki se bo moral
udelezevati teh sestankov in dva dni pred izvedbotaze preveriti stanje na objektu. Tako bi
dosegli, da se zZae izvajati montaza v tistem trenutku, ko je to &g in s tem delno resiti
problem vgradnje v zadnjem trenutku ali nepotrg@mod na objekt, preden je ta pripravljen
za vgradnjo. Naloga vodje objektov bo tudi ravnagiljgoe monterjev na objektu in kontrola

izvedenega dela. Glede na Stevilo zaposlenih memt@redlagam 1 vodjo objektov v PE
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Ljubljana in 3 v podjetju na Ptuju, kadrovani pg bado iz vrst obstofgh monterjev —
zanesljivi in izkuSeni monterji, osebnostno primezra vlogo ravnalca ekipe. V procesu
vgradnje je tudi pomembno, da podjetje zaposli Bdimdatne monterje v PE Ljubljana in 2
dodatna na Ptuju, saj obseg dela narekujge\&evilo zaposlenih. Predlagam tudi, da bi v PE
Ljubljana kreirali novo delovno mesto pomdénik vodje operative, ki bo prevzel ravnanje
procesa vgradnje v PE Ljubljana. Tako bi dodatzémr@menili vodjo operative na Ptuju, ki bi
pripravil okvirne tedenske plane, poénk vodje operative v Ljubljani pa bi znotraj teh
okvirjev svojo ekipo monterjev razporedil napreakuceval bi tudi dokumentacijo, ki sedaj
roma iz rok monterjev k enemu izmed njih ¢asu raziskave je bil za zakigvanje
dokumentacije imenovan eden od monterjev), ta zadeese in jih pregleda ter pregledano
dokumentacijo posreduje vodji operative na Ptuje. govzra&i, da ob koncu meseca
dokumentacija za izdajanje ¢ctmov zaostaja, s predlagano ureditvijo pa bias precej
skrajsali.

Pri analizi izvedbenih projektov in delovnih nalege IS Intrix ter po pogovorih z vodjo
operative sem ugotovil, da je ta preobremenjenlandesaj dela v povptgu 11 ur na dan.
Ugotovil sem, da je problem v izvajanju servisov,zkradi velikega Stevila obvladovanih
objektov ¢ez 4000) zavzema skoraj 50 % vsega dela. Da breasmili vodjo operative ter
ucinkoviteje in redno opravljali servise, vidim edimeSitev vlo¢itvi procesa servisa od
procesa vgradnje in servisav samostojen proces. V ta namen je potrebno krei@ao
delovno mesto vodja servisne dejavnosti in serviggej prilogo VII). Vodja servisne
dejavnosti bo odgovoren za planiranje rednih pogadbservisov, sprejemanje prijav napak,
vodenje evidence izvedenih servisov in delegirajeg serviserjem. Predlagam premostitev
dveh najbolj izkuSenih monterjev na Ptuju in v Ljahi v vlogo serviserjev, kar bi pomenilo,
da opravljata izkljano servise. Po potrebi bi se vodja servisne degtvmo vodja operative
dogovarjala o zsmsni napotitvi dodatnih monterjev na opravljanjevsev. Vsekakor pa
morajo v podijetju stremeti k temu, da so za seovidejavnost stalno napoteni 4 zaposleni.
Tako bi dva opravljala servise na poziv (eden VLRibljana, eden na Ptuju), druga dva pa bi
lahko izvajala redne pogodbene servise. Delo hfala tudi dodelava IS Intrix, ki bi lahko
samodejno ob preverjanju datuma zadnjega izvedesegasa opozarjal na skorajsSnjo
spraznitev akumulatorja, obrabo delov sistema itd..

Ko sem krozil po delovnih mestih, sem tudi osebomagal pri montazah sistemov na treh
razlicnih objektih. Q@iten problem je bila montaza elementov sistemoprepripravljene
instalacije, ko so monterji podjetja izgubili ogromdela, da so instalacije pripeljali do same
lokacije elementa sistema (npr. iz stropa do mdiatije 5 m nad tlemi). To vzame veliko
¢asa in volje, s tem pa tudi denarja. Delno bi @bjam lahko reSili s predogledom, ki bi ga
opravljali vodje objektov (glej poglavje 7, odst&v@), obstaja pa Se reSiteMastno ekipo
elektroinstalaterjev. Prednost bi bila v naténih instalacijah, zaradiesar bi ekipa monterjev
veliko hitreje dokotiala montazo elementov sistema. Edina tezava jpridenjkuje delovne
sile, zato bi bilo tezko preusmeriti monterje nalfcijo elektroinstalaterjev. Za &asno
reSitev predlagam izdelavo seznama podizvajalcesoksposobni instalacije pripeljati na
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mikrolokacije in po moznosti montirati nekatere maasthtevne elemente, vodja objekta pa naj
jih nadzira in usmerja.

Tezava z izdajo blaga sec¢eaja ze pri prodajnih inZenirjih. Nadaljuje v nabawvse pokaze
vsako jutro, ko morajo ekipe monterjev na pot. Rrobje v obljubah o nemogih rokih
montaze (prodajni inzenirji), v neazurnem r@amu materiala (nabava) in nato Se v
nenatanni izdaji materiala. Razlog za vse to sta predvsdaba komunikacija in slaba
motivacija dol@enih zaposlenih. Predlagam, da v podjetjiproces prodaje aktivheje
vklju ¢ijo vodjo operative, ki bo odobril/zavrnil zeljo stranke o datumu montaze(ravnal

bi se po ABC-sistemu pomembnosti strank). Vodjaanalje ze vkljdgen v prodajni proces in
ne vidim tezave v pravasnosti nabav, razen ¢&snih tezav z likvidnostjo, ki onemag
nabavo v zelenem trenutku. Menim, da je vodja nalveamotiviran za pravasno in pravilno
dobavo materiala, zato predlagam, da del njegoai gpremenijo v variabilnega (10-20 %),
ki bi bil odvisen od prawasnosti nabav, vzdrzevanja ciljnega &olka obr&anja zalog in
vzdrzevanja minimalnih zalog materiala in elementkivse vgrajujejo dnevno. Prav tako
menim, da bi delo skladid izboljSala vklju ¢itev variabilnega dela pla&e v plato
skladisénika, odvisen pa bi bil od pragasne priprave materiala, pravilnosti priprave
materiala in urejenosti sklads ter dokumentacije. Slednje predlagam zaradi feEuwsti
skladi€nih prostorov, kar prispeva k nepravilni pripravateriala. Dodatni reSitvi tezave sta
izgradnja novih skladis¢nih prostorov in sprememba delovnega&asa skladiga. Trenutni
prostori za skladig&nje so premajhni in nepravilno razporejeni, zaboghkede na povan
obseg dela v prihodnosti nujno, da se sktadiSprostori povéajo in racionalizirajo.
Spremenjen delovnéas predlagam zaradi neusklajenosti prihoda montezjenontaz s
trenutnim delovniméasom skladi&. Skladignik prihaja na delo ob 6.30 in ga zakijwb
15.00. Zjutraj pripravlja material za montaze, nesjitpa ga pobirajo ob 7.00. Ker imajo
ponavadi Se kake nereSene zadeve prejSnjega dike vasa skladiéik namenja temu in
tako v naglici in neprevidno pripravlja material tekate montaze. To poslegtio pripelje do
nepotrebnih ponovnih poti na objekte, ker skl&dii§ ni pripravil vsega ali pa pravega
materiala za montazo. Deloveas bi lahko bil deljen in bi trajal od 6.30 do 1@i& nato od
13.00 do 17.00. Ker monterji prihajajo s terena m&MO0 in 17.00, bi lahko Se isti dan resili
tekate zadeve, zjutraj pa bi se sklaufik lahko posvetil le izdaji materiala za montaiitega
dne. Dodatna tezava se pojavlja v prenosu mateizakkladi€a na Ptuju v skladig® v
Ljubljani. Predlagam uporabo pogodbenega prevoziviea do trikrat na teden.

