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uvoD

Za odgovorno in zahtevno delo podijetja je potrebsiezna organizacija, saj le-ta ¢no
vpliva na uspesnost poslovanja podjetja. Dejstvodg ustreznost organizacije omeégo
obstoj, smotrno delovanje in doseganje cilja p¢ajetbod@e. Organizacija pomeni sestav
medsebojnih razmerij med ljudmi (Lipovec, 1987, &4). V praksi je ponavadi tako, da
organizacijo podjetja vedno lahko Se nekoliko ifgarho. Zato je potrebno v podjetju
organizacijo podjetja analizirati, ugotavljati ngerustreznost in jo po potrebi prilagajati.
Analiza organizacije torej pomeni spoznavanje ketn@ organizacije, preverjanje njene
skladnosti in ustreznosti, odkrivanje problemovis&anje resitev.

To pa je tudi v interesu podjetja Termoelektrarmglarna Ljubljana, ki se ukvarja z oskrbo
elektricne in toplotne energije mesta Ljubljane. Omenjeina sta za zivljenje in razvoj mesta
zelo pomembna. V Termoelektrarni Toplarni Ljubljaka nekajcasa skuSajo izboljSati
organizacijo celotnega podjetja. Na nekaterih pgdrgim je to ze uspelo. V ekonomsko-
financnem sektorju, ki je predmet pr@vanja priujocega diplomskega dela, takih korenitih
sprememb Se ni bilo, so pa v planu. Prav takogkamu tudi privatizacija podjetja. V podjetju
torej obstaja potreba po prilagajanju organizasiktorja celoti in ostalim vplivom. Na
podlagi poznavanja omenjenega sektorja sem se&ildbnalizirati obstojée stanje ter teziti
k planom in spremembam v smeri izboljSav organjesskonomsko-finatnega sektorja.

Predmet analize organizacije je torej organizaekanomsko-finatnega sektorja podjetja
Termoelektrarna Toplarna Ljubljana. Namen analizeganizacije je ugotavljanje,
spreminjanje in oblikovanje najbolj primerne orgaauije. Na podlagi obstaje organizacije
ekonomsko-finatnega sektorja bom ugotavljala ustreznost te orgai& za uspesSno
delovanje podjetja in prikazala predloge za sprebeerkjer bodo le-te potrebne. Na t&ina
se lahko zagotovi dinkovitejSa organizacija, kar pomeni uspeSnejSdopagje in smotrno
doseganje cilja podjetja.

Cilj analize organizacije je spoznati zZilaosti obstojé€e organizacije ekonomsko-finarega
sektorja podjetja Termoelektrarne Toplarne Ljuldjam situacijske dejavnike, ki jo dalajo.

Z vidika razlenih organizacijskih dejavnikov bom lahko opredelddi gre za mehanigio
ali za organsko organizacijo. Ugotovitve bom natnprjala z Zeleno organizacijo, ki izhaja
iz vplivov situacijskih spremenljivk. Na tem mestaj omenim tudi predstavitev morebitnih
odstopanj in predlaganje sprememb. Tafejpovzamem, na osnovi teotgiih spoznanj bom
analizirala organiziranost ekonomsko-fidaaga sektorja podjetja Termoelektrarne Toplarne
Ljubljana. S primerjavo teorétiih spoznanj in dejstev konkretnega podjetja botrkda
podala korini odgovor na vprasanje, ali dejanska organizasjeeza danasnjim zahtevam in
kako jo velja v bodée spremeniti. Pravilnost predlagane reSitve zgstaetfja problema pa bo
potrdil Selecas in morebitno urestevanje planirane strategije izboljSevanja organjeac
ekonomsko-finaénem sektorju Termoelektrarne Toplarne Ljubljana.



Podatke, ki sem jih potrebovala za prevanje, da sem lahko pristopila k omenjeni analizi,
sem pridobila z razinimi metodami in tehnikami. Najprej sem obiskaldéeinetno stran
podjetja in pridobila Se nekaj internih dokumentaydjetja. Nato sem opravila intervju z
vodjo ekonomsko-finainega sektorja in med svojim delom v tem sektorjuavia tudi
vlogo opazovalke poteka dela. Z zbranimi podatka $gvedla analizo dejanskega stanja in si
pomagala pri ugotavljanju problemov ter predlagaegitev.

Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh delov: teiéreiga in praktinega. Teoretni del
zajema tri poglavja. Prvo poglavje sestavljajo dpiiéve organizacije ter opredelitve
organizacijskih struktur, in sicer najprej enowsteukture in njihovo medsebojno prilagajanje
v zloZzeno (ravnalno) organizacijsko strukturo. Dyygpglavje se nanaSa na organizacijske in
situacijske spremenljivke, kjer na podlagi anallegeh I@&im mehanistino in organsko
organizacijo. Tretje poglavje teor&iega dela zaklgujem s prikazom razinih oblik
organizacijskih struktur podjetja.

Praktcni del diplomskega dela pa sem prav tako razdelfatri poglavja. Prvo poglavje
zajema predstavitev podijetja, kjer so opisane ysgone znailnosti. V drugem poglavju
sledi analiza organizacije ekonomsko-fitiaega sektorja, ki vsebuje predstavitev,
organizacijsko strukturo, opise delovnih mest, peoclenitve poslovnega procesa,
povezovanje delovnih nalog na delovna mesta, amatimanizacijskih in situacijskih
spremenljivk. Zadnji, vendar zelo pomemben pratktidel zajema kritino obravnavo
dejanske organizacije v podjetju (predvsem v ekastafinartnem sektorju) ter predloge za
spremembe. Sledi sklep kot prikaz glavnih spoznsegnam literature in virov ter obSirne
priloge, s katerimi se diplomsko delo zakiju

1. ORGANIZACIIA

»0Organizacijska misel ima dolgo preteklost in keatkgodovino. To pomeni, da se
organizacijske ideje pojavljajo ze razmeroma zejodaj, da pa jih prawjemo razmeroma
malocasa« (Lipénik, 1999, str. 4).

1.1 Opredelitve organizacije

Opredelitve organizacije razhih avtorjev se med seboj zelo razlikujejo. Na Spto pa
razlikujemo tri temeljne opredelitve organizacigganizacija kot zdruzba, organizacija v
tehninem smislu in organizacija kot mnozica medsebajagmerij (Rozman, 2000, str. 15).

Za prvo skupino avtorjev, ki jo v ¥mi sestavljajo sociologi, je zdden pogled na
organizacijo kot zdruzbo, ki je usmerjena k dosg@gasilja. Zanjo je znéilna struktura
aktivnosti in lahko jo razlikujemo od okolja. Orgaacija je torej zdruzba ljudi, ki deluje, da
bi doseglacim uspeSnejSe poslovanje. Najbolj pogosti elemekti,se pojavljajo v



opredelitvah te skupine avtorjev, so: druzbena &niofena utemeljenost k skupnem cilju;
sestavljenost iz delov, ki so med seboj povezaninjena razmejitev od vseh drugih enot
(Rozman, 2000, str. 15). Njihove opredelitve sogstg povezane s sistemsko teorijo, Ki
organizacijo opredeljuje kot sistem, torej sestald, ki so zaradi skupnega cilja na dao
nain povezani. V to skupino avtorjev spada tudi Richia. Daft (1998, str. 11), ki izhaja iz
drugih avtorjev. Organizacijo opredeli kot ciljneraerjen, v dejavnosti strukturiran sistem, ki
ima opredeljive meje.

Nekateri avtorji na organizacijo gledajo kot nari€ho organizacijo ali organizacijo dela ali
celo urejanje dela. Tehimo organizacijo opredelimo kot zavestélovekovo dejavnost, s
katero usklajuje proizvodne dejavnike, da bi dokéme boljSe rezultate (Rozman, 2000, str.
18). Glavni poudarek pri njihovih opredelitvah gedj na tehrinem usklajevaniju.

Tretja teoretina opredelitev organizacije se nanasa na mnozicdsebejnih razmerij.
Najvegji korak pri tej opredelitvi je prispeval Filip Lgvec (1987, str. 34, 35), ki zgoraj
omenjene definicije dopolni in poveze ter razvijeipkuseno definicijo organizacije, zato jo
nekateri imenujejo Lipateva opredelitev. »Organizacija je sestav medsdbogamerij med
ljudmi, ki zagotavlja obstoj in posebne Zi@osti s tem omog&eni zdruzbi ljudi ter smotrno
uresnéevanje v strukturi usklajenih ciljev delovanja zta.«

V nadaljevanju diplomskega dela se bom zgledovalazpdnji, torej tretji omenjeni
opredelitvi, ki se mi zdi tudi najbolj ustrezna.

1.2 Organizacijske strukture

Prvi del sploSne opredelitve organizacije poudagstav medsebojnih razmerij med ljudmi.
Ljudje v svojem vzajemnem delovanju stopajo v mbdgee stike, na podlagi le-teh pa v
medsebojnem delovanju nastajajo delma razmerja. Nastala razmerja ljudi povezujejo v
organizirano skupino oziroma zdruzbo. Vsaivek pa je povezan s tovrstnimi razmerji in
tako se v zdruzbi oblikuje mreza oziroma sestavnm, to je organizacijska struktura
(Lipovec, 1987, str. 60).

Razmerja med ljudmi pa so lahko enostavna ali istaa ter zlozena ali raznovrstna. V
primeru, da zdruzimo e istovrstnih razmerij v sestav razmerij, govorimo enoviti
organizacijski strukturi. Te pa so v stvarnostikedPonavadi gre za povezava: vanovitih
struktur, na podlagi katerih govorimo o sestavljamiganizacijski strukturi. Zlozene
organizacijske strukture pa sestavljajo raznovretzenerja (Lipovec, 1987, str. 61).

Loc¢imo lahko tudi med formalno in neformalno organigko strukturo. Formalne strukture
So tiste, ki so zavestno in namerno postavljenekwiro kakSne zdruzbe in z namenom
neposrednega doseganja ciljev zdruzbe. Predpisang gravili in politiko. Neformalne



strukture pa dopolnjujejo formalne. Opredeljene&ksbmedsebojna razmerja med ljudmi, ki
nastajajo nenamerno. Tovrstne strukture niso powezaneposrednim doseganjem ciljev
zdruzbe, ampak le zagotavljajo vzajemno delovapdi,l ki pa ni nujno tudi smotrno
(Lipovec, 1987, str. 61, 62). Stefan Ivanko (198%, 20, 21) pravi, da so neformalne
strukture znélnost odliénih organizacij, saj s svojo elasiostjo in prilagodljivostjo
omogaajo uspesno obvladovanje vplivov okolja.

1.2.1 Enovite organizacijske strukture

Poznamo naslednje enovite organizacijske strukttebntno strukturo, komunikacijsko
strukturo, motivacijsko strukturo in oblastno stuwrdo ali strukturo avtoritete. V nadaljevanju
sledi kratek prikaz vsake izmed njih.

1.2.1.1 Tehnéna struktura

Tehnina delitev dela pomeni, da delovni proces oziromiatno delovno nalogo podjetja
razdelimo na delne delovne naloge, le-te pa Seepage do najmanjSih delovnih opravil.
Delovne naloge opravljajo zaposleni, pri tem pa m&gbslenimi nastajajo raztia razmerja.
Posameznik lahko opravlja eno ali pa kelovnih nalog. Posameznikove delovne naloge ali
delovna mesta zdruzujemo v oddelke, oddelke padyegje. Na podlagi povedanega lahko
govorimo o tehnini strukturi, iz katere izhaja zadolzitev vsakegelo#nega mesta v
organizacijskem smislu (Rozman, Kaéy&oletnik, 1993, str. 133).

Delo lahko razdelimo na ¥en&inov. Z vsako delitvijo dobimo drugaa tehntna razmerja
oziroma razkne vrste tehwnih struktur. Celotno delovno nalogo razdelimo reloge

oddelkov in kasneje na naloge delovnih mest poidg@il merilih. Omenila bom samo
najpogostejSa merila.

Delitev dela po opravkih ali po siau dela, kjer I6imo (Lipovec, 1987, str. 90-93):
» delitev dela po poslovnih funkcijah;

» delitev dela po fazah ravnalnega procesa in

» delitev dela po tehnologiji, vrstah dela ali pdodaih sredstvih.

Delitev dela na podlagi delovne naloge ali po naméjer lacimo:
» delitev dela po izdelkih ali po namenu;

» delitev dela po odjemalcih ali uporabnikih in

« delitev dela po geografskih podjit.



1.2.1.2 Komunikacijska struktura

Komunikacije so tokovi spoid, s katerimi se prenaSajo informacije ali spglan
Komuniciranje pa je prenaSanje teh sgdroned oddajniki in sprejemniki, in sicer po
komunikacijskem kanalu. Glavne sestavine komunj&asp torej: spor@lo, ki vsebuje
informacije; oddajnik je prostor, naprava ali oseld proizvaja ali oddaja spotia;
sprejemnik je prostor, naprava ali oseba, ki sftwrcsprejme in kateremu je namenjeno;
komunikacijski kanal pa je pot, po kateri spfil® potuje od oddajnika k sprejemniku
(Lipovec, 1987, str. 101).

Vsak komunikacijski sistem je hkrati nek sestavrmad] med ljudmi, ki nastaja s
komuniciranjem in zaradi njega. Mreza taksnih razjymmaed ljudmi v podjetju pa tvori
komunikacijsko strukturo.

NajpogostejSi néni komuniciranja so: ustno, pisno, nebesedno &ktebnsko. Poznamo pa
tudi delitev komunikacij na formalne in neformali®osebej velja omeniti delitev glede na
smer komunikacij: komunikacije navzdol in navzgoaypine in vodoravne, enostranske in
obojestranske. Glede na gtaido upodobitev pa mo sledée komunikacijske strukture:
kolo (zvezda), prstan (krog), veriga, ipsilon, \sinali. Strukture veriga, ipsilon in kolo
(zvezda) so tigine hierarhine strukture. Prstan (krog) je Se vedno hietadistruktura.
Struktura vsi kanali pa je izrazita nehieréna struktura za teamski ¢gia dela (Rozman,
Kovae, Koletnik, 1993, str. 134, 234, 235).

Komunikacije in njihov potek v podjetju vplivajo m&in in winkovitost delovanja podjetja.
Pri tem komunikacijska struktura pogojuje, da sajg v podjetju pri odlganju v bolj ali
manj podrejeni vlogi. 1z nje izhaja mesto v komimsinju za vsako delovho mesto v
organizacijskem smislu.

1.2.1.3 Motivacijska struktura

Motivirano delovanje je delovanje, ki je usmerjeko vnaprej zamisljenemu cilju, z
uresnéitvijo katerega je md zadovoljiti neko potrebo. Je sredstvo za ur@tv cilja. Motiv

pa je razlog, délovek deluje, oziroma hotenje, ki se poraj@dlavekovi notranjosti na podlagi
njegovih potreb in usmerja njegovo delovanje. Matija je povezana s temi hotenji in
pomeni nagnjenost k dalenim n&inom delovanja za zadovoljevanje tistih potreb, ki
sprozijo v¢éloveku nekaksno napetost.

Motivacijsko razmerje je povezava ali razmerje ebtdveh oseb oziroma ciljev ali interesov
dveh oseb. Iz teh razmerij pa nastaja mreza alksira potreb in ciljev vseh posameznikov v
zdruzbi. Imenujemo jo mreza motivacijskih razmafijmotivacijska struktura, ki je tudi eden

od delov organizacijske strukture. Naloga motivaaj strukture je, da pojasnjuje razloge za



skladno delovanje ljudi v zdruzbi. Ta struktura maindolata, v katero smer in s kaksno
jakostjo se bo razvijalo delovanje ljudi. Motivastig strukture se dejansko izrazijo Sele v
drugih strukturah, saj se pokazejo z delovanjent fuzdruzbi, z njihovim komuniciranjem, z
njihovim druzenjem in z njihovim delom. Iz motivisde strukture izhaja odgovornost
vsakega delovnega mesta v organizacijskem smighoyec, 1987, str. 109-111).

1.2.1.4 Oblastna struktura ali struktura avtoritete

Lastniki podjetij dajejo skupno nalogo podjetja avedbo glavnemu managerju. Skupna
naloga je torej managerjeva delovna dolznost, kjepae opravlja sam, ampak s paijao
drugih ljudi v podjetju. Za izvrSitev delovne natga je odgovoren manager. V podjetju si
mora pridobiti tudi ustrezno avtoriteto.

Tem razmerjem in strukturi, ki so povezani predvsenpoobla&anjem in prenaSanjem
oblasti, pravimo oblastna razmerja in strukturestiikture avtoritete. Oblastna struktura torej
izvira iz lastniStva v podjetju in nastane zaraglianja in Sirjenja podijetja. Lastniki so nosilci
vse oblasti v podjetju in na podlagi tega imajovpra prenasati oblast na druge ljudi v
podjetju (Rozman, Kowa Koletnik, 1993, str. 135, 136). Bistvo procesded&anja ali
pooblaganja je prenaSanje dolznosti, odgovornosti in dblafako nastaja razmerje
nadrejenosti in podrejenosti, kar kaze na hierarhij

1.2.2 ZloZena (ravnalna) organizacijska struktura

Zgoraj omenjene enovite strukture (telma, komunikacijska, motivacijska in oblastna
struktura) so med seboj povezane, morajo biti wafa in se druga drugi prilagajajo. Te
med seboj povezane strukture pa poimenujemo zloZesgstavljena ali ravnalna
organizacijska struktura.