Prodajni inzenirji veliko¢asa izgubijo s pripravo pogodb in ponudb. Predlagamipravo
tipskih pogodb, ki bi bile shranjene na podatkovregrazniku v podjetju, prodajni inzenirji pa
bi le vstavljali relevantne podatke — obstaja pdi tnoznost avtomatskega izpisa pogodb iz
informacijskega sistema Pantheon. Menim, da jeufjoanzato, da se lahko prodajni inzenirji
ukvarjajo s prodajo in ne z dokumentacijo. Dodaktev bi bila zaposlitev Studentske oz.
admininstrativne ponmte, ki bi namesto prodajnih inzenirjev pripravljakesso potrebno
dokumentacijo za stranke. Predlagam tudi sestgskiti vzorcev ponudb ali pa vkiiiev
modula za konfiguracije sistemov v informacijslgtem Intrix, ki bi prihranil velikatasa pri

pripravi enostavnejSih ponudb.
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Problem komunikacije v podjetju je problem, ki s z&el pojavljati pred kratkim. Po
pricevanju zaposlenih je bilacasih komunikacija boljSa, sestanki z direktorjem s
pogostejSi, glavne tezave so se reSevale sprothifMeda lahko to pripiSemo Stevilnim
neformalnim druzenjem, kjer so zaposleni izmenjesiabje tezave in izkuSnje z drugimi. Ta
neformalna sr&anja so postala redkejSa, od tod tudi manjSa pmipstd kolektivu in
posledéno slabSa komunikacija med zaposlenimi. Pri orgaagkanizacijski strukturi, ki jo
ima podjetje, pa je dobra komunikacija kigun faktor uspeha inc¢inkovitosti organizacije.
Predlagam ponovno vpeljavo neformalnih sréanj in sestankov zaposlenih, redne
tedenske (prodaja) ter meséne (vgradnja, servis, razvoj) sestanke in izvedborpjekta
elektronske oglasne deskekjer bi se objavljali pomembni podatki iz deloyaim »zivljenja
podjetja«.

Predlagam tuddolo¢itev poti za uvajanje novih proizvodoy kjer bo nataéno dolaeno
sosledje korakov uvajanja. V ta namen sem pripravddiog protokola uvajanja novih
proizvodov in nataineje definiral sam proces uvajanja (priloga X).ukla je dolgitev
smeri razvoja in ciljev s strani lastnikov, ki botitko omejili prekomerno uvajanje novih
proizvodov in novih dobaviteljev v portfelj podjatj

V sploSnem predlagatmljSe posredovanje poslanstva in vizije podjetjaer srednjeroénih
ciliev podjetja zaposlenim.Zaposleni niso seznanjeni z vizijo in poslanstvonzaradi tega
se jim dozdeva, da delajo zaradi dela in ne zaramvoja. To lahko vodstvo doseze z
izobeSanjem poslanstva in vizile na stene pisarre im& individualne komunikacije z
zaposlenimi. V veliko pomobi bila tudi uvedba elektronske oglasne deske, damn ze
navedel kot mozno reSitev izboljSanja komunikadienim, da bodo morali v prihodnosti v
podjetju uvesti tudi sistem ravnanja z znanjem, podprt z obstog informacijsko
tehnologijo. Deloma je ta ze uporabljen v obliki K@Ristema (customer relationship
management), treba pa bo vpeljati Se modul ravnanj@hnénim znanjem. Znanje je z
vsakim dnem pomembnejSi kapital podjetja, zatou@m da v podjetjih znajo z njim ravnati
(Daft, 2001, str. 257).

Ce povzamem vse ugotovitve in predloge v organigkaijstrukturo, jih lahko prikazem v
organigramu, predstavljenem na sliki 16. Vidnamtdlog vzpostavitve ravnateljskega tima
in oddvojen proces servisa od procesa servisanadwie, kjer tim sestavljajo vodja servisne
dejavnosti, serviser in serviser opreme. Da bi &nka vselej ragstili dvome o poteku
posameznih poslovnih procesov, sem za podjetjeepetudi modeliral in v spremljevalnih
protokolih (glej prilogo X) zapisal smernice deloya timske/procesne organizacije v
podjetju Tenzor. Menim, da bodo napisani protokaimagali pri pojavu nejasnosti in tako
izboljSevali p@utje zaposlenih med delom.
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Slika 15: Predlog organizacijske strukture
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Vir: lastna raziskava, 2008.

SKLEP

Pojmovanje organizacije se je skozi zgodovin@meospreminjalo, od popolnoma tetimega
razumevanja preko sistemskega do najnovejSega,rézvite definicije organizacije, ki v
ospredje postavlja socialne vezi med zaposleninazigkovalci podr&a organizacije so
ugotovili, da ni ene same primerne organizacijenatidela, ki bi deloval za vsa podjetja,
temve je primernost organizacije za doémo podjetje odvisna predvsem od skladnosti
situacijskih spremenljivk z organizacijo podjetaanes podijetja sledijo potrebam kupca in
njihovemu zadovoljevanju. Za to je potrebna velikara fleksibilnosti, hitrosti, integracije
razlicnih znanj in inovativnosti, kar je mog® doseéi z velanjem »propustnosti meja«
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(Askhenas et. al., 2002, str. 4) oz. premagovanyentikalnih, horizontalnih, zunanjih in
geografskih meja.

V turbulentnem poslovnem okolju prezivijo le tigtadjetja, ki se uspejo v kratketiasu
prilagoditi spremenjenim razmeram, zato je pomembda je organizacija podjetja
oblikovana tako, da vzpodbuja timsko delo in rafjani$e. S tem ima podjetje veliko &e
moznosti, da kreativno reSuje tezave, ki nastajaj@mhranja ali izboljSuje status podjetja na
trgu. V panogi, kot je teh&mo varovanje, kjer se novosti pojavljajo mase ali celo
tedensko, je potrebno drzati ¥e nit proti zastavljenim ciljem, da se ne bi pojavi
prekomerno uvajanje raghih proizvodov in preobremenjenost zaposlenih. Nuje, da
vodstvo podjetja spremlja organizacijo in posloeamodjetja ter ga venomer prilagaja
zahtevam situacijskin spremenljivk — le tako bo etfzdo najviSjo &inkovitost v danih
razmerah.

Z analizo sem ugotovil, da vodstvo podjetja Tenamna dobrega pregleda nad dejansko
organizacijo, saj je komuniciralo v preganju, da je organizacijska struktura poslovno-
funkcijska. To je med zaposlene vnasaloutbk neorganiziranosti in zmesnjave, ki je vodil k
sploSnemu nezadovoljstvu, saj se vsakodnevne gduaso skladale s situacijami, ki jih je
narekovalo vodstvo. Menim, da se bo vodstvo sddase zaveda, kako dejansko potekajo
tokovi v podjetju, preusmerilo v komuniciranje tikegprocesne organizacijske strukture in
tako razbilo dvome o delu v prihodnje. Ugotovil sgentaka oblika organizacije idealna za
obravnavano podjetje, saj je v harmoniji s situskai spremenljivkami. Z obsirno raziskavo,
v kateri sem z \e strani obravnaval organizacijo, sem ugotovil S&anpemoznosti za
spremembe in izboljSave, za katere menim, da bad® piko na i obstojemu stanju. Ne
vidim razloga za temeljito spreminjanje same orgacije, saj podjetje posluje uspesno in
uspeva urespevati 20-odstotno povptro rast letnih prihodkov iz poslovanja, kar je
zadovoljiv rezultat. Komuniciranje timskega dela gmipomoglo k ponovni vzpostavitvi
odli¢cne organizacijske klime, ki je Se kako pomembnaddaro opravljeno delo — zadovoljni
zaposleni so veliko dinkovitejSi kot nezadovoljni. Podjetje je na dolpoti k »brezmejni
organizaciji«, vse meje so dodobra propustne, razeje med podjetjem in dobavitelji, zato
menim, da bi bilo dobro, da z dobavitelji vzposthwiljSe, bolj prepletene odnose, da bo v
prihodnosti kos vsem poslovnim izzivom.

Prvi del spreminjanja organizacije, analiza, jeasjen. Sledi pa po mojem mnenju Se veliko
bolj deloven in zahtevnej$i del — spreminjanje aigacije. Ceprav predlagane spremembe
niso revolucionarne, se je treba zavedati moznaastajanja odpora do sprememb med
zaposlenimi. Vodstvo bo moralo osebno pristopitbtazlozitvi organizacije in nato redno
spremljati in po potrebi spreminjati organizacifpreminjanje organizacije tako v danasnjem
okolju postaja dinanden proces ustvarjanja idealne organizacije, tistdjgtja, ki so v tem
uspesnejsa, pa pridobivajo konkurea prednost na trgu.
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Priloga I: SWOT-matrika
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PRILOZNOSTI

ponuditi celostne resitve in druge povezane re&tERP-ji
premakaniti fokus obdelave stranke z operativnegajaina
nivo odl@fanja (management)

izdelava oz. trzenje produktov pod lastno blagaxmamko
nadaljnje padanje USD

pove’an obseg odpiranja in prenavljanja trgovin
rednejSe in bolj sistematio servisiranje

porast druzbenih razlik in s temdvkraj

prodor na zahodne trge

izvoz lastnega znanja — svetovanje

vezani posli preko obstejé partnerjev

rast trga za centralne nadzorne sisteme

PREDNOSTI

pridobljeno in shranjeno znanje o tetiném varovaniju
prilagodljivost potrebam in Zeljam stranke
zmoznost nudenja reSitev na Klju

dobro izdelana celostna podoba podijetja
sposoben in ugleden lastnik podjetja
velika vrednost podjetja — tako v kadru kot v zoanj
profesionalnost delavcev

prepoznavnost podjetja

kvaliteta izvedbe

ponudba

financno stabilno podjetje

reference

prodaja neprora@unskim kupcem

zaposleni

tradicija

lastni razvoj in projektiva

poznavanje tehnologije

dobro sodelovanje zaposlenih

ljudje si med seboj pomagajo k resitvi
kompatibilni sistemi

mlad kolektiv

geografska razporejenost

zunanji videz podjetja in zaposlenih

dober odnos s strankami in znotraj podijetja
dober imidZ v javnosti

eksluziva za dolene produkte

»Se hadaljuje«
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»nadaljevanje«

NEVARNOSTI

odhod strokovnega kadra

posnemanje s strani konkurence

vedno menejSa konkurenca

dvig nabavnih cen materiala zaradi draZzenja surovin
placilna nedisciplina

konkurenti so z&la ponujati podobne resitve

moZnost odhoda delovne sile h konkdném podjetjem zaradi

slabe stimulacije in preobremenjenosti

nasi‘enost trga

manjSanje investicij partnerjev

pomanjkanje tehdhega kadra

pridobljenih poslov zaradi preobremenjenosti ne emao
uresntiti

ne stremimo za novitetami

konkurerni EAS-sistemi

preve’ posveéanja prioritetnim strankam, medtem ko ostale
strankecakajo

niZzanje stopnje kvalitete izvedbe

izguba ekskluzive za dakne produkte

vecanje plailne nediscipline v Sloveniji

SLABOSTI

slaba organizacija

nepripravijenost nekaterih zaposlenih na izobrabgwan
nove izzive

vsak bi rad bil vsakemu nadrejen

slabi odnosi med tehniki in med PE Ljubljano in Ptj
premalo komunikacije vertikalno kot tudi horizomial
nespostovanje datd in pravil, ki jih doloci direktor
nizke plae, ki povzréajo slabSanje kvalitete izvedbe
podvajanje obdelave strank v komerciali

slabo dol@eni roki izvedbe in neupostevanije vpliva del
drugih podizvajalcev na naSe delo

introvertiranost

neuwinkovitost

neorganiziranost

ni prava‘asne dobave robe

slab pretok informacij

neusklajeni projekti s stanjem na objektu
neopravljanje danih nalog

slaba komunikacija z dobavitelji

izobraZevanja za tehnike niso dobro zastavljena
neizpolnjevanje pogodbenih obveznosti

nizka kultura komuniciranja

preve’ neformalna organizacija

avtoritativni stil vodenja

pomanjkanje znanja pri zaposlenih

nezadostna kontrola nad stroSki

neskladje med nabavo in prodajo — pré&gesdstev vezanih

v zalogah
zmanjSevanje razlik v ceni
prezadolZenost
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Priloga II: VpraSalnik za prvoosebne intervjuje

Osebni intervjuji
Analiza organizacije podjetja Tenzor d.o.0.

Ime: XXX

Priimek: xxx

PoloZaj v podjetju: operativni vodja
Izobrazba: inZenir elektrotehnike

Delovne naloge

Razdelitev del in nalog monterjem,

razporeditev monterjev po objektih,

izdelava plana montaz,

spremljanje poteka dela na objektih,

izstavitev del. nalogov, njihovo zak§evanje in arhiviranje,
spor@anje priprave materiala v sklades

kontrola ponudb,

poma: projektivi,

odzivanje na reklamacije.