Ta struktura ima dve razseznosti, vertikalno inzwrtalno. Vertikalna razseznost predstavlja
hierarhtno lestvico, kjer so razmerja nadrejenosti in ppohesti nataéno dolcljiva.
Horizontalna razseznost ali kontrolni razpon pon&avilo podrejenih instanc eni nadrejeni.
Hierarhitno piramido dobimoge povezemo obe razseznosti ravnalne hierarhijedeGiea
zn&ilnosti hierarhéne lestvice in kontrolnega razpona poznamo dvejrekadliki: visoko
ravnalno in plosko ravnalno strukturo (Lipovec, 198tr. 159, 160).

Posebnost je, da oblastna struktura ni vedno enkdko v povezavi s hierarhijo dono
linijski, funkcionalni, Stabno-linijski in odboroks tip hierarhije. Vsak od navedenih tipov
hierarhije ima doldene prednosti in slabosti ter zilaosti. V novejSentasu nastajajo tudi
nekatere vrste struktur, ki niso hiera&re. Gre zlasti za teamski ali projektni pristop zar
matricno strukturo (Rozman, KovaKoletnik, 1993, str. 136, 137).



2. ORGANIZACIJSKE IN SITUACIJISKE SPREMENLJIVKE

Pri oblikovanju organizacijskih struktur upoStevaohee skupini dejavnikov. Ti dve skupini
predstavljajo organizacijske in situacijske spreljndee. V tej smeri pa lahko nadaljujemo
tudi z dvema skrajnima moznostma organizacije gifng in sicer mehanistno in organsko

organizacijo.

2.1 Organizacijske spremenljivke

Po organizacijskin spremenljivkah se zdruzbe mebojseazlikujejo. Organizacijske
spremenljivke predstavljajo z&inosti, s katerimi opiSemo organizacijo zdruzbetiia
avtorjev navaja naslednje organizacijske spreméda]i ki opisujejo notranje zg#nosti
podjetij:

« Formalizacija predstavlja obseg pravil in postopkov, ki usmerjdghovanje delavcev v
podjetju in so oldiajno pisni dokumenti (npr. opisi delovnih mest,r@miki, pravila o
vpisu ...). Je torej stopnja standardizacije delovmathog znotraj zdruzbe, ki se kaze v
napisanih pravilih, predpisih in postopkih, ti ppmerjajo delovanje zaposlenih. Zdruzbe
jih obicajno dol@ijo Ze ob ustanovitvi, opisujejo pa vedenje in ahkdsti (Daft, 1998, str.
15). Pri visoki formalizaciji v zdruzbah najdemosie opise delovnih mest, veliko
organizacijskih pravil ter nat&dno opisane delovne procese. Stopnjo formalizaalpkd
ugotovimo zgolj s Stetjem formalnih dokumentovrgihovih strani.

» Specializacija ali tehn&na delitev delapomeni stopnjo delitve skupne delovne naloge na
posamezne. Le-te dodeljujemo posameznikom ali d@loskupinam, ki so usposobljeni
za njihovo opravljanje. Gre za proces prepoznavalgicenih nalog in njihovega
dodeljevanja posameznikom ali delovnim skupinam,s&i za to izurjeni (Hellriegel,
Slocum, 1996, str. 302). Delitev delovne naloge rpedamezniki v zdruzbi je lahko
navpina ali pa vodoravna. Specializacija je vidna izsopidelovnih mest, ptemer gre
za vejo stopnjo specializacij&e posamezni delavec opravlja manjSi del skupnegedio
obratno.

» Standardizacija pomeni, da enake delovne naloge v celem podjeijajajo na enak
nain. Povezana je z enofio in dosledno izvajanimi procesi, po katerih seajwravnati
zaposleni pri delu (Hellriegel, Slocum, 1996, 802). Delo standardizirajo napisani
delovni postopki, opisi delovnih mest, razna nalsoder pravila in predpisi. Stopnja
standardizacije je visoka, kadar se enake delowega izvajajo na enak &a v
celotnem podjetju in hkrati podobno na r&azih lokacijah.

* Hierarhija avtoritete nam pove, kdo je komu odgovorengimer dobimo kontrolni
razpon, ki nam pove, koliko podrejenih p&aanadrejenemu. Gre za nepretrgan proces, ki
dolota poloZzaj nadrejenosti in podrejenosti médni zdruzbe. Dolea tudi razpon
kontrole, ki je izrazen s Steviloglanov, ki jih posameznik nadzoruje. Na t&tinaje
dolo¢ena organizacijska piramida, v preteklosti so @éeVale visoke in ozke, danasnji
trend pa so nizje in bolj splé&ne piramide.



» Kompleksnost je neposredna posledica delitve dela in oblikcwaoddelkov ter
predstavlja Stevilo razlnih delovnih mest in Stevilo razhih enot ali oddelkov
(Dimovski, 2000, str. 22, 23). NanaSa se na triaimie, in sicer vertikalno (pomeni
globino organizacije oziroma Stevilo ravni v pofjet horizontalno (Stevilo oddelkov na
doloceni ravni oziroma Stevilo delovnih mest) in prostar (obstoj ene ali velokacij).
Kompleksnost je obajno veja v velikih podijetjih. NajpogostejSi @i oblikovanja
oddelkov so po poslovnih funkcijah, po proizvodihpo geografskinh podéph (Robbins,
2001, str. 415-417).

» Centralizacija je stopnja koncentracije oditev na samem vrhu hierathie lestvice. Kje
se torej nahaja avtoriteta za otfaje, na zgornjih ali na spodnjih ravheh?Z\atoritete
za odl@anje na vrhu pomeni centralizirano organizacijodelegiranjem pristojnosti na
nizje hierarhine ravni pa se pojavlja decentralizirana organjaaci

* Profesionalizacija pomeni obseg formalne izobrazbe in izpopolnjevazjanja
zaposlenih (Daft, 1998, str. 18). Merimo jo s p@&po izobrazbo podjetja ali pa delov
podjetja. Profesionalizacija je visok& so za delo v podjetju potrebni visoko izobrazeni
delavci.

« Kadrovska struktura nam pove, kateri ljudje so zaposleni in kako. Reéme vrste
izobrazenih, usposobljenih, poklicev ... primerjamesemi zaposlenimi (Rozman, 2000,
str. 26, 27). Kadrovska struktura se imenuje tushfiguracija, za katero ugotavljamo
razmerja med zaposlenimi iz raziih funkcij in oddelkov (Daft, 1998, str. 18).

Na podlagi omenjenih organizacijskih spremenljivk \wsako podijetje ugotovimo drugen
organizacijsko strukturo glede na njihove @hepsti.

2.2 Vpliv situacijskih spremenljivk na organizacijo

Podjetja se v organizacijskem smislu med sebojk@ejo tudi glede na situacijske variable
ali spremenljivke. Pravzaprav se zdruzbe situaitijsgpremenljivkam prilagajajo. Z njimi
velikokrat dol@imo Zeleno, najbolj primerno organizacijsko struktoziroma njene sestavne
dele (npr. tehrna, motivacijska, komunikacijska in oblastna stoudj.

Organizacijska struktura in procesi so torej odvist situacijskih oziroma kontingénih
spremenljivk. Najbolj pogoste so: tehnologija v @i, okolje podjetja, velikost podietja,
cilji in strategije podjetja ter ljudje v podjetfiRozman, 2000, str. 27, 28). Njihov vpliv na
organizacijo bom podrobneje razdelala v nadaljavanj

2.2.1 Vpliv tehnologije na organizacijo
Tehnologijo lahko opredelimo v ozZjem ali pa v SimSemislu. Tehnologija v SirSem smislu

pomeni znanje, ki je potrebno za spreminjanje vitodilementov v kotne proizvode ali
storitve. Tehnika pa je oZja opredelitev, in siser to sredstva, s katerimi izvajamo ze



omenjeno spreminjanje (Rozman, 2000, str. 31).ridgkl in Slocum (1996, str. 94, 95) v
svoji opredelitvi zdruZzita obe zgoraj omenijeni.

Tehnologija vpliva na oblikovanje organiziranostdrazbe in potrebuje dateno delovno
silo, organizacijske procese ter tudi tehnologijlggojeno oblikovanje delovnih mest. Tako
razlicne vrste tehnologij povzéajo razléne vrste in oblike notranje soodvisnosti.

Razliéne vrste tehnologij lahko razvrstimo v tri tipe:samtno, serijsko ali masovno ter
procesno. Dolgena tehnologija zahteva déemo organizacijsko strukturo. Posana in
procesna zahtevata organsko strukturo, serijskangizanisttno strukturo. Pomembno pa je
tudi locevanje tehnologije na proizvodno in storitveno. iRrodna podjetja so bolj
avtomatizirana, manj fleksibilna. Imajo &ebirokratskih znalnosti: vet specializacije,
standardizacije in decentralizacije. Storitvenant@dbgija zahteva visoko strokovnost osebja,
decentralizirano odt@nje in nizko formalizacijo (Rozman, KayaKoletnik, 1993, str. 141).
Storitve lahko delimo Se naprej na rutinske, zateasta znalni visoka moznostlenitve in
nizka variabilnost, in nerutinske, za katere pazst&ilni nizka moznostlenitve in visoka
variabilnost. Obstajajo tudi zdruzbe, ki hkrati ugdjajo oba tipa tehnologije (Rozman,
2000, str. 31-39).

2.2.2 Vpliv okolja na organizacijo

Podjetja poslujejo v okolju, ki ga sestavljajo tkgpci, konkurenca v panogi ... Obstaja torej
povezava med podjetjem in okoljem, in sicer okel@iva na poslovanje in doseganje ciljev
zdruzbe, podjetje pa s svojim prilagajanjem powatpliva na okolje. V tem procesu se
spreminja tudi organizacijska struktura zdruzbe.

Ena izmed opredelitev okolja je sistemska opregkelibOkolje je skupek vseh predmetov,
katerih sprememba vpliva na sistem in tudi vseldmegov, katerih spremembo povéro
sprememba v sistemu« (Rozman, 2000, str. 40).

Okolje torej zelo vpliva na uspesSnost poslovanjeuze, vendar se ga ne da v popolnosti
predvideti, zato je prisotna ddena mera negotovosti. Poznamo Sest elementov, ki
sestavljajo negotovost okolja: stabilno in nestabibkolje (glede na Stevilo sprememb);
homogeno (v posameznih delih okolja se vplivi ndikajejo preve) in heterogeno okolje;
koncentrirano (manjSe Stevilo velikih konkurentéwupcev in dobaviteljev) in disperzirano
okolje; enostavno (na podijetje vpliva le nekaj getdolja) in kompleksno okolje; stopnja
turbolentnosti (zaznamuje enkratnost, slabo prd@wdt in velikost sprememb okolja) ter
obseg razpolozljivih virov.

Teorija bioloske evolucije nam ponuja drdga pristop k vplivu okolja na organizacijo. Ta
teorija deluje v nasprotju s pregainjem sistemske teorije in predpostavlja, da ogauije ne



moremo hitro prilagajati in spreminjati. Tega najlila zmozna samo na novo nastala
podjetja, ki v evolucijskem postopku prezZivijo samato, ker so najbolje prilagojena. Pri

uspehu podjetja igrata pomembno viogo tudésrie nakljje. V procesu evolucije pa naj bi

veljali principi variacije, selekcije ter borbe zbstanek. Spreminjanje podjetja je samo
nakljucni pojav, zato bi se moralo podijetje zavestno iprestano prilagajati okolju (Rozman,

2000, str. 41-46).

Cim bolj dinam&no in kompleksno je okolje, tem bolj organsko mdii podjetje
organizirano.Cim stabilnejSe in preprostejSe je okolje, tem primegSa je mehanigma
struktura (Robbins, 2001, str. 433).

2.2.3 Vpliv velikosti podjetja na organizacijo

Na organizacijo podjetja vpliva tudi velikost paiige ki jo lahko razumemo na &¥@&inov,
kar je odvisno od uporabljenega kriterija. Poznam® kriterijev za ugotavljanje velikosti
podjetja: Stevilo zaposlenih, prihodki in aktivae Njlede na vrsto kriterija za merjenje
velikosti podjetja pa lahko opredelimo tri razredejhna, srednja in velika podjetja. Z&)ee
podjetja je zn&lna mehanistina organizacija, za manjSa pa organska organizétassako
zdruzbo pa delujejo dateni dejavniki v smeri organizacijske rasti in rajavd®?0ogosto je rast
podjetja pogoj za pridobitev kakovostnih vodstvemblavcev. Prav tako so raziskave
pokazale, da veliko zdruzb dosega dobre ekonomskaltate samo v primeru, da rastejo.
Podjetja, ki stagnirajo ali celo nazadujejo, tvegaja jih bodo prehiteli tekmeci. To Se
posebej velja v panogah z visokimi nalozbami vaieave in razvoj ali trzenje svojih izdelkov
in storitev.

V procesu poslovanja podjetja rastejo. Tako lahkamiajhnih in srednje velikih podijetij
zrastejo velike zdruzbe. To je zivljenjski cikel dpetja, sestavljen iz Stirih faz: rojstva,
mladosti, sredine zivljenja in zrelosti (RozmanQ@Qstr. 47-55).

2.2.4 Vpliv ciljev in strategij na organizacijo

»Cilji so zazeleni prihodnji rezultati ali izidi<Rpzman, 2000, str. 56). Doseganje ciljev
pomeni uspeh in uspesnost poslovanja podijetja. dapioskusajo postavljene cilje dosepri
tem pa si postavljajo nove in tudi poti za njihal@seganije. Iz tega lahko ugotovimo, da cilji
bistveno vplivajo na vedenje in delovanje ljudi.gRwitni namen ciljev je usmerjanje in
motiviranje zaposlenih, hkrati pa predstavljajo maeucinkovitosti in uspesnosti podjetij.
Podjetje mora imeti veciljev, ker razléne enote v podjetju ne morejo imeti enakih ciljet k
celotno podjetje. Organizacijska veda razlikuje teimeljne vrste ciljev: cilje poslovanja,
sistemske cilje in notranje procesne cille (RozmH&oya:, Koletnik, 1993, str. 143).
Strategije pa predstavljajo poti oziroma sredstea doseganje ciljev, préemer mora
organizacijska struktura slediti strategiji podjega doseganje postavljenih ciljev (Robbins,
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2001, str. 430). Sledijo si v dalenem zaporedju, kar pomeni tudi ustrezno sprermnjjain
razvoj organizacijskih struktur. Kratkahoi cilji in strategije so povezani z mehanist
organizacijo, dolgoréni cilji in strategije pa z organsko organizacijo.

2.2.5 Vpliv zaposlenih na organizacijo

V organizaciji se oblikujejo razmerja in strukturk, zahtevajo ustrezne nosilce, to so
zaposleni. Spremenljivko zaposleni pa Stejemo matholj nepredvidljiv dejavnik izmed
vseh vplivov na organizacijo. Ravno zaposleni regnuplivajo na organizacijo s svojim
znanjem, navadami in sposobnostmi. Danes predaj@avijotivacija, znanje ter sposobnosti
zaposlenih pomemben konkutan dejavnik, zato je izrednega pomena, da ravnatelpro
poznajo zaposlene v podjetju, saj le tako lahkopakwspesSno uresiijo cilj podjetja
(Rozman, Kova, Koletnik, 1993, str. 144) .

Poseben problem predstavlja dejstvo, da se zapasketh seboj lahko bistveno razlikujejo.
Razlike opazimo v njihovih osebnostih, sposobnesigtemu delovnih vrednot, élienjih in
razpolozenju pri delu. Spegcifie zndilnosti posameznikov zahtevajo posebencima
komuniciranja, motiviranja, vodenja in ravnanja.déaje zaposlenih se razlikuje tudi glede
na to, ali delujejo kot posamezniki ali pa so p@arez skupine. Za skupine zaposlenih, kjer
le-ti sodelujejo, da bi dosegli da@len cilj ali zadovoljili doléeno potrebo, so ztdne tudi
razlicne vloge, ki jih prevzamejo posameziani in pa tudi razna pravila, tako formalna kot
tudi neformalna (Rozman, 2000, str. 64-73).

V mehanistni organizaciji glede na njene zilaosti v najve&ji meri potrebujejo delavce z

e

zaposlenih, pri tem pa morajo ustrezati tudi njgngposobnosti.
2.3 Mehanistina in organska organizacija

Glede na situacijske in organizacijske spremendjivktimo dve skrajnosti organizacije:
mehansko (mehanigtio) organizacijo in organsko organizacijo. Orgadijzavsake zdruzbe
se glede na organizacijske spremenljivke tako rsagibno ali v drugo smer. Na drugi strani
pa s situacijskimi spremenljivkami ugotovimo, v &at smer je nagibanje za zdruzbo
dejansko najbolj primerno. V nadaljevanju predgteml nekatere zm@nosti najprej
mehanske in nato Se organske organizacije.

Za mehanistiéno organizacijo je zn&ilno, da najbolje deluje v stabilnem okolju z jasno
definiranimi cilji ter stabilno tehnologijo, kjeresizvajajo rutinske aktivnosti. TakSne
zn&ilnosti pa lahko pripisujemo velikim podjetjem z so&no proizvodnjo. Za mehanisio
organizacijo torej veljajo naslednje zilaosti (Rozman, 2000, str. 28):

e podrobna razdelitev dela;
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» poudarek opravljanju razdeljenih del ob zanemaujailjev celote;

» dolocanje doseZzkov za vsako raven s strani nadrejenih;

* natartna opredelitev pravic, dolznosti in avtoritete zako vlogo;

* povezava omenjenih treh elementov v kompetenceegsagolozaja;

» hierarh&na struktura kontrole, avtoritete in komunikacij;

« odlotanje in ocenjevanje dosezenega osregto na vrhu hierarhije;

* veginoma vertikalna razmerja;

» delovanje zaposlenih uravnavano z navodili nadrejen

* lojalnost in poslusnosianov zdruzbe nadrejenim;

» poudarek na notranjem, specializiranem znanju isph@nem znanju ali sposobnostih.

Organska organizacijaje bolj prilagodljiva in primernejSa za manjSa @jd, za katera je
zn&ilna specializirana proizvodnja, trzne niSe in mahserije. Posluje v nestabilnih
razmerah. Za organsko strukturo zato veljajo nagtethstnosti, ki so nasprotne navedenim
pri mehanistini strukturi (Rozman, 2000, str. 28, 29):

e poudarek je dan povezavi med specialnim znanjenzkanSnjami ter celotno delovno
nalogo;

e narava posameznega dela izhaja iz celote;

» prisotno je neprestano prilagajanje in spreminjaggda posameznika v interakciji z
drugimi;

» oblikovanje odgovornosti je omejeno, problemi nigeneseni navzgor, navzdol, na
druge, ampak so stvar vseh,;

e povezanost ljudi ni le strokovna,

* prisotno je omrezje kontrole, avtoritete in komumainja, na posameznika vpliva skupen
interes in povezava z drugimi za uspeh podjetjgganpogodba med njimi in nadrejenimi,
ki predstavlja neosebno podjetje;

e vse znanje in vsemogoost ni ve stvar vrha hierarhije, poznavanje teimih in
komercialnih znanj je razprSeno v omrezju, kjer >sad hoc« centri avtoritete in
komuniciranja;

e prisotno je horizontalno in diagonalno komuniciemjed ljudmi na razlnih polozajih,
bolj gre za svetovanje kot za ukazovanje;

» vsebina komuniciranja so informacije in nasvet@instrukcije in odléitve;

» prizadevanja za spremembe in napredek so boljratjet lojalnost in ubogljivost;

* pomembnost in prestiZz sta usmerjena izven podjedjdrg in podobno.

Razlike med mehansko in organsko organizacijskakgiro so povzete v spodnji tabeli na
podlagi ugotovitev, ki jih poda K& (1991, str. 185).
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Tabela 1: Mehanska in organska struktura.

Znadilnosti strukture

Mehanska struktura

Organska struktura

odprtost do vplivov okolja

skuSa minimizirati vpdivn
zZmanjSati negotovost

se prilagaja vplivom

formalizacija dejavnosti

velika

majhna

diferenciacija dejavnosti

spedifie, izkljutujoce se funkcije
in oddelki

splosne, prekrivaji® se dejavnosti

usklajevanje dejavnosti

na podlagi hierarhije in
administrativnih postopkov

na podlagi medsebojnega
sodelovanja

oblast in struktura

koncentrirana, hieréra

razprSena

vir moci

poloZaj

znanje in strokovnost

odgovornost

opredeljena s poloZajem v
organizacijski strukturi

dologena z razmeriji, ptakovaniji

vplivi v strukturi

hierarhini enosmerni, navzdol

obojesmerni

postopki in pravila

Stevilni, pisni, formalni

redkienapisani, neformalni

razlike v m@i in statusu

velike razlike med ravnmi

majhne ikezmed ravnmi

odlccanje

centralizirano, koncentrirano na
vrhu

centralizirano in razporejeno po
organizaciji

stalnost strukture

teZnja k relativni nespremeaoijiv

stalno prilagajanje novim
razmeram

Vir: Kawi¢, 1991, str. 185.
3. OBLIKE ORGANIZACIJSKIH STRUKTUR PODJETJA

Na podlagi situacijskin spremenljivk lahko oblikoje najustreznejSo organizacijsko
strukturo podjetja. Vsaka oblika organizacijskeulsture pa ima dokene prednosti in

slabosti. Za dolkeno zdruzbo je treba izbrati tisto organizacijsikalguro, ki najbolj ustreza

razmeram dela in poslovanja (Mozina, 1994, str)392

3.1 Klaskne oblike organizacijskih struktur

Klasi¢éne oblike organizacijskih struktur zelo pregledriwavnava Rozman (2000, str. 86).
Velika vetina avtorjev, ki opisujejo razine oblike organizacijskih struktur, navaja predvsem
naslednje oblike:

* enostavna organizacijska struktura;

» poslovno-funkcijska organizacijska struktura;

« produktno-matkina organizacijska struktura;

» decentralizirana organizacijska struktura in

* projektno-matidna organizacijska struktura.

Enostavna oblika organizacijske strukture je prisotna v majhnih podjetjih, kjer je

zaposlenih malo ljudi (glej Priloga 1, Slika 1). dtmik je hkrati tudi glavni manager

(ravnatelj) ter glavni podjetnik, ki opravlja posamme poslovne funkcije in je nosilec novih
zamisli. Manager je torej osrednja oseba, zatosge edvisno od njega, kar je slabost te
strukture. Prednosti pa so: hitro reagiranje, jastig@ovornosti ter nizki stroski vzdrZzevanja
strukture (Rozman, 2000, str. 86).
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V preteklosti je bilaposlovno-funkcijska oblika prevladuj@éa organizacijska struktura (glej
Priloga 1, Slika 2). Osnovni z&itnosti take strukture sta delitev podjetja na pusk
funkcije in centralizacija odltotev s pomdjo linijskega tipa managementa. Glavni ravnatelj
se ukvarja z usklajevanjem poslovnih funkcij irsjeem odgovoren za poslovanje podjetja in
njegov uspeh. Tovrstno strukturo véur@ uporabljajo mala in srednje velika podjetjaerik|
previaduje stabilno okolje, ki ni pre¥ekompleksno, in za katera je zilaa rutinska
tehnologija ter proizvodnja ene skupine proizvodov.

Schermerhorn (2002, str. 259) obravnava funkcijskbko organizacijske strukture, ki jo
sestavlja vé skupin ljudi. Za vsako skupino ljudi so zilae podobne sposobnosti in
opravljanje podobnih nalog. Poslovno-funkcijska qmogh so zato med seboj prepletena in
odvisna drug od drugega. Medsebojno usklajevang poslovnimi funkcijami je pregledno
v podjetjih z enim proizvodom. Koordinacija med pagi pa postane nepregledna pri
nadaljnji diverzifikaciji. Posledica tega je oblikanje Stabnih enot (Rozman, 2000, str. 86-
89).

Produktno-matri ¢éna oblika organizacijske strukture nastane s Sirjenjem proizvodnje
podjetja na veé skupin proizvodov (glej Priloga 1, Slika 3). Zrajtrobstoj€ih poslovno-
funkcijskih oddelkov se zae ¢lenitev dela po delovnih mestih ali manjsih oddelkiskladu

s skupinami proizvodov.

NajpomembnejSa pomanjkljivost produktno-mate strukture je dvojna odgovornost, kar
pomeni, da so posamezni oddelki odgovorni tako qwosl-funkcijskemu (opravlja svojo
poslovno funkcijo) kot tudi produktnemu ravnate{pdgovoren je za uspeSnost posamezne
skupine proizvodov). Oba ravnatelja p&aita glavnemu ravnatelju (Hellriegel, Slocum, 1996,
str. 350).

Ta struktura je primerna za da in srednja podjetja z nekaj skupinami proizvodav
storitev, ki delujejo v dokaj negotovem okolju majo nerutinsko tehnologijo. Poudarek je na
specializaciji in na proizvodih samih (Rozman, 20§10. 89-92).

S Sirjenjem proizvodnih programov prihaja v podietjo potrebe po razinih pristopih
znotraj posamezne poslovne funkcije. Da podjetjeaide v ekonomske ali organizacijske
tezave, ga je smiselno razdeliti po poslovnih emotad katerih vsaka vsebuje dodme
poslovne funkcije. Posledica rasti podjetja, njegowtranje diverzifikacije ter nar&joce
kompleksnosti okolja je oblikovanpecentralizirane organizacijske strukture (glej Priloga
1, Slika 4). Imenujemo jo lahko tudi poslovno ersotstruktura. Nekateri jo imenujejo
produktna, spet drugi divizionska in tudi korpojska. Ta struktura se pojavlja zlasti v
velikin podjetjih z nerutinsko tehnologijo in razmena veliko neodvisnostjo med
proizvodnimi programi. Okolje je spremenljivo z zme visoko negotovostjo, primerna pa je
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pri horizontalni diverzifikaciji programov, ne padi pri vertikalni, ker so povezave med
fazami tesnejSe (Rozman, 2000, str. 92-95).

Projektno-matri ¢na oblika organizacijske strukture je ena izmed organizacijskih struktur
za vkljwitev projektov, kamor pa vkljiujemo Se projektni management (glej Priloga 1,&5lik
5). Projektno-mattina organizacijska struktura je podobna produktntrigma strukturi,
vendar obstajajo dotene razlike. NajpomembnejSa razlika je, da so poaime enote stalne
in da gre pri njih za operativnho usklajevanje. Bktij pa so obtasni in pri njih gre za
usklajevanje strokovnih in neponavljajo se del. Tovrstna struktura se je pojavila vetku
sedemdesetih let in je zhima za izvajanje velikih projektov, vendar ne moreerei, da je
prevladuj@a ali mnozéna. Zanjo je zndalno spremenljivo okolje z veliko stopnjo negototios
in nerutinska tehnologija (Rozman, 2000, str. @, 9

3.2 NovejSe oblike organizacijskih struktur

Dejstvo je, da se vse Ze omenjene strukture ne/lpg@av povsentisti obliki, ampak se med
seboj prepletajo. Poleg tega nastajajo Se nekatere oblike (Dimovski, Penger, Znidarsi
2003, str. 140-148):

* mrezna organizacijska struktura;

» teamska organizacijska struktura;

e procesna organizacijska struktura in

» hibridna (konglomeratna) organizacijska struktiigih bom opisala v nadaljevanju.

Te novejSe oblike sledijo glavnim trendom pri rgevoorganizacijskin — struktur
(Schermerhorn, 2002, str. 270-274), kot so: zmaaj§e Stevila hierarbinih ravni (z
dodatnimi ravnalnimi ravnmi naré§o stroski, hkrati pa je oteZzeno komuniciranje in
odlocanje); povéevanje pristojnosti ravnateljev (Stevilo podrejeséhbo povéevalo in s tem
tudi pristojnosti ravnatelja, kar pripelje do smleSe organizacijske strukture); odprava
neposredne podrejenosti le enemu nadrejenemu {(zapadabe teamov, ki pokrivajo ¥e
poslovnih funkcij, mattinih struktur ter powsanega zavedanja pomena kupcev, zaposleni
odgovarjajo hkrati v& nadrejenim); pow&ano delegiranje in pooblk&nje (ravnatelji vedno
bolj pooblagajo zaposlene, da sami sprejemajo &ithe v povezavi z svojim delom);
decentralizacija s centralizacijdeforav pooblagnje in delegiranje povaje decentralizacijo

v organizacijah, pa napredek v informacijski teloggl hkrati omog@a ohranitev
centraliziranega nadzora).

Do pojavamrezne organizacijske strukture (glej Priloga 1, Slika 6) je sprva prislo v
podjetjih, ki so se ukvarjala z informacijsko telogjo. Za to gospodarsko panogo pa je
zn&ilen izjemen napredek, ki je povzibzmanjSanje potreb po administrativnih delavaih i
ravnateljin iz sredine hieratnie lestvice. Za mrezno organizacijo je &h, da se
dejavnosti, kjer ima podjetje konkukarmo prednost, ohranjajo v méti zdruzbi, preostale
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poslovne funkcije pa pokrivajo posame zdruzbe ali posamezniki (outsourcing ali zunanje
izvajanje), ki so povezani z mé&tio zdruzbo, dandanes predvsem elektronsko. Natta sa
izmenjuje znanje, spretnosti in finam podatki. Pri tej obliki organizacijske struktugee za
pristop k oddelenju, ki Siri idejo horizontalne koordinacije in daovanja preko meja
zdruzbe (Dimovski, Penger, Znidafr3i2003, str. 141). Mreza podjetij je tudi navidezna
organizacijska struktura (prek elektronskega komivemja je povezanih ¥epodietij). Pri
tem se komunikacija in teamsko delo prenaSata havdas pomdjo informacijskih orodij.
To od vodstva zahteva: iskanje priloznosti in vigiebalno; maksimalno izrabo vseh virov
za poslovanje, lastnih in tujih; izvajanje samahigunkcij, za katere se dalena organizacija
lahko specializira; v zunanje izvajanje dati tistdivnosti, ki jih pogodbeni partnerji lahko
izvajajo hitreje in z nizjimi stroski (Hellriegeglocum, 1996, str. 355).

Za teamsko organizacijsko strukturo (glej Priloga 1, Slika 7) je zddno, da se delovne
aktivnosti organizirajo okrog delovnih teamov. &ns skrbijo za svoje usmerjanje in imajo
pristojnost sprejemati odidve o novih néinih opravljanja del. Vodij prakino ni ve, ¢lani
teama pa sami prevzemajo razne odgovornosti (DikioRPenger, Znidargj 2003, str. 144,
145).

Ena izmed oblik organizacijskih struktur je tyaliocesna organizacijska struktura (glej
Priloga 1, Slika 8). Imenuje se tudi vodoravna argacijska struktura in predstavlja enega
izmed pristopov k organiziranju (Dimovski, Pengénidarst, 2003, str. 145, 146). Gre za
oblikovanje teamov, ki imajo svobodo pri kreativna@ezmisljanju in pri fleksibilnem
odzivanju na nove izzive. TakSna organizacijskakstra omogoa boljSo koordinacijo in
natargnejSe izvajanje Stevilnih povezanih nalog, ki serajw opravljati sdasno ali celo
zaporedno. Problem nastane pri zapletenem proiamdmprocesu. Zato ima pri tej
organizaciji zelo pomembno vliogo tehnologija (Kigy 1991, str. 191).

Hibridna (konglomeratna) organizacijska struktura (glej Priloga 1, Slika 9) kombinira
zn&ilnosti razlinih pristopov, da bi zadostila specifim strateSkim potrebam zdruzbe
(Dimovski, Penger, Znida§i 2003, str. 147). Zwidna je za velika sestavljena podjetja.
Poslovne funkcije, ki so razhe od proizvoda do proizvoda, se organizirajo vigesh
enotah tako kot pri decentralizirani organizadjii tem nekatere poslovne funkcije ostanejo
centralizirane. Tako na isti ravni nastajajo posenote in centralizirane poslovne funkcije,
ki delujejo za posamezne poslovne enote, hkratiepiudi usklajujejo (Rozman, 2000, str.
99). Seveda to ni edina moznost hibridne organseei strukture, prav tako se lahko
prepletata poslovno-funkcijska, ki jo opisujem \dafevanju in procesna struktura.

4. PREDSTAVITEV PODJETJA TE-TOL-a

V naslednjih tokah sledi predstavitev podjetja Termoelektrarnaldim@ Ljubljana. Opisala
bom nekaj najpomembnejSih zlaosti podjetja, zgodovino, dejavnost, lastni&taukturo,
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poslanstvo, vizijo, strateSke cilje, organizacijsitaukturo podjetja ter s tem predstavila sliko
podjetja.

4.1 Zgodovina, dejavnost in opis TE-TOL-a

Gradnja Toplarne v Mostah se jetel v zgodnjih 60-ih prejSnjega stoletja. Pred ferdel
Ljubljane ogrevala stara ljubljanska termoelektaarnSlomskovi ulici, ki je obratovala od
leta 1903 do 1966. V letu 1972 se je Toplarna ljna reorganizirala v dve delovni
organizaciji: Termoelektrarno toplarno Ljubljanajé&zadrzala proizvodnjo toplotne energije,
in Komunalno energetiko Ljubljana, ki je prevzelstdbucijo. V osemdesetih letih se je
Toplarna Ljubljana preimenovala v Termoelektrarrapl&rno Ljubljana (v nadaljevanju TE-
TOL) in postala najwga proizvajalka ogrevne toplote za daljinsko ogrggav Republiki
Sloveniji. Danes je proizvajalka ogrevne toplotéek#&icne energije in tehnoloSke pare.
Prednost kombinirane proizvodnje je vépam izkoristku goriva in bistveno manjSem
onesnazevanju okolja v primerjavi z individualninkuristi (Predstavitvena broSura
Termoelektrarne Toplarne Ljubljana, 1995). S kormmbimo proizvodnjo elekténe in toplotne
energije pa se dosega tudicje ekonominost (izkoristek) pri izrabi primarne energije
(premoga). Poceni proizvodnja toplotne energije gadnjih desetletjin omogoa zelo hiter
razvoj daljinskega ogrevanja v Ljubljani (http://wie-tol.si, 2004).

Pomen TE-TOL-a za mesto Ljubljana je naslednji:

« ekonoména predelava primarne energije;

» zanesljiva dobava toplotne in elektre energije ter tehnoloSke pare;
* izboljSanje ekoloSkih razmer v mestu;

e prispevek k urbanizaciji mesta,

e javno nadzorovana poraba energije.