Opis povprefnega delovnega dne

Zjutraj razdelitev del in nalog monterjem. Izdelglana za naslednji dan. Zalkdgvanje
vrnjenih delovnih nalogov in oddaja teh wuaovodstvo za obtan. Kontaktiranje monterjev
0 stanju na objektih ter natanje priprave materiala v sklad&— najprej preveri nabavo, nato
pa poSlje v pripravo v skladig.

Dokumenti, s katerimi dela oseba, pot dokumentov

Delovni nalog — se izstavi in da monterjem,

narcilnica,

reklamacija,

primopredajni zapisniki — monter odda po opravlj@mmopredaji,
plan dela — poSlje se D.L. v Ljubljano in vodjissov.

Katere probleme opazate v podjetju Tenzor?

Komerciala piSe neizvedljive, nepopolne ponudbstarale ponudbe.

Dograditve sistemov — male dograditve so zgidsa.

Slaba komunikacija z natniki in ostalimi podizvajalci — zaradi tega pride d
problemov na terenu — treba je pridobité ydatkov.

Vodenje objektov — treba je napisati smernice axodila, delovne naloge za vodenje
objektov.

Vodenje reklamacijskega postopka — ga ni, ni paggleanamo pa reklamacije skoraj
na polovici projektov.

Dnevna pordila se ne piSejo azurno (zaradi dela v nadurah gagasa).

Cuden delovntas skladi&a.

Neazurno vréanje delovnih nalogov in nespreminjanje statusawteh nalogov v
informacijskem sistemu; dodati nov vmesni status.
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- Komercialisti naredijo ponudbo in ne bdijoévead projektom.
- Nedosleden vnos podatkov v informacijski sistem.
- Podiranje planov, ker na objektu ni vse, kot bi ahobiti.

Imate kakSne predloge glede spremembe organizaci@stnega dela, organizacije dela v
podjetju ali celotne organizacije v podjetju?
- V skladi€u poseben prostor za predpripravo materiala zadiajsldan,

fiksni plan montaz,
novo delovno mesto: vodja objektov,
0 Vvodje objektov bi morali menjevati,
novi oddelek: oddelek za elektroinstalacije,
nova izhodiga za nagrajevanje — vezano na nova delovna mestanaznovo
sistematizacijo monterjev.

Druge stvari, opazene v pogovoru, opombe:

PrejSnja verzija apliakacije project manager ja bibljSa za planiranje,
navzkrizno odpiranje del. nalogov,
vodenje projektov ni usklajeno s standardom ISO9001
planiranje montaz tehnikov in vozil se zdaj deBBxcelu,
odnos LJ in Ptuj:
0 60 %—70 % nalog se deli iz Ptuja.
Del. nalog za ljubljansko ekipo vnasa D.J.



Priloga lll: VprasSalnik organizacijske norme

X

LeNZOT" /bR ASALNIK - Organizacijske norme

Moéno bi Moéno se

se strinjali | Strinjali bi Ne bi se Ne bi se ne bi

ali se ali jim zdelo strinjali ali strinjali ali
VpraSanje vzpodbujali | vzpodbujali | pomembno | vzpodbujali | vzpodbujali

Ce bi kdo od zaposlenih v
podjetju, v katerem ste zaposleni,
kritiziral podjetje, bi se vecina
ostalih zaposlenih s tem ...

Ce bi kdo od zaposlenih v
podjetju, v katerem ste zaposleni,
poskusSal izboljSati stvari, Ceprav
stvari te€ejo tekoce, bi se vecina
ostalih zaposlenih s tem ...

Ce bi kdo od zaposlenih v vasem
podjetju poskusal od drugih
pridobiti mnenje o neki stvari, bi
se vecina zaposlenih s tem ...

Ce bi kdo od zaposlenih v vasem
podjetju imel problem in bi ga
zaupal svojemu nadrejenemu bi
se vecina ostalih zaposlenih s
tem...

Ce bi kdo od zaposlenih v vagem
podjetju stremel k temu, da
karseda zmanjSa lastne stroSke,
bi se ve€ina ostalih zaposlenih ...

Ce bi kdo od zaposlenih v vasem
podjetju izkoristil drugega
zaposlenega, bi se vecina ostalih
zaposlenih s tem ...

Ce bi kdo od zaposlenih v vasem
podjetju pustil stranko ¢akati, zato
da bi poskrbel za osebne zadeve,
bi se ve¢ino ostalih zaposlenih ...

Ce bi kdo od zaposlenih v vasem
podjejtu predlagal nov nacin dela,
bi se ve€ina zaposlenih ...

Ce bi kdo od zaposlenih v vasi
organizacijji aktivno iskal nacin,
da poveca svoje znanje, da bi
zato bolje opravljal svoje delo, bi
se vecina ostalih zaposlenih s tem




10

Ce bi se zaposleni v vasi
organizaciji odprto pogovarjal o
organizaciji in problemih, bi se
vecdina ostalih s tem ...

11

Ce bi zaposleni v vasi organizaciji
pokazal skrb za probleme v
organizaciji in podal predloge za
reSitev teh problemov, bi se
vecina ostalih zaposlenih s tem ...

12

Ce bi zaposleni v vasi organizaciji
predlagal, naj zaposleni delajo
samo toliko, kot je dovolj, bi se
vecina ostalih zaposlenih s tem ...

13

Ce bi zaposleni v vasi organizaciji
mimo svojih rednih nalog pomagal
ostalim ¢lanom svoje skupine, bi

se vecina ostalih zaposlenih s tem

14

Ce bi kateri od vasih zaposlenih
svojega nadrejenega obravnaval
kot vir pomodi in razvoja, bi se
vecina ostalih zaposlenih s tem ...

15

Ce kateri od zaposlenih v vasem
podjetju namenoma ne bi
uporabljal opreme in privilegijev,
bi se vecina ostalih zaposlenih s
tem ...

16

Ce bi zaposleni v vasi organizaciji
izrazil skrb za dobro sodelavca, bi
se vecina ostalih zaposlenih s tem

17

Ce bi kdo od zaposlenih v
podjetju, v katerem delate,
poskusSal poiskati boljSi nacin za
servisiranje strank, bi se vecina
ostalih zaposlenih s tem ...

18

Ce bi kdo od zaposlenih v
podjetju, v katerem delate,
poskusSal eksperimentirati z
namenom, da bi se bolje znaSel v
delovni situaciji, bi se vecina
ostalih zaposlenih s tem ...

19

Ce bi kdo od zaposlenih v
podjetju, v katerem delate, izkazal
entuziazem za udelezbo na
izobrazevanju, financiranem s
strani podjetja, bi se vecina
zaposlenih s tem ...

20

Ce bi kdo od zaposlenih v
podjetju, v katerem delate,
predlagal, da nadrejenega
seznanite z njegovimi napakami, s
katerimi povzro¢a probleme, bi se
vedina ostalih s tem ...

21

Ce bi kdo od zaposlenih v vagem
podjetju gledal na sluzbo le kot na
8-urno obveznost in na plac¢o kot
glavno nagrado, bi se vecina
ostalih zaposlenih s tem ...