TE-TOL je proizvodno in storitveno podjetje, katgaedejavnosti so naslednje:
e proizvodnja elekttine energije;

» proizvodnja pare in tople vode;

» trgovina na debelo z ostanki in odpadki;

» drugo projektiranje in teh#io svetovanje;

» tehnino preizkuSanje in analiziranje.

V TE-TOL-u zagotavljajo elektho energijo za 3 % slovenskih potreb incJuet 90 %
potreb po toploti v sistemu daljinskega ogrevangsta Ljubljane.

Povpré&no Stevilo zaposlenih delavcev v TE-TOL-u v letu02Qe bilo 306 delavcev. Med

306 zaposlenimi delavci je bilo zaposlenih 48 ze(igk6 %) in 258 moskih (85,3 %). V letu
2004 pa sta bila na dan 31. 7. 2004 zaposlenaalasaah veé.
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4.2 LastniSka struktura TE-TOL-a

TE-TOL je druzba z omejeno odgovornostjo. Lastrpkajetja sta dva: Republika Slovenije,
Vlada Republike Slovenija in Mestna dama Ljubljana. Republika Slovenija, Vlada
Republike Slovenije zajema 64,57 % osnovnega Kapitlauizbe, Mestna @éma Ljubljana pa
35,43 % osnhovnega kapitala druzbe. TE-TOL je tgasno podjetje, ki se ukvarja z
gospodarsko dejavnostjo. Organe upravljanja drisdstavljajo skugéna, nadzorni svet in
direktor. Podjetje vodi direktor, ki ga imenuje machi svet na podlagi javnega razpisa in je
imenovan za pet let.

4.3 Poslanstvo, vizija in strate3ki cilji TE-TOL-a

Poslanstvo TE-TOL-a je varna, zanesljiva, ekorioii in okolju prijazna proizvodnja
toplotne energije za potrebe daljinskega ogrevargata Ljubljane in elektme energije za
potrebe elektroenergetskega sistema (http://wwisltsk, 2004).

Vizija TE-TOL-a je Zelja, na obstaje ljubljanski lokaciji, z uporabo obstagje in nove
tehnologije ter z &inkovito rabo primarnih virov v soproizvodnji, pevajati in prodajati
toplotno in elektdno energijo po konkuré€nih oziroma trzno zanimivih cenah, s trajnim
poveevanjem trznega deleza ob uposStevanju ekonomsgegialnega in okoljskega razvoja,
torej v smislu trajnostnega razvoja in nenehnegaljzevanja (http://www.te-tol.si, 2004).

Glavni strateski cilji TE-TOL-a pa so:

* operacionalizacija oziroma izvedba vseh strateghkiesticij, ki bodo povéevale trzno
konkurergnost in zmanjSevale vpliv na okolje;

e varna in zanesljiva proizvodnja,

» cenovno konkureina proizvodnja energetskih produktov;

» okolju prijazen proizvajalec energije;

» zdruziti proizvodne kapacitete v sistemu daljinskeggrevanja mesta Ljubljana v eno
organizacijsko celoto;

e prepoznavnost v okolju, izboljSanje imidza;

» Siritev ponudbe energetskih produktov in

e ucinkovita izraba kadrov.

4.4 Organizacijska struktura TE-TOL-a

Kot sem ze omenila, je bilo v TE-TOL-u na dan 312004 zaposlenih 308 delavcev (Ritlop,
2004). Na podlagi tega je organizacija podjetjaTi®--a postavljena tako, da se zagotovi kar
najuspesnejSe izvajanje vseh funkcij. Podjetje gstas/ljeno iz Stirih podt: finan¢no-
komercialnega, tehémega, kadrovsko-sploSnega in tehnolosSko-ekoloSkemdratja (glej
spodnjo sliko). Vsako podée se deli Se naprej in tako dobimo Se podrobrgj&o podietja
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(glej Priloga 4, Slika 10). Rem lahko, da je po obliki ta struktura neke vrstslpvno-
funkcijska organizacijska struktura.

Slika 1: Prikaz organizacijske strukture TE-TOL-a.

TE-TOL
FINANCNO- TEHNICNO KADROVSKO- TEHNOLOSKO-
KOMERCIALNO PODRQCJE SPLOSNO EKOLOSKO
PODRQCJE PODRQCJE PODRQCJE

Vir: Interni podatki podjetja: organizacijska struktpadjetja, 2004.

Finanéno-komercialno podrafje je eno izmed SirSih podtip v organizacijskem smislu

podjetja, saj zajema in opravlja kar nekaj poslbviainkcij. Med te poslovne funkcije sodijo

nabavna, prodajna, fin&ma in r&unovodska funkcija. Fin&no-komercialno podige v TE-

TOL-u vKkljuéuje:

» ekonomsko-finaéni sektor, ki ga sestavljajo: danovodska sluzba, plansko-analitska
sluzba in finatina sluzba,;

» prodajno-nabavni sektor, ki je sestavljen iz naleawluzbe s skladiém ter iz
komercialno-logistine sluzbe;

» oddelek za ekonomiko in javna naite.

Tehniéno podrocje v TE-TOL-u skrbi za proizvodnjo, ki je z&itna za podjetje. Za to

podraje so znailne naslednje poslovne funkcije: raziskovalno-gma funkcija, funkcija

priprave proizvodnje, proizvodna funkcija in funjgctehnénega nadzora. Tehimo podr@je

v TE-TOL-u vkljwuje:

» sektor proizvodnje, ki je sestavljen iz sluZzbe tdwranja in energetsko-analitske sluzbe;

» sluzbo strojnega vzdrzevanja, sluzbo elektro vadrim, sluzbo gradbenega vzdrzevanja
in sluzbo za avtomatiko, regulacije in meritve (ARM

* razvojni sektor.

Kadrovsko-sploSno podr@je se ukvarja s kadrovsko, sploSno ter varstveno oposl
funkcijo. Skrbi predvsem za usklajene ter pozitivbénose med delavci in podjetjem.
Kadrovsko-splosno podée v TE-TOL-u vkljuiuje:

» kadrovsko-splosSno sluzbo in sluzbo varstva pri delu

Tehnolosko-ekolosko podréje sledi predvsem trendu razvoja tehnologijéinser skusajo v
podjetju ¢im bolje reSiti tudi ekoloski problem. Ravno zaradga tehnoloSko-ekolosko

podraije v TE-TOL-u vkljutuje:
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* sluzbo tehnoloSko-ekoloSkega nadzora in laboratorij

Posebnost omenjene organizacijske strukture jebaluza informatiko ali avtomatska

obdelava podatkov (AOP), ki je v bistvu nekakSra@bsa enota te organizacije. Na sliki
celotne organizacijske strukture TE-TOL-a pa nsanih Se nekaterih samostojnih delovnih
mest, ki spadajo pod vodstvo podjetja (glej Prildg&lika 10). Njihovo delo je za podijetje

zelo pomembno, predvsem pa odgovorno. Pod vodsBAI OL-a torej Stejemo Se pravno

svetovalko, notranjo revizijo, predstavnika vodstie kakovost, predstavnika vodstva za
okolje, pom@nika direktorja in sluzbo za stike z javnostmi.

5. ANALIZA ORGANIZACIJE EFS-a

Za predstavitvijo podjetja sledi analiza organiekonomsko-finatnega sektorja, kjer bom
predstavila omenjen sektor, prikazala bom tudi @b&b organizacijo tega sektorja ter
analizirala organizacijske in situacijske spremekd. Med drugim bom nekaj besed
namenila tudi opisom delovnih mestenitvi poslovnega procesa in povezovanju delovnih
nalog na delovna mestagisner bom sklepala na z&ifnosti obstojée organizacije podjetja.

Podatke, ki sem jih potrebovala za prewanje, da sem lahko pristopila k omenjeni analizi,
sem pridobila z razinimi metodami in tehnikami. Najprej sem obiskaléeinetno stran
podjetja in pridobila Se nekaj internih dokumentawdjetja. Nato sem opravila intervju z
vodjo ekonomsko-finainega sektorja in med svojim delom v tem sektorjuavia tudi
vlogo opazovalke poteka dela. Z zbranimi podatkn $evedla analizo dejanskega stanja in si
pomagala pri ugotavljanju problemov ter predlagaegitev.

5.1 Predstavitev EFS-a

Ekonomsko-finadéni sektor (v nadaljevanju EFS) je podrejena orgatijgka enota finaimo-
komercialnemu podkgu in enakovredna organizacijska enota prodajn@wmabmu sektorju.
Omenila sem Ze, da prodajno-nabavni sektor seafavijabavna sluzba s sklathén in
komercialno-logistina sluzba; EFS pa sestavljajo fitaa sluzba, r@novodska sluzba in
plansko-analitska sluzba. V nadaljevanju bom podegb obravnavala omenjene sluzbe v
EFS-u ter analizirala njihovo organiziranost.

V EFS-u je trenutno zaposlenih 12 ljudi, od tegdQezensk in 2 moska, poleg tega jim je v
poma: Se ena Studentka.

Finan¢éna sluzba (FS)poravnava obveznosti in skrbi za priliv denarjadivknjigo prejetih
faktur, skrbi za likvidnost, solventnost in kreditsposobnost. 1z naStetega ugotovimo, da je
glavha naloga finaime sluzbe spremljanje finamh tokov in zagotavljanje ptda
obveznosti. S spremljanjem tefo ter bodd@ih prilivov in obveznosti se podjetje izogne
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neprijetnim situacijam, kot so nesolventnost, netlkost, kreditha in investicijska
nesposobnost.

Racunovodska sluzba (RSkpremlja in knjizi vse poslovne dogodke v podjeBuotraj nje

se vodi materialno, stroSkovno in firgio knjigovodstvo ter knjigovodstvo osnovnih sreudste
in plac. Materialno knjigovodstvo ovrednoti prevzeti maer skladig$u. Spremljajo se vse
izdaje in prejemi materiala, vodi se zaloga malaridtroskovno knjigovodstvo evidentira vse
stroSke po svoji ratenitvi zaradi potreb po dotanju nosilcev stroSkov in noSenja
odgovornosti njihovega nastanka ter za primerjagalizacije s planom. Knjigovodstvo
osnovnih sredstev spremlja stanje osnovnih sredptekoli¢ini in vrednosti. Vodi se
evidenca nabave, odprodaje in obrabe. Evidenca vo#nosredstev sluzi za olian
revalorizacije in amortizacije osnovnih sredstevkot osnova za vrednotenje premozenja.
Finartno knjigovodstvo evidentira vse finare dogodke, vezane na prilive in odlive, s salda
konti pa skrbi za usklajevanje stanj upnikov in aeljev.

Plansko-analitska sluzba (PAS)izdeluje pordgila in statisttne kazalce za preteklo
poslovanje podjetja ter plane za gaovano poslovanje. Podatke za izdelavo omenjenih
prikazov plansko-analitska sluzba dobi od ostalizls podjetja. Prikazi se izdelujejo za
notranje in zunanje uporabnike. Pdla se izdelujejo za kvartalno obdobje (3, 6, 91
meseno). Porgila dajo informacijo o preteklih poslovnih dogodkiki vplivajo na rezultat
poslovanja. V njih so podatki o kaihski proizvodniji elektine in toplotne energije, dobavi,
porabi in zalogi energetskih goriv ter poslovniukat podjetja v doléenem obdobju. Podatki
se lahko primerjajo s podatki v planu in dosezemeaultati poslovanja v enakem obdobju
preteklega leta. Plan prikazuje planirano poslovggdjetja. V njem je prikazana planirana
proizvodnja elekttine in toplotne energije, poraba energetskih ggedra&unska bilanca
uspeha, planirano investicijsko in tékovzdrzevanje, investicije, predumska bilanca stanja,
predr&unski izkaz finannih tokov, predréun denarnih tokov, kadrovsko-sploSne zadeve.

Delovne naloge EFS-a:

e odgovornost in koordinacija za sestavo letnih paslo planov in poslovnih pord,;

» koordinacija in kontrola nad sestav@uaovodskih izkazov in bilanc;

» sodelovanje pri presoji ekonomike investicij;

» sodelovanje pri delu zunanijih revizijskih in ogtatunanjih organizacij;

» zagotavljanje finagnih sredstev iz teli®ga poslovanja in zagotavljanje zunanjih
financnih virov za tekeoo likvidnost podjetja;

« doseganije ciljev, ki izhajajo iz finane strategije;

» sodelovanije pri pregledu pogodb s kupci in dobvyite

» sodelovanje pri izdelavi fin&nih konstrukcij ter pri izvajanju nalozb podjetja;

» plasiranje prostih finamih sredstev v skladu s finémo naloZbeno politiko in strategijo;

» kontrola nad izvajanjem pri izterjavidanov ter
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» obvladovanje finatnih tveganj (kreditno, nalozbeno,é&gno in obrestno) in sklepanje
zavarovanj za premozenje in delavce v podjetju.

Pooblastila EFS-a:

« zastopanje podijetja pri predstavljanjucuaovodskih izkazov in pri predstavljanju
finan¢nih izkazov;

» pridobivanje in dostop podatkov na vseh organis&iijravneh v podjetju za spremljanje
in analiziranje uspesnosti poslovanja;

e kontrola nad izvajanjem fingne politike na podr§u prodaje in nabave,;

» pregled in potrjevanje vseh pogodb v zvezi s ftmami klavzulami;

e zastopanje podjetja pri urejanju firiath razmerij ter

» priprava predloga za poravnavo ali odpis terjatev.

5.2 Organizacijska struktura EFS-a
Organizacijsko strukturo EFS-a bom prikazala nadapaliki z organigramom delovnih mest
sektorja. 1z slike je razvidno, da ima vsaka sluBbs-a svojega vodjo. Vsem trem pa je

nadrejen vodja sektorja. Vsi delavci sektorja gejteodji sektorja podrejeni.

Slika 2: Organigram EFS-a z vidika delovnih mest.

VODJA EFS
[ ]
VODJA VODJA VODJA
FS RS PAS
FINANCNI SAM. FIN. K. PLANER-
REFERENT ANALITIK
STROSK. K.
LIKVIDATOR
K. OSN.
BLAGAJNIK SRED.
MATERIAL.
K.
K. OBRAC.
PLAC

Vir: Interni podatki podjetja: organizacijska strukt&@S-a, 2004.
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5.3 Opisi delovnih mest

Opisi delovnih mest so pomembni podatki podjetj@j ®iam nazorno prikazujejo
organizacijsko strukturo podjetja in kaZejo na dejle, ki vplivajo na podjetje. Iz njih lahko
razberemo, kaksne naloge in dolznosti imajo zaposia posameznem delovnem mestu in
kakSna izobrazba, znanja in izkuSnje so za to poaeVsi opisi delovnih mest EFS-a so
prikazani v Prilogi 2.

Opisi delovnih mest poleg opisa del, ki jih opravhosameznik na delovhem mestu, torej
vsebujejo tudi druge informacije. Naziv delovnhegasta nam pove funkcijo zaposlenega v
podjetju. Sifra delovnega mesta je zapisana zariateporabo podjetja. Organizacijska enota
nam nakaze polozaj delovhega mesta v organizaajskkturi podjetja. Potrebno izobrazbo
nam povejo naslednji podatki: strokovna izobrazttapnja in smer. Delovne izkuSnje in
posebna znanja SO zaZelene sposobnosti zaposlenitpogzamezno delovno mesto.
Odgovornost za delo pomeni delo v okviru nekih tpjigosti, za katere mora biti zaposleni
odgovoren. Osnove za delo so prip@kipki pomagajo zaposlenemu pri delu. Vplivi okolja
in moralno-etni pogoji so informacije, ki so pomembne za zapusim, ko se odéa za
opravljanje delovnega mesta. Poskusno delo je poskdoba, v kateri se delavec izkaze, ali
je sposoben zacinkovito opravljanje dela. Druge z&ilnosti pa so razne druge pomembne
informacije.

V hierarhiji EFS-a TE-TOL-a je vodja tega sektofggej Priloga 2, Tabela 1) na najviSjem
mestu. Ta ima veliko odgovornost dela in predssaskktor, ki je za uspesnost poslovanja
podjetja zelo pomemben. Organizacijske sposobmnosije tega sektorja so prav tako zelo
pomembne. NajpomembnejSa opravila so vodenje ianizganje dela sektorja, izvajanje
kontrole ter opravljanje drugih nalog s pogjeodela sektorja. Vodji EFS-a TE-TOL-a je bila
do nedavnega v pora@ri delu tudi tajnica tega sektorja, ki pa se jalju 2004 upokojila. V
prihodnosti ne nameravajo zaposliti nove tajnic, ke predvidevajo veteh delovnih mest
za sektorje. Nameravajo narar@bdrzati samo tajnice podiipin tajnico direktorja.

Naslednjo raven sestavljajo vodje fidar, r&unovodske in plansko-analitske sluzbe. Vodja
financne sluzbe (glej Priloga 2, Tabela 2) je v okviruS=# podrejen vodji tega sektorja in
nadrejen finatnemu referentu, likvidatorju in blagajniku. Bistiega delovhega mesta je
vodenje in organiziranje dela sluzbe, izvajanje tkale ter opravljanje drugih nalog s
podraja dela sluzbe. Take naloge opravljata tudi vodgumovodske in vodja plansko-
analitske sluzbe. NajpomembnejSa naloga finaga referenta (glej Priloga 2, Tabela 3) je
zagotavljanje in vodenje evidence, da se po izdangtrumentih za zavarovanje pila
izvrSuje pl&ila v skladu s predpisi. Delo likvidatorja (glejilBga 2, Tabela 4), ki pripravlja
in vodi prispele réune, trenutno opravlja Studentka. Blagajnik (glejoga 2, Tabela 5) vodi
celotno blagajnisko poslovanje.
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Vodja ra&unovodske sluzbe (glej Priloga 2, Tabela 6) je ej@tr samostojnemu finamemu
knjigovodji, stroSkovnemu knjigovodji, knjigovodjiosnovnih sredstev, materialnemu
knjigovodji in knjigovodji obrguna pl&. Samostojni finaéni knjigovodja (glej Priloga 2,
Tabela 7) opravlja vodenje glavne knjige na podigivenskih raunovodskih standardov in
pravilnika o knjigovodstvu. StrosSkovni knjigovodjglej Priloga 2, Tabela 8) skrbi za
sestavljanje obtainske kalkulacije proizvodov in storitev ter izuaavanje elementov lastne
cene. Naslednje delovno mesto je knjigovodja ositogredstev (glej Priloga 2, Tabela 9),
katerega naloga je zbiranje in pripravijanje teljizanje vse dokumentacije v zvezi z
osnovnimi sredstvi in investicijami. Zbiranje, wneje in kontroliranje pravilnosti prevzemnic
in zahtevnic za material in drobni inventar je delaterialnega knjigovodije (glej Priloga 2,
Tabela 10). Ne smem pozabiti Se na knjigovodjo @bra pl& (glej Priloga 2, Tabela 11),
katerega naloga je vodenje ofaraskih listin in osebnih kartonov delavcev.

Vodja plansko-analitske sluzbe (glej Priloga 2, dlabl12) je nadrejen planerju-analitiku.
Zanimivo je, da sta v tej sluzbi zaposlena 2 moskastalih sluzbah tega sektorja pa same
Zenske. Planer-analitik (glej Priloga 2, Tabela BXybi za zbiranje, obdelovanje in
zdruzevanje posameznih podnth planov v enoten gospodarski plan.

Iz zgoraj omenjenih tabel so razvidnério dola@ene naloge, ki jih mora opravljati zaposleni
na posameznem delovnem mestu.

5.4 Procestlenitve poslovnega procesa EFS-a

V prilogi 3 sem na podlagi opazovanja poteka dgleedelila dnevno in me&eo trajanje
delovnih nalog za posamezna delovna mesta, ki getrgala iz opisov delovnih mest. Pri
tem sem uposStevala osemurni delovni dan, od kadeseg odsStela polurni odmor za malico
in tako dobila sedem ur in pol za opravljanje posamega delovnega mesta. To sem iju

v dnevno trajanje delovnih nalog za posamezna delomesta. Pri me&sem trajanju
delovnih nalog za posamezna delovna mesta sem posfaréno Stevilo delovnih dni v
mesecu na leto, to je 22 dni, in te pretvorila®, yaricemer sem zopet odStelas za malico.

5.5 Povezovanje delovnih nalog na delovna mestadglokroge)

Stevilo delovnih nalog v EFS-u je torej glede navib delovnih mest v tem sektorju
precejSnje. Na podlagi opisov vseh delovnih medbgra izlctila le nekaj najpomembnejSih
delovnih nalog, ki povezujejo EFS v celoto.

EFS med drugimi zahteva izvajanje naslednjih delowalog:

1) vodenje in organiziranje dela sektorja, izvajangmtkole ter opravljanje drugih nalog s
podraja dela sektorja;
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2)
3)
4)
5)
6)
7

8)

9)

vodenje in organiziranje dela sluzbe, izvajanjetkue ter opravljanje drugih nalog s
podraija dela sluzbe;

zagotavljanje in vodenje evidence, da se po izdamstrumentih za zavarovanje pia
izvrSuje pl&ila v skladu s predpisi;

pripravljanje in vodenje prispelih¢anov;

vodenje celotnega blagajniSkega poslovanja;

vodenje glavne knjige na podlagi Slovenskiliureovodskih standardov in pravilnika o
knjigovodstvu;

sestavljanje obrainske kalkulacije proizvodov in storitev ter izuaavanje elementov
lastne cene;

zbiranje in pripravljanje ter knjizenje vse dokurtamje v zvezi z osnovnimi sredstvi in
investicijami;

zbiranje, urejanje in kontroliranje pravilnosti pzemnic in zahtevnic za material in
drobni inventar;

10)vodenje obraunskih listin in osebnih kartonov delavceyv;
11)zbiranje, obdelovanje in zdruzevanje posameznilrgdoth planov v enoten gospodarski

plan.

Na podlagi vseh zgoraj naStetih delovnih nalog dahéblikujem linearni grafikon
odgovornosti, ki ga prikazuje spodnja tabela. Zadoe Stevilke pred zgoraj omenjenimi
delovnimi nalogami ustrezajo zaporednim Stevilkamolpgev v linearnem grafikonu
odgovornosti.

Linearni grafikon odgovornosti vsebuje posamezrawha mesta in kljtne delovne naloge,
ki jih opravljajo zaposleni na posameznih delovméstih. Iz njega lahko razberemo, katero
delovno mesto je pristojno za opravljanje @eloe naloge in v okviru katerih pristojnosti je
zaposleni za svoje delo tudi odgovoren.
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Tabela 2: Linearni grafikon odgovornosti.

Delovna| 1) 2) 3) 4) 51| 6) 7) 8) 9) 10) 11 Zahtevan obseg

naloga (mese&no v urah)
Delovno
mesto
vodja EFS-a| X 33
vodja FS X 33
finanéni X 66
referent
likvidator X 55
blagajnik X 44
vodja RS X 33
samostojni X 11
financni k.
stroSkovni k. X 16,5
k. osnovnih X 11
sredstev
materialni k. X 16,5
k. obrauna X 22
pla¢
vodja PAS X 33
planer- X 33
analitik

Vir: Lasten vir, pom® z opazovanjem in z internimi podatki podjetja: shglelovnih mest,
1999.

5.6 Analiza organizacijskih spremenljivk EFS-a

V nadaljevanju bom obravnavala posamezne orgafskacspremenljivke EFS-a in hkrati
omenila tudi organizacijske spremenljivke TE-TOL-@boje namré& dolotajo sedanjo
organiziranost.

Formalizacija

Stopnja formalizacije je visoka v TE-TOL-u in tudEFS-u. Za sektor je visoka formalizacija
tudi priporaljiva, saj mora biti delo v finaini in v ratunovodski sluzbi usklajeno s Stevilnimi
predpisi in zakoni. To pomeni, da so posamezniqgmstnatadno predpisani. V plansko-
analitski sluzbi pa tega ni zaslediti. Problemsé&m ga zasledila na tem mestu, so nekoliko
zastareli opisi delovnih mest, ki ne vsebujejo manih podatkov in so zato nekoliko
drugani od dejanske slike. Omeniti pa moram, da je preni nova sistematizacija delovnih
mest in s tem novi opisi delovnih mest, za katerdejSe vpraSanjgasa, kdaj bo izvedena.
Predlog za novo sistematizacijo delovnih mest jeravil vodja EFS-a ob ponto vodje
financne, r&unovodske in plansko-analitske sluzbe. Realizaeiga predloga pa bo morala
izvesti kadrovsko-sploSna sluzba. Na nekaterih itirpgdrajih v podjetju so reorganizacijo
delovnih mest Ze izvedli, ponekod pa imajo to Splanu. To bo pripomoglo k boljSemu
delovanju celotnega podijetja.
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Specializacija ali tehn&na delitev dela

Specializacija oziroma tehima delitev dela je visoka, saj posamezen delavesvty man;jsi
del skupne naloge. Celo podjetje uporablja ena&kiralniski program, vsak zaposleni je
zadolZen in specializiran za svoje pagjean tako se delo vseh posameznikov zdruzi v oelot
To lahko razberem predvsem iz opisov delovnih nigst,so opredeljene delovne naloge za
posamezno delovno mesto, za katerega je vsak empdsidi usposobljen. Zaposleni ne
poznajo podrobno dela svojih sodelavcev iz drugjiits Veiina opravlja le svoje dotene
naloge znotraj sluzbe, ki pa sotéme od dela drugih sluzb. Poznajo pa delo sodelavce
znotraj sluzbe, kjer opravljajo svoje delo, taka, b v primeru krajSe odsotnosti urejena
nadome&anja zaposlenih znotraj sluzb. Zelo tezavna je ngama dol@éenega zaposlenega,
predvsem v primeru daljSe odsotnosti. Specialiaapg v podjetju povzto tudi dolatene
slabosti. S tem je namfepove&ana usmerjenost zaposlenih v svoje delovne nalkge,
posledéno povzr@i otezeno komunikacijo z drugimi zaposlenimi, kergtezeno oddajanje
ali sprejemanje komunikacijskega spéla.

Standardizacija

Standardizacija pomeni, da enake delovne nalogelentpodjetju izvajajo na enak da
Gre za visoko standardizacijo, saj enake deloviegeaizvajajo na enak tie v celotnem
podjetju in hkrati podobno na raatiih lokacijah. V finakni in ratunovodski sluzbi dokene
delovne naloge potekajo po enakem postopku vsakDielo v EFS-u in tudi v TE-TOL-u
temelji na enakem tanalniSkem sistemu, ki je na tem poguwdela dandanes zelo zazelen.

Hierarhija avtoritete

V povezavi s hierarhijo avtoritete pa morantiyeda je Stevilo hierarbinih ravni veliko.
Trenutno ima podjetje namidar pet nivojev v hierarbini piramidi. TE-TOL se deli na Stiri
podraja (finantno-komercialno, tehtino, kadrovsko-splosno in tehnoloSko-ekolosko
podraje), ki so si v statutu organiziranosti podjetjadrseboj enakovredna. V praksi si ta
podraja niso popolnoma enakovredna, saj je ngjveel delavcev zaposlenih v telinem
podraiju, ker se podjetje ukvarja s proizvodnjo elektd in toplotne energije. Moo pa je
tudi finartno-komercialno podgge, in sicer z vidika poslovanja podjetja. Tudi ¥&u je
hierarhija avtoritete visoka, saj so prisotni kdetnivoji, in sicer vodja sektorja, vodje sluzb
in ostali zaposleni. Tako si sledi tudi razmerjenegenosti in podrejenosti. Gre za navy
hierarhéno piramido, ker le-ta vsebuje toliko nivojev inrtilealno komunikacijo.

Kompleksnost

Za sam sektor je ztgna srednja kompleksnost. EFS vKijge tri sluzbe, kjer je zaposlenih
12 delavcev. Vsi zaposleni skupaj delajo na enggaski lokaciji. Organizacijska struktura
TE-TOL-a je glede na pet ravni v podjetju, gledeStevilo delovnih mest na daleni ravni
in geografsko lokacijo prav tako srednje kompleksna
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Centralizacija ali decentralizacija

Vse pomembne odiive na nivoju EFS-a so v pristojnosti vodje tegktsrja. Najbolj
odgovorne odléitve v TE-TOL-u sprejema direktor podijetja, dragga se pristojnosti v TE-
TOL-u delegirajo na nizje hierakime ravni podjetja. Gre torej za centralno vodendjgife s
strani direktorja, kljub temu pa imajo ostale vogiav tako veliko pristojnosti.

Profesionalizacija

V EFS-u imajo samo vodje viSjo ali visoko izobrazlwstali zaposleni pa srednjeSolsko
oziroma poklicno. Vodja EFS-a in vodja firare sluzbe imata univerzitetno izobrazbo, torej
VII/1. stopnjo izobrazbe, vendar vodja fikae sluzbe ko¥uje magisterij. Vodja
racunovodske in vodja plansko-analitske sluzbe imdtasddpnjo izobrazbe. Trije zaposleni s
V. stopnjo izobrazbe se izobrazujejo ob delu, daobgridobili VI. stopnjo izobrazbe.
Studentka, ki pomaga v finami sluzbi, ima doko#ano V. stopnjo izobrazbe. Ostali zaposleni
imajo nizjo izobrazbo. Delo samo zahteva srednjoprgb profesionalizacije. Stalno
izobrazevanje in izpopolnjevanje na vseh popino kjer je potrebno, je zaposlenim
omogaeno, saj se lahko redno izobrazujejo in izpopo&uz raznimi seminarji in tayji.
Formalna izobrazba zaposlenih v EFS-u je podanzourgi tabeli. Zaposleni v TE-TOL-u so
za opravljanje svojih delovnih mesté#@oma ustrezno izobrazeni in se Se izpopolnjujeao,
jim omogaa in jih pri tem spodbuja tudi samo podjetje.

Tabela 3: Formalna izobrazba zaposlenih v EFS-u na dan312003.

Izobrazba St. zaposlenih % Delovna mesta
V. 4 31| Blagajnik, materialni knjigovodja,
stroSkovni knjigovodja, knjigovodja
obra&una pl&.
V. 5 39| Planer-analitik, finami referent, likvidator,

samostojni finaéni knjigovodija,
knjigovodja osnovnih sredstev.

VI. 2 15| Vodja RS, vodja PAS.
VII/L. 2 15| Vodja EFS-a, vodja FS.
SKUPAJ 13 100

Vir: Letno porgilo TE-TOL-a za leto 2003.

Kadrovska struktura

V TE-TOL-u je glede na zahtevnost dela, ki ga zbposopravljajo, kadrovska struktura v
podjetju ustrezna. To velja tudi za EFS, kar latdaberemo iz opisov delovnih mest EFS-a v
Prilogi 2 in v diplomskem delu iz Tabele 3, ki @#uje formalno izobrazbo zaposlenih EFS-
a, iz Tabele 4, ki prikazuje starostno struktur@pasdenih TE-TOL-a ter iz Tabele 5, ki
prikazuje delovno dobo zaposlenih TE-TOL-a.

Glede na vse obravnavane &h#osti (organizacijske spremenljivke) lahkateen, da gre v
EFS-u Se za izrazito mehanisid organizacijo, kar velja tudi za podjetje v celot
Mehanisttna organizacija ima namte naslednje znalnosti: visoka specializacija;
standardizacija; formalizacija; centralizacija a@pnja in stroga hierarhija z vertikalnimi
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komunikacijami, ki so prisotne tudi v EFS-u. V pes#tju z mehansko organizacijo so v
organski organizaciji v ospredju teamsko delo bséoge hierarhije; vsestranske, ne le
vertikalne komunikacije; majhna stopnja formalizadén standardizacije; nizka specializacija
in moacna decentralizacija, kar pa ni Zilaost niti EFS-a niti TE-TOL-a.

5.7 Analiza situacijskih spremenljivk EFS-a

Vsako podjetje izoblikuje svojo, specifio organizacijo. Oblikovanje organizacije pa se
prilagaja cillem podijetja, ki si jih le-ta zeli d&$ Tako postane organizacijska struktura
sredstvo za urestevanje ciljev, torej se mora spreminjati v skladspsemenjenimi cilji. V
nadaljevanju se bom osreddita Se na obravnavo situacijskin spremenljivk. Tabgija,
okolje, velikost, cilji in strategije ter zaposlesp spremenljivke, ki dot@jo tehnéno,
komunikacijsko, motivacijsko ter oblastno strukturekupaj pa izoblikujejo ravnalno
organizacijsko strukturo. S préevanjem vpliva situacijskih spremenljivk na podiete
pricne iskanje najustreznejSe organizacijske strukifa. tem sledi usklajevanje in
prilagajanje organizacijskih spremenljivk. Glavnilj cje torej uskladiti situacijske in
organizacijske spremenljivke. To bo pomenilo tudij$e poslovanje celotne zdruzbe. V
nadaljevanju bom opredelila, kakSen je vpliv sifjskth spremenljivk na organizacijo EFS-a,
pri vsaki situacijski spremenljivki pa bom omertilali vpliv na organizacijo TE-TOL-a.

5.7.1 Vpliv tehnologije na organizacijo EFS-a

Glavne dejavnosti EFS-a so sestava letnih poslopfanov in poréil ter ratunovodskih
izkazov in bilanc, zagotavljanje finamh sredstev in obvladovanje finamh tveganj. Te
dejavnosti so storitvene, in sicer jecwa storitev rutinskih. Za ponudbo teh storitevjpa
dandanes potrebna predvsenduraalniSka podpora. Razvoj&malnisSke tehnologije ima
velik vpliv na vsa podr§a v podjetju zaradi teznje pocanalnisko podprtih sistemih, vendar
najbolj na finakdno-komercialnem podegu, katerega del je tudi EFS, kjer delo poteka &jive
meri ra&unalnisko. V EFS-u prevladuje ustno komuniciranje.

TE-TOL pa zdruzuje tako proizvodno kot tudi stoeiw dejavnost. Proizvodnja toplotne in
elektricne energije je v podjetju na prvem mestu, vendaawjajo tudi nekaj storitev, ki se
nanasajo na samo proizvodnjo. NajpomembnejSe degaviiE-TOL-a so torej proizvodnja
elektricne energije ter pare in tople vode. Trgovina naetielz ostanki in odpadki,
projektiranje in tehr@no svetovanje ter tehmo preizkusSanje in analiziranje pa so stranske
dejavnosti, ki jih opravljajo v TE-TOL-u, ker so gmjene z glavno proizvodno dejavnostjo.
Tovrstno proizvodnjo bi uvrstila v masovno proizwgml

Za proizvodne dejavnosti ragtih podjetij je primerna mehani&tia organizacijska struktura.
V primeru storitvenih dejavnosti é@oma bolj ustreza organska struktura, kar pa Velga
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storitve unikatne narave. Na podlagi tega lahkdjzéikn, da je za TE-TOL in za EFS z
vidika vpliva tehnologije ustrezna mehanist organizacija.