22

Ce bi kdo od zaposlenih v
podjetju, v katerem delate, rekel,
da nima smisla delati ve¢ in bolje,
ker tega ne pocne nihce drug, bi
se vecina ostalih zaposlenih s tem




23

Ce bi kdo od zaposlenih v
podjetju, v katerem delate, raje
delal samostojno kot v skupini ali
timu, da bi se naloge zakljucile, bi
se vecina ostalih zaposlenih s tem

24

Ce bi se kdo od zaposlenih v vasi
organizaciji do svojega
nadrejenega obnasal zelo odprto
in neprofesionalno, bi se vecina
ostalih v podjetju s tem ...

25

Ce bi se kdo od zaposlenih v
podjetju, v katerem delate,
obnaSal, kot da je delanje dobi¢ka
problem nekoga drugega, bi se
vecina zaposlenih v podjetju s tem

26

Ce bi kdo od zaposlenih v
podjetju, v katerem delate,
pokazal Zeljo, da bolje spozna
ljudi, s katerimi dela, bi se vedina
ostalih s tem ...

27

Ce bi v&asih kdo od zaposlenih v
podjetju, v katerem delate,
stranko videl kot razlog, da se
neki projekt ne more zakljuciti, bi
se vecina zaposlenih s tem ...

28

Ce bi kdo od zaposlenih v
podjetju, v katerem delate,
kritiziral sodelavca, ki skusa
izboljSati nacin dela v neki
situaciji, bi se vecina ostalih
zaposlenih s tem ...

29

Ce bi kdo od zaposlenih v
podjetju, v katerem delate, omenil,
da se Zeli udeleZiti pred kratkim
objavljenega izobraZevalnega
programa, bi se vecina ostalih
zaposlenih s tem ...

30

Ce bi kdo od zaposlenih v
podjetju, v katerem delate, odprto
govoril o problemih, s katerimi se
sre€uje delovna skupina, in pri
tem omenijal tudi osebnostne in
privatne probleme &lanov, bi se
vecina ostalih zaposlenih s tem

31

Ce bi kdo od zaposlenih v
podjetju, v katerem delate, govoril
o delu z zadovoljstvom, bi se
vecdina ostalih s tem ...

32

Ce bi si kdo od zaposlenih v
podjetju, v katerem delate,
postavil zelo visoke standarde za
opravljanje lastnega dela, bi se
vecina ostalih zaposlenih s tem ...

33

Ce bi poskusali v podjetju
vzpodbuditi timsko delo namesto
skupinskega in timsko reSevanje
problemov, bi se vecina ostalih
zaposlenih s tem ...

34

Ce bi kdo od zaposlenih v vagem
podjetju deloval po standardih, ki
jih je dologil nadrejeni, oz.
zasledoval cilje, ki jih postavi
nadrejeni, bi se vecina ostalih
zaposlenih s tem ...




35

Ce bi kdo od zaposlenih v
podjetju, v katerem delate, Zelel
oceniti stroSke, ki so nastali na
projektu, z namenom, da je
poslovanje bolj transparentno, bi
se vecina ostalih s tem ...

36

Ce bi se kdo od zaposlenih v
podjetju, v katerem delajo, vedno
stranke obravnaval korektno in
skrbno, kot je le mogoce, bi se
vecina ostalih zaposlenih s tem ...

37

Ce bi kdo od zaposlenih v
podjetju, v katerem delate, Zelel
direktorju predstaviti idejo ali
predlog, bi se vedina ostalih
zaposlenih s tem ...

38

Ce bi kdo od zaposlenih v
podjetju, v katerem ste zaposleni,
Sel do nadrejenega z namenom,
da ga prepri¢a, da potrebuje
izobraZevanje, da bi bolje
opravljal svoje delo, bi se vecina
ostalih zaposlenih s tem ...

39

Ce bi bil kdo od zaposlenih v
podjetju, v katerem ste zaposleni,
popolnoma posten pri
odgovarjanju na ta vprasalnik, bi
se vecina ostalih zaposlenih s
tem ...

40

Ce bi kdo od zaposlenih v
podjetju, v katerem ste zaposleni,
delal ve¢ in bolje, kot je potrebno
za normalno poslovanje, bi se
vecdina ostalih s tem ...

41

Ce bi kdo od zaposlenih v
podjetju, v katerem ste zaposleni,
poskrbel najprej za sebe in Sele
nato za druge ¢lane delovne
skupina, bi se vecina ostalih s tem

42

Ce bi kdo od zaposlenih v
podjetju, v katerem ste zaposleni,
opravljal svoje delovne naloge,
Ceprav nadrejeni ne bi bil prisoten,
bi se vecina ostalih zaposlenih s
tem ...




Priloga lll: VpraSalnik organizacijska klima

X

tenzor

ANALIZA ORGANIZACIJE V PODJETJU TENZOR d.o.0. (anal iza
zadovoljstva pri delu in org. klime)

Sploh se ne Delno se Niti da niti Vecéinoma Popolnoma
strinjam strinjam ne se strinjam se strinjam

ORGANIZACIJSKA KLIMA 1 2 3 4 5

NaSa organizacija ima velik
1| ugled v okolju.

Cilji, ki jih moramo doseci
zaposleni, so realno
2 | postavljeni.

Zaposleni smo samostojni
3 | pri opravljanju svojega dela.

NaSa organizacija ima jasno
oblikovano poslanstvo —
dolgorocni razlog obstoja in
4 | delovanja.

Uspesnost se praviloma
vrednoti po dogovorjenih
5 | pravilih in standardih.

Kriteriji za napredovanje so
6 | jasni vsem zaposlenim.

Nadrejeni sprejemajo
utemeljene pripombe na
7 | svoje delo.

Zaposleni v naSi organizaciji
se zavedamo nujnosti
8 | sprememb.

Zaposleni po svoji moci
prispevamo k doseganju
9 | standardov kakovosti.

NaSe poslovodstvo je
10 | u€inkovito.

Politika in cilji organizacije so
11 | jashi vsem zaposlenim.

Vodstvo posreduje
informacije zaposlenim na
12 | razumljiv nacin.
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13

V nasi organizaciji so
postavljene zelo visoke
zahteve glede delovne
uspesnosti.

14

Druge sodelavce in oddelke
obravnavamo kot cenjene
stranke.

15

V nasi organizaciji vodje
cenijo dobro opravljeno delo.

16

V nasi organizaciji cenimo
delo svojih sodelavcev.

17

Zaposleni ne bi zapustili
organizacije, ¢e bi se zaradi
poslovnih tezav znizala
placa.

18

Konflikte reSujemo v skupno
korist.

19

V naSi organizaciji se v
praksi uporablja stimulativni
del plag.

20

Pri usposabljanju se
upostevajo tudi Zelje
zaposlenih.

21

V organizaciji so pristojnosti
in odgovornosti medsebojno
uravnotezene na vseh
nivojih.

22

Vodje se pogovarjajo s
podrejenimi o rezultatih dela.