5.7.2 Vpliv okolja na organizacijo EFS-a

Okolje je pomemben dejavnik, ki lahko tmo vpliva na podjetje. Glavno okolje EFS-a je
celotno podjetjie TE-TOL. Prav tako je pomembno njmeokolje TE-TOL-a, ki lahko
predstavlja izzive ali pa celo potencialno konkaeerza celotno podjetje ali samo za del
podjetja. Konkurenca je na podjo poslovanja danes vsepovsod zelo velika, zato je
prispevek delovanja EFS-a zelo pomemben, navsezgdnpd tega sektorja odvisno tudi
uspesSno poslovanje celotnega podijetja. Tudi v itjgirkonkurenca velika. Trenutno &eo
poslov, ki so povezani z delom tega sektorja, da@vzaposleni sami in nedgjo znanja,
sposobnosti in profesionalnosti drugje. Se pa nidf& nenehno prilagajati spremembam na
trgu, da se lahko prilagaja danasnjim zahtevam sgam pa tudi podjetja. Prav tako se mora
EFS nenehno prilagajati potrebam celotnega podj&fgS mora biti zelo povezan z
nekaterimi ostalimi sektorji v podjetju. Predvsem pomembna povezava s prodajno-
nabavnim sektorjem. EFS nardreazpolaga z denarnimi sredstvi ter usklajuje ilin
odlive podjetja. Oba sektorja morata biti v navemklajena in racionalna pri oditvah.
Stevilo sprememb v EFS-u je dolgdno gledano veliko, kratkotmo gledano pa je teh man;.
Predvsem mislim na g poslovanija, saj se ozirajo za trendi danasnjegmin jim sledijo,

za kar pa so spremembe nujno potrebne. Gre za lermpdgoncentrirano in enostavno
okolje, kar kaze na stabilno okolje sektorja.

Za TE-TOL je znailno tudi bolj stabilno kot pa nestabilno okolje. l&toSnjem letu so v smeri
povezav z okoljem odprli sluzbo za stike z javnaskinskrbi za nemoten pretok informacij iz
okolja kot tudi v obratni smeri: iz samega podjetjakolje. V povezavi s proizvodnjo pa je
pomembna tudi zahteva po vedna@jvé&akovosti in skrbi za okolje. Podjetje je Ze silg]
postorilo v tej smeri. S presojo sistema vodenjeokasti v letu 1997 so prejeli mednarodni
certifikat skladnosti s standardom SIST ISO 9001oRkfobru 2002 so pridobili certifikat
skladnosti s standardom SIST EN ISO 14001. Pridgal so tudi certifikat skladnosti s
standardom SIST EN ISO/IEC 17025. Razmisljajo wudpeljavi plinskega ogrevanja mesta
Ljubljane z okolico. Tem trendom pa bi morali stede prej, saj jih je konkurenca prehitela.
Ze kar nekaj ljubljanskih stanovanj uporabljia n@pel plinskega ogrevanja, vsa na novo
zgrajena stanovanja pa bodo tudi imela omenjémragrevanija.

Mehanisténa organizacija ustreza stabilnemu okolju. Orgarmiganizacija je odgovor na
nestabilno in kompleksno okolje. Okolje, v katerdeluje EFS, je zaenkrat Se razmeroma
stabilno, ponekod tudi nestabilno, zato je Se vepgnmerna mehanisina organizacijska
struktura, s tem pa tudi za TE-TOL z vidika vploolja.
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5.7.3 Vpliv velikosti na organizacijo EFS-a

Hierarhina lestvica je glede na celotno podijetje primemmvejana tudi v EFS-u. Glede na
navedene dejavnike, ki dd@ao velikost podijetja ter ostalih sektorjev in $luZ TE-TOL-u,
se EFS uvid med majhne organizacijske dele podjetja. Zappsenmed seboj dobro
poznajo, poznajo pa tudi delo svojega sodelavcadae le znotraj posameznih sluzb.
Sodelovanje med posameznimi sluzbami pa tudi oddekamimi zaposlenimi poteka preko
baze podatkov, po elektronski posti, telefonskauatno. Napredna informacijska tehnologija
omoga@a vodstvenim delavcem, da so kar se da dobro povezavojimi nadrejenimi,
podrejenimi in okoljem podjetja. V korakucasom se w&a tudi ponudba storitev, ki jih
ponuja EFS. Glavne vrednote sluzbe so kakovosimegljivost dela.

Za ocenjevanje velikosti podjetja je najpogostejgprav ne edino merilo, Stevilo zaposlenih.
V TE-TOL-u je bilo na dan 31. 7. 2004 zaposlenil8 3Melavcev. S tem podatkom lahko
obravnavano podjetje uvrstim med velika podjetja. \#&ino velikih podjetij je znalna
mehanisiéina organizacija in tudi za TE-TOL to velja. Hiergria lestvica vsebuje v TE-
TOL-u 5 ravni in je razvejana, komunikacije pa stdirnoma vertikalne, elektronske, pisne in
v dologeni meri tudi ustne. Glede na velikost podjetjad@anska organizacijska struktura
ustrezna, ima pa tudi da@lene pomanjkljivosti, ki jih bom omenila nekolikodteeje.

Z vidika vpliva velikosti je tako za EFS kot tudia ZTE-TOL ustrezna mehanidtia
organizacija, ki je zelo pogosta za velika podjetfaloveniji.

5.7.4 Vpliv ciljev in strategij na organizacijo EFSa

Glavni cilj EFS-a je ustvarjati dol®k podjetja, delovati v skladu s predpisi in zaktari
uspesSno natovati podatke za prihodnost. Za prihodnost imag zastavljen pomemben
organizacijski cilj, to je nova sistematizacija@etih mest v sektorju, kar bo pripomoglo k Se
vecji strokovnosti in izobrazenosti kadra. Cilji so mavni sektorja operativni, nat&mo
doloceni, predvsem za krajsi rok. Ciljem in strategijpodjetja morajo slediti vsa podija,
vsi sektorji in vse sluzbe v TE-TOL-u. Med drugitoidi EFS sledi ciljem in strategijam
podjetja.

Vsekakor najpomembnejSi cilj TE-TOL-a (takoj za eganjem finaénih rezultatov) je:
slediti ¢cim boljSim ekoloskim izboljSavam. Na tem pogroso tudi ze marsikaj postorili, saj
je njihov cilj proizvajati okolju prijazno elekto in toplotno energijo. TE-TOL skusSa
zagotoviti tudi smotrno poslovanje, kar jim uspesaskrbjo za zaposlene s stalnim
izobrazevanjem in usposabljanjem, sprotnim razi@gem konfliktov, ekoloskimi
izboljSavami, uvajanjem teamskega dela in Se ziders Poslovni svet pa dandanes zahteva
nemoteno komunikacijo in najpopolnejSe vire komawgik Ravno zaradi tega postaja
povezava z internetom nuja za vsako podjetje,zadaksna, katerih dejavnost ni neposredno
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povezana z digitalnim svetom. To je cilj, ki je #£-TOL-u sicer Ze realiziran, mu pa v koraku
s casom Se vedno skuSajo slediti. Pomemben cilj olarevmega podjetja je torej sledenje
trendom tehnologije na vseh podjib dejavnosti. Z ustrezno strategijo lahko podjet]
uresnéuje zadane opisne oziroma dolgémejSe cilje.

Cilji EFS-a ustrezajo mehani&tii organizacijski strukturi. Cilji podjetja, ki tgé@ k trendom
danasnjega sveta, pa ustrezajo organski orgarskasijukturi.

5.7.5 Vpliv zaposlenih na organizacijo EFS-a

Najvejo odgovornost v EFS-u ima vodja tega sektorjama za to tudi ustrezno izobrazbo.
Izobrazbena struktura ekonomsko-fitaega sektorja je povpiea, saj ima najue
zaposlenih poklicno ali srednjeSolsko izobrazbodpdasektorja in vodje sluzb pa imajo visjo
ali visoko izobrazbo. Vodja fin&ne sluzbe je prvi v podjetju &al pripravljati magisterij in
zato predstavlja spodbudo drugim za izpopolnjev&gerazbe. 1zobrazba zaposlenih v tem
sektorju je v vé&ji meri ekonomska, kar je ustrezno za ta del pgaljatsi zaposleni v tem
sektorju imajo ze nekajletne izkuSnje in so redapasleni. Delo je w@noma samostojno,
odgovorno in zahteva precej nataaosti in zanesljivosti. Fluktuacija je zaenkrat znee
(znotraj podjetja), vendar se bo poaka s préakovanimi upokojitvami in z realizacijo nove
sistematizacije delovnih mest.

Zaposleni predstavljajo najpomembnejSi dejavnike8gpsti vsakega podjetja. Za optimalno
poslovanje je zato izrednega pomena stalna in letoa skrb za celoten kader podjetja.
Glede na izkusSnje s TE-TOL-om lahkoteen, da je ta skrb v podjetju prisotna in da je to
velika prednost tega podjetja. Na tem mestu je eameden najpomembnejsih vidikov
neprestano izobrazevanje z novimi znanji in tehmikakamor sodijo razni strokovni
seminarji, sejmi, predstavitve ter strokovni in lpesi obiski. Vse to v TE-TOL-u
organizirajo glede na potrebe podjetja. Izobrazgvdelavcev, ki se lahko izvaja interno ali
pa eksterno, v TE-TOL-u planira in kontrolira sdcé delavka kadrovske sluzbe.
Izobrazbena struktura zaposlenih v podjetju seeta \v leto izboljSuje, saj se zaposleni
dodatno izobrazujejo, kar TE-TOL podpira. Zadowa@ljije glede na potrebe podijetja. Le
proizvodni delavci podjetja imajo nekoliko nizjootarazbo, vendar Se vedno zadovoljivo
potrebam njihovega dela. Na podlagi tega lahkeme da je izobrazbena struktura TE-TOL-a
ustrezna in se izboljSuje v skladu s potrebami siajega sveta.

Povpré&na starost zaposlenih delavcev v TE-TOL-u na danl2l 2003 je bila 40,52 let.

Starost zaposlenih vpliva na njihovo vedenje inodahje v podjetju. Starostno strukturo
zaposlenih TE-TOL-a predstavlja spodnja tabela.
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Tabela 4: Starostna struktura zaposlenih TE-TOL-a.

Starost delavcev Stevilo delavcev %
manj kot 20 let 0 0
od 20 do 30 let 34 11
od 30 do 40 let 104 34
od 40 do 50 let 104 34
od 50 do 60 let 64 21
nad 60 let 0 0
SKUPAJ 306 100

Vir: Letno porgilo TE-TOL-a za leto 2003.

S starostjo zaposlenih pa je povezana tudi delo\ate delavcev, ki jo prikazuje naslednja
tabela.

Tabela 5: Delovna doba zaposlenih TE-TOL-a.

Delovna doba Stevilo delavcev %
do 5 let 11 36
od 5do 10 let 34 11
od 10 do 20 let 104 34
od 20 do 30 let 99 32
od 30 do 40 let 58 19
nad 40 let 0 0
SKUPAJ 306 100

Vir: Letno porgilo TE-TOL-a za leto 2003.

Hitre spremembe v okolju predstavljajo velik izzivdi za zaposlene. Ti najbolj &lttijo
neugodne spremembe v podjetju. V TE-TOL-u namergajolj pozornosti tudi ocenjevanju
uspesnosti zaposlenih s strani nadrejenih. To evanje je mes®o. Glede na doseganje
ciliev in na podlagi rezultatov dobijo zaposleniragne bonitete (npr. stimulacija).

Ne morem pa k8, da je v TE-TOL-u povsod prisotno teamsko dela, gonekod niti ni
potrebno ali prisotno ustrezno sodelovanje med rpegaimi sektorji. Véina zaposlenih
namre tezi k doseganju lastnih ciljev in opravljanju glianalog. Znotraj sluzb si med seboj
sicer ob nastanku teZzav pomagajo, kadar pa gredelavanje med posameznimi sektorji ali
sluzbami, se pojavijo tezave. Menim, da je vzrokta@av starostni strukturi zaposlenih.
StarejSi zaposleni nanireza novosti potrebujejo ¥ecasa in ker so Ze dolgo zaposleni v
podjetju, so nagnjeni bolj k mehanskosti. Na terdrpgu bo moralo podijetje najti kakSno
reSitev, saj je takSna situacija mtaeza delovanje posameznikov in tudi samega podjetja
Moteca zato, ker se s tem poslabSujejo odnosi med zapos| manjSa je tudi moznost
motiviranja zaposlenih za dobre odnose in za veskljdela. Poleg tega zaposleni ne delujejo
za doseganje skupnih ciljev, kar predstavlja oWes,so si cilji v nasprotju.

Na podlagi vseh zgoraj navedenih vplivov zaposlerahorganizacijo lahko ¢&em, da ima

TE-TOL mehanistino organizacijo. Glede na trenutno sestavo zapibslen cemer se jih
vecina bliza upokoijitvi, ocenjujem, da je usmerjenogganizacije trenutno ustrezna. MlajSa
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populacija, ki prihaja, je bolj naklonjena spremembin tezi k drugéni usmerjenosti, bolj
organski. Temu se bo moralo podietje prilagodéipo hotelo v bod@ Se uspesno delovati.

6. KRITI CNA OBRAVNAVA DEJANSKE ORGANIZACIJE V TE-TOL-u INV  EFS-u
PODJETJA TER PREDLOGI ZA SPREMEMBE

Razvoj organizacije ni le nekaj, kar storimo, daoifSamo organizacijo. Je tudi do&n
proces uvajanja sprememb, ki se uvajajo za doseghoi@enih ciljev. Danasnjtas jecas
neprestanih sprememb in priloznosti za vodje, dikuwjkjo dinam&no stabilno organizacijo,
torej organizacijo prihodnosti (French, Bell, Zakiad 994, str. 7).

Dejanska organizacijska struktura TE-TOL-a je pastefunkcijska organizacijska struktura,
ki vsebuje tudi eno Stabno sluzbo. Na vrhu hietaspiramide podjetja je vodstvo TE-TOL-
a, ki se deli na Stiri podéa (finartno-komercialno, tehtino, kadrovsko-splosno in
tehnolosko-ekolosko). Sluzba za informatiko je Beabnota podjetja. Pod vodstvo pa spadajo
Se nekatera samostojna delovna mesta oziroma slézlpa niso vrisane v sliko njihove
organizacijske strukture. To so pravna svetovatidranja revizija, predstavnik vodstva za
kakovost, predstavnik vodstva za okolje, pémk direktorja in sluzba za stike z javnostmi.
Njihovo delo je za podjetje zelo pomembno, predvgeEmmodgovorno. Kljub temu, da ta
delovna mesta niso vrisana v organizacijsko strokiLE-TOL-a, na tem mestu nastanejo
slabosti. Omenjena delovna mesta, razen namestiig&torja, namré niso enakovredna
direktorju podjetja, ampak so mu podrejena in v pomri njegovem delu. Hkrati tudi niso
nadrejena direktorjem vseh Stirih podijo Ena izmed moznih reSitev bi bila uvedba
posameznih Stabnih enot za omenjena delovna mesta.

Ce se osredotim naprej na kadrovsko-splodno in tehnolosko-ekalopodraije, lahko
recem, da so na tem mestu ze bile izvedene céol® spremembe v sami organizaciji. V
sektorjih teh dveh podég so namré ukinili eno raven manegementa in ta pojav lahko
imenujem splo&vanje hierarhije. Preimenovali so nazive delah delovnih mest, nekatere
so ukinili in na nekaterih so ponudili moznost remvanja nekaterim zaposlenim. Tudi na
tehninem podrgju se je ze zgodilo nekaj sprememb. Podobno kotregmsala ze zgoraj, so
tako naredili z enim sektorjem, dva pa zaenkrapgstili, in sicer sektor proizvodnje in
razvojni sektor. V prihodnosti pa jim predlagam lenapremembe tudi za ta dva sektorja.
Tako bodo v podjetju delovale samo sluzbe, zmamjSal bo Stevilo delovnih mest, kar je
dolgorano v interesu podjetja. Stevila zaposlenih ne detfimanjSevati z odptdnjem,
temve z upokojitvami, ki so v prihodnosti gakovane. Na koncu ostane Se ficrao:
komercialno podrge, kjer tudi Se vedno obstajata dva sektorja. Bdered sektorjev je EFS,
ki je glavni predmet mojega diplomskega dela, dsghtor pa je prodajno-nabavni sektor.
Podjetju predlagam, da nadaljujejo z Z€eta strategijo ter s tem izeh@ to podr@je z
ostalimi. Tako bodo v podjetju ostale le Se slui@erseh Stirih podkgih.
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V nekaterih sluzbah je bila s preimenovanjem sgktomposledino tudi Ze izvedena
reorganizacija delovnih mest. V EFS-u je bila remigacija delovnih mest izvedena samo v
plansko-analitski sluzbi. V finani in racunovodski sluzbi reorganizacije delovnih mest Se ni
bilo, je pa v planu nova sistematizacija delovnigsin Podjetju predlagam spremembe v obeh
sluzbah. Iz finatne sluzbe na podlagi opisov del predlagam premsgstielovnega mesta
likvidatorja v ra&unovodsko sluzbo. Menim nandreda kontrola ter vnos podatkov prispelih
racunov v r&unalniski sistem sodita bolj v okvir danovodske sluzbe, kjer imajo evidenco
racunov, tako v papirnati kot v ¢éanalniski verziji. V finagni sluzbi bi tako ostalo le delovno
mesto finadnega referenta in blagajnika, ki bi lahko drug @ws nadomesla v ¢asu
odsotnosti. V raunovodski sluzbi bi torej predlagala uvedbo del@anenesta likvidatorja.
Nekatera delovna mesta bi zdruzila po podobnosibsegu delovnih nalog in tako zmanjSala
Stevilo delovnih mest. Novo delovno mesto likvid@p delovno mesto samostojnega
financnega referenta in delovno mesto knjigovodje olna pl& ne bi zdruzevala. Delovno
mesto stroSkovnega knjigovodije, knjigovodje osnbwriedstev in materialnega knjigovodje
pa bi zdruzila v eno delovho mesto. In sicer zanaoddobnosti delovnih nalog, ki jih
opravljajo. Pa tudi zato, ker gre pri vseh tretkagzenje stroskov, ki so si razhi le po vrsti
stroSka. Moj predlog za naziv tega novega delovmegsta bi bil knjigovodja strosSkov. Tako
bi v rafunovodski sluzbi ostala Stiri delovna mesta, naetatbi se usluzbenci med seboj
nadomed&ali v ¢asu odsotnosti. Ob tej priloznosti bi predlagaldi fposodobitev vseh opisov
delovnih mest, dodajanje delovnih nalog, smiselnonataino opredeljevanje le-teh ter
dodajanje odgovornosti in pristojnosti posameznigodnim mestom, s tem pa zahtevano
viSjo izobrazbo. To bi bila predlagana reSitev peaim, ki sem ga ze omenila, in sicer, da
zastareli opisi delovnih mest ne vsebujejo azuitirgmodatkov in so zato druga od
dejanske slike. Pri posodobitvi opisov delovnih tf@spodjetju predlagala med drugim tudi
preimenovanje nekaterih nazivov delovnih mest (rga.sedanji naziv delovhega mesta
stroSkovni knjigovodija bi bil bolj primeren nazinjigovodja stroskov).