23

V organizaciji se pri¢akuje,
da predloge za izboljSave
dajejo vsi, ne le naSi vodje.

24

Zaposleni se u¢imo drug od
drugega.

25

Za slabo opravljeno delo
sledi ustrezna graja.

26

NaSe poslovodstvo spada
med uspesnejSe v Sloveniji.

27

NasSi vodilni vzgajajo svoje
naslednike.

28

NaSi oddelki imajo jasno
zastavljene standarde in cilje
kakovosti.

29

Zaposleni v naSi organizaciji
smo zavzeti za svoje delo.

30

NaSa organizacija spada v
primerjavi z drugimi
slovenskimi organizacijami
med uspesnejSe.

31

Odloditve naSih vodij se
sprejemajo pravocasno.

32

Imamo sistem napredovanja,
ki omogoca, da najbol;Si
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zasedejo najboljSe poloZaje.

33

Zaposlitev v naSi organizaciji
je varna 0z. zagotovljena.

34

O tem, kaj se dogaja v
drugih enotah, dobimo dovolj
informacij.

35

Vodje nas vzpodbujajo k
sprejemanju vecje
odgovornosti za svoje delo.

36

Ponosni smo, da smo
zaposleni v na8i organizaciji.

37

Ljudje si medsebojno
zaupajo.

38

V nasi organizaciji imamo
vsaj enkrat letno strukturiran
(temeljit) razgovor s svojim
vodjem.

39

V nasi organizaciji so
zadolZitve jasno opredeljene.

40

Organizacija zaposlenim
nudi potrebno usposabljanje
za dobro opravljanje dela.

41

Tisti, ki so bolj obremenjeni z
delom, so tudi ustrezno
stimulirani.

42

Pri postavljanju ciljev vodij
sodelujemo tudi ostali
zaposleni.

43

Zaposleni razumemo svoj
poloZaj v organizacijski
shemi.

44

Zaposleni cilje organizacije
sprejemamo za svoje.

45

Zaposleni se utimo
odgovorne za kakovost
naSega dela.

46

V nasi organizaciji
odpravljamo ukazovalno
vodenje.

47

Zaposleni na vseh nivojih
imamo realne moznosti za
napredovanije.

48

Napake med preskuSanjem
novih nacinov dela so v nasi
organizaciji sprejemljive.

49

NaSi vodje nam jasno
razloZijo, zakaj smo dobili
stimulacijo in zakaj ne.

50

NaSa organizacija je
ucinkovita (stavi delamo na
najustreznejSi nacin).

51

Zaposleni smo pripravljeni
prevzeti tveganje za
uveljevitev svojih spodbud.

12




52

Zaposleni v naSi organizacji
smo zadovoljni z dosedanjim
osebnim razvojem.

53

NaSi nadrejeni nam dajejo
dovolj informacij za dobro
opravljanje naSega dela.

54

NasSe izdelke in storitve
stalno izboljSujemo in
posodabljamo.

55

Zaposleni imajo jasno
predstavo o tem, kaj se od
njih priakuje pri delu.

56

V nasi organizaciji se vodje
in sodelavci pogovarjamo
sprosceno, prijateljsko in
enakopravno.

57

Razumem in si lahko
razlozim vsebino plagilne
liste.

58

Odnosi med zaposlenimi so
dobri.

59

Zaposleni zunaj organizacije
pozitivno govorijo o njej.

60

Zaposleni prejemajo placo,
ki je enakovredna ravni pla¢

61

Delovni sestanki so redni.

62

Pri nas so zaposleni le ljudje,
ki so usposobljeni za svoje
delo.

63

Vsi v naSi organizaciji smo
pripravljeni na dodaten
napor, kadar se pri delu to
zahteva.

64

V naSi organizaciji med
seboj mnogo bolj
sodelujemo, kot pa
tekmujemo.

65

Moj neposredni vodja se drzi
stvari, ki sva se jih jasno
dogovaorila.

66

Kakovost dela in koli¢ina sta
pri nas enako pomembni.

67

Razmerja med plagami
zaposlenih v organizaciji so
ustrezna.

68

Dober delovni rezultat se v
nasi organizaciji hitro opazi
in je pohvaljen.

69

Sistem usposabljanja je
dober.

501

Delavci so nagrajeni v
skladu s svojim u¢inkom pri
delu.
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502

Prenos informacij ZNOTRAJ
organizacijske enote poteka
popolno in pravoéasno.

503

Prenos informacij MED
organizacijskimi enotami
poteka popolno in
pravocasno.

504

Na$ nadrejeni poskrbi, da se
vrednote nase organizacije
uporabljajo v praksi.

505

Vodje prisluhnejo
argumentom podrejenih.

506

Zelim tudi v prihodnje delati
v nasi organizaciji.

507

Prioritete nalog so jasno
dologene.

Zelo
nezadovoljen

Nezadovoljen

Srednje
zadovoljen

Zadovoljen

Zelo
zadovoljen

ZADOVOLJSTVO PRI
DELU

70

Zadovoljstvo z delom

71

Zadovoljstvo z vodstvom
organizacije

72

Zadovoljstvo s sodelavci

73

Zadovoljstvo s neposredno
nadrejenim

74

Zadovoljstvo z moznostmi za
napredovanje

75

Zadovoljstvo s placo

76

Zadovoljstvo s statusom v
organizaciji

77

Zadovoljstvo z delovnimi
pogoji (oprema, prostori)

78

Zadovoljstvo z moznostmi za
izobraZzevanje

79

Zadovoljstvo s stalnostjo
zaposlitve

80

Zadovoljstvo z delovnim
¢asom
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SPLOSNA VPRASANJA

do 1 leta

od 1 do 2 let

od2do5
let

nad 5 let

81

StaZ v organizaciji

82

PE Ptuj

83

PE Ljubljana

84

Prodaja (prodajni inZenirji,
marketing, nabava in
skladisce)

85

Operativni oddelek
(montaZa, servis, projektiva)

86

Podporne enote (tajnistvo,
racunovodstvo)

87

Drugo
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Priloga V: Podrobni rezultati analize organizacijske klime

Podrobni rezultati v kategoriji organiziranost

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00
V organizaciji so  Odloc¢itve naSih V naSi organizaciji Zaposleni Zaposleni imajo
pristojnosti in wvodij se so zadolZitve razumemo svoj  jasno predstavo o
odgovornosti sprejemajo jasno opredeljene poloZaj v tem, kaj je od njih
medsebojno pravo¢asno organizacijski  pri¢akuje pri delu
urawnotezene na shemi
vseh nivojih

Podrobni rezultati v kategoriji nagrajevanje

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00
Uspesnost se Za slabo Tisti, ki so bolj Zaposleni Razmerja med
praviloma wednoti  opravjeno delo obremenjni z prejemajo placo, plaGami
po dogovorjenih sledi ustrezna delom, so tudi ki je enakowedna zaposlenih v
pravilih in graja ustrezno rawi pla¢ na organizaciji so
standardih stimulirani trzis¢ih ustrezna
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Podrobni rezultati v kategoriji notranje komunicira nje in informiranje

5,00
4,50 ~
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50 -
1,00
0,50 ~
0,00 ‘ ‘
Vodstwo posreduje O tem, kaj se Nasi nadrejeni  V naSi organizaciji Delowni sestanki
informacije dogaja vdrugih  nam dajejo dowolj se wodje in so redni
zaposlenim na enotah, dobimo informacij za sodelawvci
razumljivnac¢in  dowolj informacij  dobro opravjanje pogovarjamo
naSega dela spros¢eno,
prijateljsko in
enakoprawno

Podrobni rezultati v kategoriji zadovoljstvo pri delu

O Zadovoljstvo z delom
5,00
450 - B Zadovoljstvo z vodstvom organizacije
4.00 | | |OZadovoljstvo s sodelavci
3,50 A O Zadovoljstvo s neposredno nadrejenim
3,00 [ | |B@Zadovoljstvo z moznostmi za
napredovanje
2,50 —— . N
O Zadovoljstvo s placo
2’00 h . .
B Zadovoljstvo s statusom v organizaciji
1,50 1
0O Zadovoljstvo z delovnimi pogoji
1,00 - (oprema, prostori)
B Zadovoljstvo z moznostmi za
0,50 + izobrazevanje
0.00 B Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve
1 . -
0O Zadovoljstvo z delovnim ¢asom
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Podrobni rezultati v kategoriji pripadnost podjetju

4,50
O NaSa organizacija ima velik ugled v
4,00 okolju
3,50 - . . - -
B Zaposleni ne bi zapustili organizacije,
300 | ¢e bi se zaradi poslovnih tezav
' znizala pla¢a
2,50 0O Zaposlitev v nasi organizaciji je varna
0z. zagotovljena
2,00 -
150 0O Ponosni smo, da smo zaposleni v naSi
' organizaciji
1,00
B Zaposleni zunaj organizacije pozitivho
0,50 - govorijo o njej
0,00
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Priloga VII: Predlog opisa delovnega mesta vodja gbktov

SplosSne informacije

Naziv: vodja objektov
Oddelek: operativni oddelek

Ocena intervala St. zaposlenih:

Neposredno sodelovalna DM: monter/serviser, voggrative
Neposredno podrejena DM: monter/servise
Neposredno nadrejena DM: vodja operative

Zadolzitve (delovne naloge): Standardi dela: Nagrajevanje
Fiksni del:
- ogled objektov pred montazo| - doseganje plansko ddenih
in zapis stanja v zapisnik, po rokov montaz, - fiksen del plée znaSa xxx
navodilih vodje operative, - doseganje nivoja kvalitete EUR bruto .
- usklajevalni sestanki z ostalimi montaz, doléene v poslovniku
podizvajalci, podjetja,
- prevzem in pregled materialaj -  sprotno ocenjevanje dela Variabilni del:
pripravljenega za montazo, monterjev za potrebe
- razporeditev dela na samem planiranja montaz in - se izpl&uje po protokolu PD7
objektu med tehnike, izplacevanja pla. Nagrajevanje in obgainavanje
- kontrola izvedenih del dnevng variabilnega dela pta

in poratanje o izvedenem
operativnemu vodji,

- urejanje papirologije za
prevzem in zakljtek objekta,

- usklajevanje ekipe, potrebne
za dokowanje objekta —
programer, ostali,

- montaZa na ugih objektih,

- bdenje nad objektom, dokler
niso zaklj¢ena vsa gradbena
dela.

Posebne znéilnosti dela

Strokovni profil
Izobrazba (stopnja, podije):
vsaj 5. stopnja izobrazbe s pogjmelektrotehnike

Delovne izkusnje (podige dela, leta):
vsaj 2 leti delovnih izkuSenj iz vodenja gradbeaéh na objektih.

Osebnostne lastnosti, vrednote:
natarEnost, vestnost, samoorganiziranost, avtoritativiroebjektivnost

Speciféna znanja:
uporaba programskega paketa Office; izpolnjevargdiiene dokumentacije

Pogoji dela:
Posebne obremenitve in napor (umski, vid, sluh, hitenica ...):

Delovne okoligine (delo v izmenah, premini del. ¢as, dezurstva ...):

Pooblastila (podrcéje, o katerem lahko avtonomno odléa)
Na samem objektu o poteku montaze. O nagrajevaaptarjev, ki so delali na posameznem objektu. O
reSitvah teZav, ki se pojavijo med samim delom lnjaldu.
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Priloga VIII: Predlog opisa delovnega mesta vodjaervisne dejavnosti

SplosSne informacije

Naziv: vodja servisa
Oddelek: servisni oddelek

Ocena intervala St. zaposlenih:

Neposredno sodelovalna DM: monter/serviser, voggrative, tehrini direktor, komercialist
Neposredno podrejena DM: serviser
Neposredno nadrejena DM: tetmii direktor

Zadolzitve (delovne naloge): Standardi dela: Nagrajevanije:
Fiksni del:

- sprejem in arhiviranje prijave | -  upoStevanje rokov izvedbe,
napake, - opravljanje rednih servisov v

- obveganje stranke o prihodu obsegu, kot je doleno v
serviserja in pridobivanje pogodbah o lethem Variabilni del:
dodatnih informacij o teZavi in vzdrZevaniju.
objektu,

- planiranje in vodenje izvajanja
rednih servisov,

- razporejanje prijav napak za
odpravo med serviserje,

- odzivanje na prijavo napake,
kot predvideva sistemski
postopek servisiranja,

- opravljanje servisov.

Posebne znéilnosti dela

Strokovni profil
Izobrazba (stopnja, podije):
vsaj 5. stopnja izobrazbe s pogjmelektrotehnike

Delovne izkuSnje (podige dela, leta):
vsaj 4 leta delovnih izkuSenj s podj@ vgradnje/servisiranja sistemov tetmeéga varovanja.

Osebnostne lastnosti, vrednote:
natargnost, vestnost in iznajdljivost, samoorganiziranost

Speciféna znanja:

uporaba programskega paketa Office; poznavanjevaeja sistemov za vsa podja tehnénega varovanja

Pogoji dela:
Posebne obremenitve in napor (umski, vid, sluh, hitenica ...):

Delovne okoli€ine (delo v izmenah, premini del. ¢as, dezurstva ...):

Pooblastila (podrctje, o katerem lahko avtonomno odlI&a)
Odlo¢a o nagradi serviserjev; o@dk o planu izvajanja servisov.
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Priloga IX: Predlog protokola uvajanja novega proizvoda v prodajni program

PROTOKOL
PD5

UVAJANJE NOVIH PROIZVODOV V PRODAJNI

PROGRAM

Pripravil: Miha Sertar
Podpis:

Pregledal: Tadej Boztko
Podpis:

Odobril: Bojan Petek
Podpis:
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NAMEN PROTOKOLA

Namen protokola je vzpostavitev stalneg&ima uvajanja novega proizvoda v prodajni
program. Razjasnitev odgovornosti in avtoritete recgsu uvajanja novega proizvoda po
posameznih delovnih mestih.