Za trenutek se bom ustavila Se pri imenu obravrneyarekonomsko-fingnega sektorja. Ob
listanju nekaterih virov sem ugotovila, da bi bpoimernejSe ime finamo-ratunovodski
sektor. S preimenovanjem tega sektorja pa bi pgetdapremestitev plansko-analitske sluzbe
iz tega sektorja v Stabno enoto podjetja, ker4&@ e pomeé predvsem direktorju, res pa je, da
mora komunicirati tudi s finamo in ra&unovodsko sluzboCe pa bo podjetje v prihodnosti
obdrzalo samo sluzbe, kot so si jih zamislili, sebtem v imenu naziva tega sektorja ne
pojavlja v&. Potem se bodo morali bolj osredéitona dejstvo, da morajo biti vse sluzbe v
podjetju med seboj zelo o povezane.

S pomdajo organizacijskih spremenljivk sem Ze ugotovila, podjetju ustreza ugotovljena
mehanistina organizacija, saj imajo izrazito visoko formatgo, specializacijo ali tehémo
delitev dela, standardizacijo, hierarhijo avtostez vertikalno komunikacijo, srednjo
kompleksnost, centralizacijo, srednjo profesioradip in ustrezno kadrovsko strukturo. Na
podlagi ugotovljenih situacijskih spremenljivk lahkprav tako sklepam na mehanisd
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organizacijo, ¢eprav je s strani postavljenih ciliev podjetia ptie doléena mera
organskosti, pa tudi spreminjanje starostne strektmaposleninh v podjetju v bliznji
prihodnosti se nagiba k organskosti. V tej smemptadlagala nekaj sprememb, predvsem s
sledenjem sodobnih trendov. Na tem mestu bi radendenopredelitev poslanstva in vizije s
strani podjetja. Po mojem mnenju bi natnmoralo biti poslanstvo opredeljeno SirSe,
dolgora:nejSe, pricemer podjetje pojasni svoj obstoj. Vizija pa najhiia slika Zelene
prihodnosti. V opredelitvi, ki jo je podjetje zaple, pa je v viziji zapisalo bolj naloge
poslanstva in obratno. Vizijo bi lahko podjetje fadlo tudi tako, da v svojo prihodnost
vkljuci Se plinsko oskrbaEden izmed dolgokmih ciljev podjetja, ki se nagiba k organskosti,
je namrg predvsem skrb za okolje in ekoloSke izboljSaveel® pa je povezan tudi vpliv
okolja na organizacijo. Podjetje narir@zmislja tudi o vpeljavi plinskega ogrevanja raest
Ljubljane z okolico, ki je povezano s skrbjo za IpkoKo bodo ta cilj uresaili, bodo dosegli
svoj namen. Po drugi strani pa bi morali tem trenddediti ze prej, saj jih je konkurenca ze
prehitela. Kar nekaj ljubljanskih stanovan; nairée uporablja napeljavo plinskega
ogrevanja, vsa na novo zgrajena stanovanja pa hatiomela omenjen @ ogrevanja.
Podjetju predlagandim hitrejSi odziv in uvedbo plinskega ogrevanja&im krajSemcasu,
kolikor se to le da. Nato pa preljiv nastop na trgu s ponudbo tovrstnih storitevpdezavi

z vplivom zaposlenih na organizacijo pa se pojagjablem pomanjkanja sodelovanja.
Menim, da bi vodje sluzb morali motivirati svojeposlene k sodelovanju z drugimi sluzbami
in sektorji. Na ta n&@n bi reSili problem, ki je lahko za poslovanje peigh v sodobnem svetu
vse bolj ovirajé. Podjetje bi namtemoralo v celoti delovati usklajeno. Zato bodo ntiana
tem podrdju nekaj spremeniti. Verjetno pa se bo marsikagsmnilo tudi s prihajajomi
upokojitvami in novo delovno silo, ki bo moralailbblj naklonjena prilagajanju podjetju in
seveda okolju, v katerem podjetje deluje. Po majemenju je organizacija podjetja glede na
organizacijske in situacijske spremenljivke usteeanehanistino obarvana. S prihajajo
novo in mlajSo delovno silo ter trendi v prihodnoga bi podjetje moralo teziti bolj k
organski organizaciji.

V bliznji prihodnosti je v planu tudi privatizacijBE-TOL-a. Verjetno se bo na podlagi tega
organizacija podjetja v prihodnosti res spremenRaivatizacija obiajno zahteva wgo
prilagodljivost, ostrejSe zahteve lastnikov, s fgarbolj borben nastop na trgu.

SKLEP

Ne glede na vrsto organizacije ima vsaka svojeilmasti in posebnosti. Prilagajati pa se
mora vsem notranjim in zunanjim dejavnikom, ki vpjo na delovanje in obstoj organizacije.
Hkrati le-ti dolaiajo najprimernejSo organizacijsko strukturo. Ni pamembna samo
organizacija podjetij, ampak tudi organiziranossg@meznih podi®j, sektorjev in sluzb v

samem podjetju. To so organizacijski deli podjekajmajo svojo organiziranost in svoje
cilje. Te cilje morajo¢im hitreje in uspesno do&epri ustrezni organizaciji in upostevanju
vseh vplivov. Pomembno je torej, da obstaja prangamizacija ze na teh podjin, da je
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potem tudi globalna organizacijska struktura inestdoseganje ciljev celotnega podjetja
toliko winkovitejSe.

Termoelektrarna Toplarna Ljubljana se je gledereavitne razmere znasla v polozaju, kjer se
pojavijo dvomi, ali obstoj&a organizacijska struktura ustreza sedanjemu hogdrijemu trgu.
Ena izmed poti do odgovora na to vpraSanje je amalrganizacije, v mojem diplomskem
delu analiza organizacije enega izmed sektorjewr{einsko-finatinega). Na prvi pogled je
ta pot preprosta, vendar ne v celoti. Prikazovanipstoj€e organizacije v podjetju ni
zapleteno, nekoliko tezje je ugotavljanje dejavmikki so osnova za ugotovitev ustreznosti
ugotovljene organiziranosti, pa tudi zadnji dellemea ki nam pove, ali organizacija ustreza
ali ne, je nekoliko tezji z vidika krithe presoje in predlaganja sprememb.

V diplomskem delu sem v okviru organizacijskih spealjivk ugotavljala zné&lnosti
obstoje&e organizacijske strukture ekonomsko-fitiaega sektorja podjetja Termoelektrarna
Toplarna Ljubljana in tudi samega podjetja. V oklvisituacijskin spremenljivk pa sem
ugotavljala vplive tehnologije, okolja, velikostogjetja, ciljev in strategij ter zaposlenih na
organizacijo omenjenega sektorja in prav tako ggdj®&la podlagi obojih spremenljivk sem
ugotavljala, kakSna naj bi bila obstégeorganizacija, mehanista ali organska. Pri tem sem
lahko iz organizacijske strukture ugotovila tudlikd le-te.

Obstojea organizacijska struktura Termoelektrarne Topldjoéljana je mehanisina in po
obliki poslovno-funkcijska. V kritini presoji sem razlozila, kaj bi pri organizacijstrukturi
spremenila, da bi bila le-ta bolja in ustreznegjdasodobno poslovanj€e bo podjetje
izvedlo navedene spremembe in procese, se bo spiantedi oblika organizacijske
strukture. Eden izmed predlogov je, da bi veljakobiikovati teamsko organizacijsko
strukturo oziroma upostevati bolj horizontalne kblorganizacijskih struktur.

Kaj se bo v resnici zgodilo s podjetjem in njegom@anizacijsko strukturo po izvedeni
privatizaciji, pa ne zna pojasniti i, zato so aktualna samo ugibanja. Glede na tge da
okolje zelo nepredvidljivo na sploh, tudi najbolatarna analiza organizacije in njene
ustreznosti nikoli ne more dati gotovega in zamesfja odgovora. Vsak koéni odgovor o
ustreznosti organizacije je lahko torej ze nasledajn zastarel. V prihodnosti pa bodo
uspesSna le tista podjetja, ki bodo zagotavljalaohidzivnost na spremembe v pogojih
poslovanja. lzzivi so veliki. Uspeh pa je mozende zavedanju, da delo na po&to
organizacije podjetja dejansko nikoli ni k@amo.
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PRILOGE

PRILOGA 1: Oblike organizacijskih struktur.

Slika 1: Enostavna oblika organizacijske strukture.

MANAGER

PRODAJALEC

PRODAJALEC

BLAGAJNIK

Vir: Rozman, 2000, str. 86.

Slika 2: Poslovno-funkcijska oblika organizacijske struktur

RAVNATELJ

KADRI

NABAVA

PROIZVODNJA

PRODAJA

FINANCE

Vir: Rozman, 2000, str. 87.




Slika 3: Produktno-mattina oblika organizacijske strukture.

RAVNATELJ
KADRI NABAVA PROIZVODNJA PRODAJA FINANCE
PROIZVOD A OBRAT A ODDELEK
A
]
PROIZVOD B OBRAT B ODDELEK
B
]
PROIZVOD C OBRAT C ODDELEK
C

Vir: Rozman, 2000, str. 91.

Slika 4: Decentralizirana ali poslovno-enotna oblika organijske strukture.

GLAVNI
RAVNATELJ
CENTRALA
| ]
POSLOVNA ENOTA POSLOVNA ENOTA POSLOVNA ENOTA
1 2 3
KADRI NABAVA PROIZVODNJA PRODAJA FINANCE

Vir: Rozman, 2000, str. 93.



Slika 5: Projektno-matkina oblika organizacijske strukture.

GLAVNI
RAVNATELJ
KADRI NABAVA PROIZVODNJA PRODAJA FINANCE
PROJEKT 1
PROJEKT 2
PROJEKT 3

Vir: Rozman, 2000, str. 98.

Slika 6: MreZna oblika organizacijske strukture.

DOBAVITELJ 5 DOBAVITELJ 1
DOBAVITELJ 4 DOBAVITELJ 2

DOBAVITELJ 3

Vir: Dimovski, Penger, Znidargi 2003, str.141.



Slika 7: Teamska oblika organizacijske strukture.

MANAGER

TEAM

TEAM

Vir: Dimovski, Penger, Znidar&i2003, str.145.

Slika 8: Procesna oblika organizacijske strukture.

VISJI
MANAGEMENT

SKRBNIK
PROCESA

SKRBNIK
PROCESA

Vir: Dimovski, Penger, Znidargi 2003, str.146.

Slika 9: Hibridna oblika organizacijske strukture.

RAVNATELJ

TEAM

POSLOVNA
ENOTA 1

POSLOVNA
ENOTA 2

KADRI

FINANCE

NABAVA

PROIZ. 1

PROD. 1

PROIZ. 2

PROD. 2

Vir: Rozman, Kova, Koletnik, 1993, str. 162.
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PRILOGA 2: Opisi delovnih mest.

Tabela 1: Opis delovnega mesta vodje ekonomsko-fimaga sektorja.

Naziv delovnega mesta:

vodja ekonomsko-finartnega sektorja

Sifra delovnega mesta:

2100

Organizacijska enota:

finanéno-komercialno podege; ekonomsko-finatni sektor

Strokovna izobrazba:

VIS, univerzitetni program

Stopnja: VIl/1

Smer: ekonomska

Delovne izkusnje: 5 let

Posebna znanja: znanje slovenskega jezika, aktivno znanje dveh jajikov-obvezno angleski
jezik

Odgovornost za delo:

za zakonitost in strokovnost dela v sektorju

Osnove za delo:

predpisi finaino-materialnega podé@m in akti podjetja

Napor pri delu:

povetan umski napor, napor pri delu z ljudmi

Vplivi okolja:

brez neugodnih vplivov okolja

Moralno-eticni pogoji:

nekaznovanost za kazniva dejanja gospodarskegankatam

Poskusno delo:

6 mesecev

Druge zn&ilnosti:

organizacijske in komunikacijske sposobnosti

Opis del:

-vodenje in organiziranje dela sektorja

-izvajanje kontrole ter opravljanje drugih nalogairaija dela sektorja
-finanéno spremljanje investicij

-finanéno spremljanje projektov v okviru projektnega voden
-finanéno spremljanje poslovanja s primarnim energentom
-spremljanje denarnih in finanih tokov v podjetju

-pripravljanje informacij kot podlage za poslovriiagitve

-opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega

Vir: Interni podatki podjetja: opisi delovnih mest, 999

Tabela 2: Opis delovnhega mesta vodje fiae sluzbe.

Naziv delovnega mestg

:vodja finanéne sluzbe

Sifra delovnega mesta:

2200

Organizacijska enota:

finanéno-komercialno podige; ekonomsko-finatni sektor; finakina sluzba

Strokovna izobrazba:

VIS

Stopnja: VIl/1
Smer: ekonomska
Delovne izkusnje: 5 let

Posebna znanja:

znanje slovenskega jezika, znanje enega tujedeajeasnovno znanje
rasunalniStva

Odgovornost za delo:

za zakonitost in strokovnost dela sluzbe

Osnove za delo:

predpisi finadno-materialnega podif in akti podjetja

Napor pri delu:

pove&ian umski napor, napor pri delu z ljudmi

Vplivi okolja:

brez neugodnih vplivov okolja

Moralno-etni pogoji:

nekaznovanost za kazniva dejanja gospodarskeganktam

Poskusno delo:

6 mesecev

Druge zndilnosti:

organizacijske in komunikacijske sposobnosti, zaugst

Opis del:

-vodenje in organiziranje dela sluzbe

-izvajanje kontrole ter opravljanje drugih nalogagiraija dela sluzbe
-zagotavljanje natovanja financ in analitho spremljanje in nadziranje izvajanjal
njene ekonomike

-koordiniranje in povezovanje dela s pafjecfinanc na internem in eksternem
podraiju njenega delovanja

-skrb za nemoteno financiranje poslovanja z vidilka@dnosti in solventnosti
podjetja

-opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega

Vir:

Interni podatki podjetja: opisi delovnih mest, 299
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Tabela 3: Opis delovhega mesta finarega referenta.

Naziv delovnega mestg

:finanéni referent

Sifra delovnega mesta:

2210

Organizacijska enota:

finanéno-komercialno podige; ekonomsko-finatni sektor; finakina sluzba

Strokovna izobrazba:

SS

Stopnja: V.
Smer: ekonomska
Delovne izkusnje: 3 leta

Posebna znanja:

osnovno znanje &analnistva

Odgovornost za delo:

pravilnost in azurnost

Osnove za delo:

finanéni predpisi, dogovori, navodila

Napor pri delu:

umski napor

Vplivi okolja:

brez neugodnih vplivov okolja

Moralno-eticni pogoji:

nekaznovanost za kazniva dejanja gospodarskegankatam

Poskusno delo:

3 mesece

Druge zndilnosti:

natargnost, zanesljivost

Opis del:

-zagotavljanje in vodenje evidence, da se po izdanstrumentih za zavarovanje
placil izvrSuje pl&ila v skladu s predpisi

-zagotavljanje in vodenje evidence negotovinskdgélpega prometa v skladu z
zakonsko ragulativo

-zagotavljanje, da se v okviru finame sluzbe pravilno in pragasno izvajajo vse
finantne transakcije, vodijo evidence in izdelajo pidleo

-opravljanje vseh del in vodenje evidence o ¢bna in pl&ilu obresti

-likvidiranje potnih nalogov za sluzbena potovanja

-sestavljanje amortizacijskih &ov in vodenje vse finame operative v zvezi z
najemom, vré&anjem in dajanjem vseh vrst posojil

-opravljanje poslov deviznegattma v skladu s predpisi

-opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega

Vir: Interni podatki podjetja: opisi delovnih mest, 299
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Tabela 4: Opis delovnega mesta likvidatorja.