CILJ UVAJANJA NOVEGA PROIZVODA

a.) Cilji uvajanje novega proizvoda
a. Vecje zadovoljstvo kupca in pokrivanggm ve¢ podraij servisiranja kupca
b. Poveanje prihodkov in dolkkovnosti prihodkov dolgormo
c. Ugodno razmerje med stroski uvajanja in prihodngi@narnimi prilivi

UVAJANJE NOVEGA PROIZVODA
Iniciativa za uvedbo novega proizvoda v prodajni pogram

a.) Iniciativa za uvedbo novega proizvoda v prodajioigpam lahko pride iz petih smeri:
po presoji vodstva, po izvedenih raziskavah oznaeah trga s strani marketinga, po
definirani potrebi stranke komercialistu, zazngverative na terenu in interesu
proizvajalca, da trzi produkt preko nas.

b.) Tehnini direktor dol@i vodjo projekta, ki projekt planira, vodi in orgaima v skladu
s protokolom PD1 Ravnanje projektov.

Priprave na uvedbo novega proizvoda

a.) Vodstvo vsako iniciativo preveri, ali je v skladstsategijo podjetjaCe je, naréi
razvojnemu oddelku, da po&oziroma preveri ponudbo proizvodov, ki bi bili
primerni za vklj&itev v prodajni program.

b.) Ko razvoj najde produkt, ki po telimih specifikacijah najbolj ustreza visoki kvaliteti
ki jo Tenzor komunicira, poSlje nafito o kontaktu dobavitelja in naganju testne
opreme v nabavo. Nabava nértestne proizvode, ki se ob prevzemu v ski&adlis
napisejo na reverz, naslovljen na razvojnika.

c.) Nato razvoj opravi teste opreme, kjer preverjadiktst s tehtnimi specifikacijami,
morebitno obrabo delov, moznost okvare in izpogay razlénim faktorjem, ki bi
lahko vplivali na motnje v delovanj@e je le mozno, se pripravi testna instalacija pri
kateri od strank.

d.) O testiranju razvojni inZenir pripravi patito, ki ga odda vodji marketinga. Ta
porctilo dopolni z analizo trznega potenciala in strgteggzenja. Vse zbrane
dokumente odda tehimemu direktorju in direktorju podjetja.

e.) Ta por@ilo pregledata in se odida o tem, ali proizvod zadovoljuje kriterije potjge

f.) Ce je z dobaviteljem potrebno skleniti pogodbo, potedja nabave pripravi pogodbo
in jo odda v podpis direktorju podjetja.

g.) Marketing nato pripravi komunikacijski material geodukt in glede na cene na trgu
oblikuje primerne prodajne cene proizvoda.

h.) Razvoj pripravi tehr@ino dokumentacijo in navodila za montazo in izvealar§e za
komercialiste in monterje.
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Proces uvajanja novega proizvoda v prodajni program

Uvajanje novega proizvoda v proizvodni program PP2
Prejem narocila o
iskanju novega Pregled ponudbe Testiranje opreme #] Izdelava porogila
proizvoda
: A A =
N
©
(14
A Priprava tehni¢ne
lzvedba Solanjazal | ox mentacije in
tehnikely Solanja za tehnike
komercialiste 12 Z2 Ao
ter komercialiste
y h
g
© Kontaktiranje N Nabava testne
% dobaviteljev opreme
=z
[o)] v ciljnih
-_g ’t‘.anje
(0] ’ 4 Priprava jne cene,
= 'Zaéetek o Oa r;f:::ge komunikacijskega glede na
g —r materiala ugotovijene dolocitev kvote
- konkurenéne cene prodaje
)
8
g q 'ﬂranje
= ‘acetek iZnane potrebe
o iz strani stranke
Nt
®
Z ’ .
= iniranje K
© %etek Znane potrebe =
é_ iz terena y
NE (ima produ)
dovolj velik trzni
E otencial?
S DA
0
o «
g Definiranje Narogilo razvoju o Ije skladno DA dobaviteljen!
potrebe po novem i—p{ iskanju primernih stra_(eg_ug Podpis pogodbe potrebno skleniti adovoljuje kriterije
proizvodu produktov odjetja? pogodbo? podjetja?
NE-
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Priloga X: Izra ¢uni ROE, ROA, ROI

1994 6 52.458 100,00 12.273 100,00 99.920 100,00 354 72 0,35% 0,67% 2,88% 16.653,33 € 12,00 €
1995 6 105.386 200,90 18.655 152,00 302.140 302,38 9.600 6.191 3,18% 9,11% 51,46% 50.356,67 € 1.031,83 €|
1996 7 105.586 100,19 25.648 137,49 423.037 140,01 11.226 7.221 2,65% 10,63% 43,77% 60.433,86 € 1.031,57 €|
1997 8 363.213 344,00 62.490 243,64 1.014.537 239,82 71.586 38.537 7,06% 19,71% 114,56% 126.817,13 € 4.817,13 €
1998 10 842.865 232,06 161.449 258,36 1.102.698 108,69 104.843 93.921 9,51% 12,44% 64,94% 110.269,80 € 9.392,10 €|
1999 13 1.789.526 212,31 624.134 386,58 2.099.152 190,37 408.784 466.545 19,47% 22,84% 65,50% 161.473,23 € 35.888,08 €|
2000 18 2.505.610 140,02 850.396 136,25 2.844.557 135,51 511.063 223.122 17,97% 20,40% 60,10% 158.030,94 € 12.395,67 €
2001 22 2.783.720 111,10 1.026.013 120,65 2.787.074 97,98 316.827 159.836 11,37% 11,38% 30,88% 126.685,18 € 7.265,27 €|
2002 28 2.898.905 104,14 1.151.792 112,26 3.352.226 120,28 224.402 168.196 6,69% 7,74% 19,48% 119.722,36 € 6.007,00 €|
2003 28 2.942.081 101,49 1.141.213 99,08 2.511.150 74,91 17.073 20.945 0,68% 0,58% 1,50% 89.683,93 € 748,04 €|
2004 32 3.160.113 107,41 1.330.158 116,56 3.230.366 128,64 311.720 185.350 9,65% 9,86% 23,43% 100.948,94 € 5.792,19 €|
2005 39 2.966.767 93,88 494.587 37,18 3.171.950 98,19 167.549 67.606 5,28% 5,65% 33,88% 81.332,05 € 1.733,49 €|
2006 42 3.121.249 105,21 444.358 89,84 4.149.366 130,81 285.411 106.180 6,88% 9,14% 64,23% 98.794,43 € 2.528,10 €|
2007 43 3.900.601 124,97 960.428 216,14 4.909.990 118,33 480.551 272.645 9,79% 12,32% 50,04% 114.185,81 € 6.340,58 €|

Povpre ¢éna letna

stopnja rasti, v %

ali povpre ¢je 17,6 45,8 148,40, 39,8 157,57, 41,7 141,85 81,4 90,7| 7,89% 10,89%) 44,76%) 101.099,12 €} 6.784,50 €]
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