Naziv delovnega mesta:

likvidator

Sifra delovnega mesta:

2220

Organizacijska enota:

finanéno-komercialno podige; ekonomsko-finatni sektor; finakina sluzba

Strokovna izobrazba:

SS

Stopnja: V.
Smer: ekonomska
Delovne izkusnje: 1 leto

Posebna znanja:

osnovno znanje &analnistva

Odgovornost za delo:

pravilnost in azurnost

Osnove za delo:

finanéni predpisi, dogovori, navodila

Napor pri delu:

Vplivi okolja:

brez neugodnih vplivov okolja

Moralno-eticni pogoji:

nekaznovanost za kazniva dejanja gospodarskegankatam

Poskusno delo:

3 mesece

Druge zn&ilnosti:

komunikativnost, natamost, zanesljivost

Opis del:

-pripravljanje finakdne dokumentacije za obdelavo

-vodenije prispelih kaunov

-opravljanje finatdne in materialne likvidacije prispelihdanov

-sodelovanije pri reSevanju reklamacij materialnaggtaja v povezavi z nabavno
sluzbo

-zagotavljanje korespondenco z dobavitelji v zzemSevanjem reklamiranih
ratunov finanega zné&ja

-vodenje evidence o planih ra&unih

-izvrSevanje réunske in kokinske kontrole réunov

-zagotavljanje pravtasne poravnave prejetinitanov v skladu s predpisi in
dogovori

-skrb za pridobitev gaunov za prejeto in nefakturirano blago

-opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega

Vir:

Interni podatki podjetja: opisi delovnih mest, 299

Tabela 5: Opis delovnega mesta blagajnika.

Naziv delovnega mestg

: blagajnik

Sifra delovnega mesta:

2230

Organizacijska enota:

finantno-komercialno podkige; ekonomsko-finaimi sektor; finakina sluzba

Strokovna izobrazba:

SS

Stopnja: V.
Smer: ekonomska
Delovne izkusnje: 1 leto

Posebna znanja:

osnovno znanje tanalniStva

Odgovornost za delo:

za zakonitost in azurnost

Osnove za delo:

finan¢ni predpisi, dogovori, navodila

Napor pri delu:

umski napor, napor pri delu z ljudmi

Vplivi okolja:

brez neugodnih vplivov okolja

Moralno-eticni pogoji:

nekaznovanost za kazniva dejanja gospodarskegankatam

Poskusno delo:

3 mesece

Druge zndilnosti:

komunikativnost, natamost, zanesljivost

Opis del:

-vodenje celotnega blagajniskega poslovanja, rapeameznih opravil, ki jih v
skladu z internimi akti opravljajo pomoZzne blagajne

-polaganje in dvigovanje gotovine z Zirduaa

-prejemanije vplél in opravljanje izpldil v skladu z veljavnimi predpisi
-opravljanje poslov devizne blagajne

-hraniti gotovino v skladu z blagajniskim maksimum druge vrednotnice
-opravljati druge blagajniSke naloge v skladu einimi akti

-opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega

Vir: Interni podatki podjetja: opisi delovnih mest, 999
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Tabela 6: Opis delovnega mesta vodj&uaovodske sluzbe.

Naziv delovnega mestg

:vodja raéunovodske sluzbe

Sifra delovnega mesta:

2300

Organizacijska enota:

finanéno-komercialno podkge; ekonomsko-finatni sektor; rdunovodska sluzba

Strokovna izobrazba:

VIS

Stopnja: VIl/1
Smer: ekonomska
Delovne izkusnje: 5 let

Posebna znanja:

znanje slovenskega jezika, znanje enega tujedeajezmanje réunalnistva

Odgovornost za delo:

za organizacijo in kvaliteto dela véxanovodski sluzbi

Osnove za delo:

predpisi finaino-materialnega podé@m in akti podjetja

Napor pri delu:

umski napor in napor pri delu z ljudmi

Vplivi okolja:

brez neugodnih vplivov okolja

Moralno-eticni pogoji:

nekaznovanost za kazniva dejanja gospodarskegankatam

Poskusno delo:

6 mesecev

Druge zndilnosti:

organizacijske sposobnosti, nataast in zanesljivost

Opis del:

-vodenje in organiziranje dela sluzbe

-izvajanje kontrole ter opravljanje drugih nalogasiraija dela sluzbe
-prouwtevanje organizacije dela, delovnih postopkov imiled dela vseh
knjigovodstev

-spremljanje sprememb zakonodaje, ki se nanaSajgegavo podrdje dela in
skrb za njihovo pravilno izvajanje

-odgovornost za pravilno in azurno vodenje knjigénsestavljanje periagtiih
obratunov in zakljgnega rduna

-zagotavljanje nadzora, da se v okvirtiutaovodske sluzbe pravilno in prasasno
izvajajo vsa predvidena opravila, zlasti pa vodie ustrezne evidence in dajejo
porctila

-samostojno reSevanje strokovno zelo zahtevne eaagaterialno-finaimega
podraja

-organiziranje, vodenje in kontrola dela inventbrkomisij in skrb za dosledno
uveljavljanje predpisov o izvajanju obveznih letimkientur v podjetju

-dajanje zahtevanih patibin informacij direktorju podjetja in podiga ter drugim
sluzbam znotraj podjetja

-opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega

Vir: Interni podatki podjetja: opisi delovnih mest, 299

VIII




Tabela 7: Opis delovnega mesta samostojnega finaga knjigovodje.

Naziv delovnega mesta:

samostojni finanéni knjigovodja

Sifra delovnega mesta:

2310

Organizacijska enota:

finanéno-komercialno podkge; ekonomsko-finatni sektor; rdunovodska sluzba

Strokovna izobrazba:

SS

Stopnja: V.
Smer: ekonomska
Delovne zku3nje: 3 leta

Posebna znanja:

znanje raunalniStva

Odgovornost za delo:

za lastno delo

Osnove za delo:

ratunovodski predpisi, dogovori, navodila

Napor pri delu:

umski napor

Vplivi okolja:

brez neugodnih vplivov okolja

Moralno-eticni pogoji:

Poskusno delo:

3 mesece

Druge zndilnosti:

natagnost in aZzurnost

Opis del:

-pripravljanje dokumentov za knjizenje in za obaelaa r&unalniku, kontiranje
ter preverjanje listin, ki so podlaga za knjizenje

-knjizenje glavne knjige na podlagi dokumentov ¢arblagajna, vsi kauni),
knjizenje dokumentov na saldakonte dobaviteljestadjanje specifikacije po
posameznih dobaviteljih in sestavljanje knjigovaldistin

-pripravljanje razdelilnika stroSkov za stroSkovaédmjigovodjo

-azurno vodenije knjige za sestavljanje petioiti obra&unov in zakljénega rauna
-odgovornost za pravilno hranjenje poslovnih knjiglotenih s pravilnikom
-vodenje glavne knjige na podlagi Slovenskitureovodskih standardov in
pravilnika o knjigovodstvu

-sestavljanje temeljnic fingnega zné&aja

-sestavljanje raznih potih za ostale sluzbe ter za statistiko

-kontroliranje kontiranja in pravilnost temeljniomoznih knjigovodstev pred
knjizenjem v glavno knjigo

-sodelovanje pri primerjavi pomoznih knjigovodsgestanjem glavne knjige in
odgovornost za pravilnost

-sodelovanije pri sestavi perigdih obra&unov in zakljénega rauna ter
pripravljanje specifikacij finagnih kontov

-spremljanje vseh sprememb zakonodaje, ki se narea8pegovo podige dela in
skrb za njihovo pravilno izvajanje

-arhiviranje vse dokumentacije s svojega delovnEgiaija

-opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega

Vir:

Interni podatki podjetja: opisi delovnih mest, 299




Tabela 8: Opis delovnega mesta stroSkovnega knjigovodje.

Naziv delovnega mesta:

stroSkovni knjigovodja

Sifra delovnega mesta:

2320

Organizacijska enota:

finanéno-komercialno podkge; ekonomsko-finatni sektor; rdunovodska sluzba

Strokovna izobrazba:

SS

Stopnja: V.
Smer: ekonomska
Delovne izkusnje: 2 leti

Posebna znanja:

znanje raunalniStva

Odgovornost za delo:

za lastno delo

Osnove za delo:

dogovori, navodila, kunovodski predpisi s podtja dela

Napor pri delu:

umski napor

Vplivi okolja:

brez neugodnih vplivov okolja

Moralno-eticni pogoji:

Poskusno delo:

3 mesece

Druge zndilnosti:

natagnost in aZzurnost

Opis del:

-pripravljanje dokumentacije za obdelavo néuralniku

-sestavljanje obrainske kalkulacije proizvodov in storitev ter izuaavanje
elementov lastne cene (energetsko gorivo)

-izstavljanje faktur za zunanje in interne storipaedelovnih nalogih

-na podlagi kalkulacije in delovnih nalogov izdedoye temeljnic za knjizenje v
glavno knjigo

-sestavljanje pregledov stroSkov po stroSkovnihtitmés vodenje evidenc o tem

-vodenje zalog, nabave ter porabe premoga in lagdrolja

-primerjanje stanja v stroSkovnem knjigovodstvtiamgem v glavni knjigi

-spremljanje vseh sprememb zakonskih predpiscse kianaSajo na njegovo
podraije dela in skrb za njihovo izvajanje

-spremljanje podatkov od energetsko-analitske glzgbobréun stroskov
proizvodnje

-opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega

Vir: Interni podatki podjetja: opisi delovnih mest, 999




Tabela 9: Opis delovnega mesta knjigovodje osnovnih sredstev

Naziv delovnega mestg: knjigovodja osnovnih sredstev

Sifra delovnega mesta:| 2330

Organizacijska enota: | financno-komercialno podige; ekonomsko-finagni sektor; rédunovodska sluzba

Strokovna izobrazba: | SS

Stopnja: V.

Smer: ekonomska

Delovne izkusnje: 1 leto

Posebna znanja: znanje raunalniStva

Odgovornost za delo: | za lastno delo

Osnove za delo: dogovori, navodila, kunovodski predpisi s podtja dela
Napor pri delu: umski napor

Vplivi okolja: brez neugodnih vplivov okolja

Moralno-etichi pogoji: | -

Poskusno delo: 3 mesece

Druge zndilnosti: natargnost in azurnost

Opis del: -zbiranje in pripravljanje ter knjizenje vse dokurtexije v zvezi z osnovnimi

sredstvi in investicijami
-izdelava predraunov amartizacije
-vodenje inventarne knjige osnovnih sredstev
-obratunavanije letne amortizacije in revalorizacije osnib\sredstev ter
sestavljanje temeljnice za knjizenje v glavno kayjig
-obraiunavanije in knjizenje inventurne razlike ter odmisaovnih sredstev in
sestavljanje temeljnice za knjizenje v glavno kayjig
-spremljanje in vodenje knjigovodskega dela evidemwih investicij
-spremljanje dokumentacije za arhiviranje osnoanédstev od glavnega
knjigovodje
-oddajanje temeljnic za knjizenje glavnemu knjigdjvo
-oddajanje razdelilnika amortizacije stroSkovnemjigovodii
-oddajanje zahtevanih podatkov v zvezi z amortjpacplansko-analitsko sluzbo
-opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega

Vir: Interni podatki podjetja: opisi delovnih mest, 999
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Tabela 10:Opis delovnega mesta materialnega knjigovodie.

Naziv delovnega mesta:

materialni knjigovodja

Sifra delovnega mesta:

2340

Organizacijska enota:

finanéno-komercialno podkge; ekonomsko-finatni sektor; rdunovodska sluzba

Strokovna izobrazba:

SS

Stopnja: V.
Smer: ekonomska
Delovne izkusnje: 1 leto

Posebna znanja:

znanje raunalniStva

Odgovornost za delo:

za lastno delo

Osnove za delo:

dogovori, navodila, kunovodski predpisi s podtja dela

Napor pri delu:

umski napor

Vplivi okolja:

brez neugodnih vplivov okolja

Moralno-etni pogoji:

Poskusno delo:

3 mesece

Druge zndilnosti:

natagnost in aZzurnost

Opis del:

-pripravljanje dokumentacije za obdelavo néuralniku

-zbiranje, urejanje in kontroliranje pravilnostepzemnic in zahtevnic za materia
in drobni inventar

-vrednotenje prevzetega materiala in drobnega taven

-ra¢unalnisko knjizenje vse dokumentacije v zvezi zavat) porabo, prodajo
materiala in drobnega inventarja

-primerjanje knjiznih podatkov o kd&ihah s stanjem v skladi§

-obratunavanje z inventuro ugotovljenega stanja mateimathobnega inventarja
-sestavljanje temeljnic s svojega pafjeoza knjizenje v glavno knjigo

-urejanje, hranjenje in arhiviranje vse dokumeigegisvojega podiga

-po potrebi sestavljanje patibo zalogah ter porabi materiala in drobnega
inventarja

-spremljanje materialne dokumentacije od skkauka

-spremljanje ré&unov od likvidatorja

-oddajanje temeljnic za knjizenje nabave, porab@aaaje materiala in drobnegal
inventarja glavnemu knjigovodii

-opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega

Vir: Interni podatki podjetja: opisi delovnih mest, 299
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Tabela 11:Opis delovnega mesta knjigovodje chmaa pla.

Naziv delovnega mestg: knjigovodja obraéuna pla¢

Sifra delovnega mesta:| 2350

Organizacijska enota: | financno-komercialno podige; ekonomsko-finagni sektor; rédunovodska sluzba

Strokovna izobrazba: | SS

Stopnja: V.

Smer: ekonomska

Delovne izkusnje: 2 leti

Posebna znanja: znanje slovenskega jezika, osnovno znanjamalniStva
Odgovornost za delo: | za lastno delo

Osnove za de: zakonodaja na podéu obratuna pl& in prispevkov
Napor pri delu: umski napor

Vplivi okolja: brez neugodnih vplivov okolja

Moralno-etichi pogoji: | nekaznovanost za kazniva dejanja gospodarskegankitan
Poskusno delo: 3 mesece

Druge zndilnosti: natargnost, zanesljivost, azurnost in komunikativnost
Opis del: -pripravljanje dokumentacije za olstm pla

-sestavljanje specifikacij o kumulativi gla

-vodenje obr&unskih listin in osebnih kartonov delavcev
-obratunavanije in nakazovanje prispevkov odipla

-obraiunavanje prejemkov v breme drugih

-obraiunavanje boleznin v breme podjetja

-izstavljanje temeljnic za knjizenje v glavno kmgig

-skrb, da je obraun in izpl&ilo pla¢ opravljen v téno dola@enem roku
-vodenje evidence o odtegljajih (administrativnedane prepovedi)
-sestavljanje statistnih porail

-primerjanje stanja v knjigovodstvu pla stanjem v glavni knjigi
-spremljanje vse zakonodaje v zvezi sphai in prispevki
-obratunavanje pogodbenih del na podlagi pogodb

-urejanje in arhiviranje vse dokumentacije s svajdglovnega podifa
-opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega

Vir: Interni podatki podjetja: opisi delovnih mest, 999

Xl



Tabela 12:Opis delovnega mesta vodje plansko-analitske sluzb

Naziv delovnega mesta:

vodja plansko-analitske sluzbe

Sifra delovnega mesta:

2400

Organizacijska enota:

finanéno-komercialno podige; ekonomsko-finatni sektor; plansko-analitska
sluzba

Strokovna izobrazba: | VIS
Stopnja: VIl/1

Smer: ekonomska
Delovne izkusnje: 5 let

Posebna znanja:

znanje slovenskega jéa, znanje enega tujega jezika, znanfeimalniStva

Odgovornost za delo:

za organizacijo in kvaliteto dela v sluzbi

Osnove za delo:

predpisi finano-materialnega podém in akti podjetja ter dogovori

Napor pri delu:

umski napor, napor pri delu z ljudmi

Vplivi okolja:

brez neugodnih vplivov okolja

Moralno-eticni pogoji:

Poskusno delo:

6 mesecev

Druge zndil nosti:

natargnost, azurnost,organizacijske sposobnosti

Opis del:

-vodenje in organiziranje dela sluzbe

-izvajanje kontrole ter opravljanje drugih nalogasiraija dela sluzbe
-oblikovanje metodologije za izdelavo letnih gosaistkih planov, analiz in potd
-spremljanje in predlaganje rebalansa letnega gtzspkega plana
-organiziranje, vodenje in usmerjanje rednih igagmih analiz poslovanja
-koordiniranje dela vseh strokovnih sluzb podjétjaso dolZzne sodelovati pri
sestavi gospodarskih planov

-zdruzevanje in oblikovanje planov posameznih slk#&noten gospodarski plan

-spremljanje poslovanja podjetja in opozarjanjested na nastala odstopanja od
letnega gospodarskega plana

-opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega

Vir:

Interni podatki podjetja: opisi delovnih mest, 299

Tabela 13:Opis delovnega mesta planer-analitik.

Naziv delovnega mestg

: planer-analitik

Sifra delovnega mesta:

2420

Organizacijska enota:

finanéno-komercialno podke; ekonomsko-finaimi sektor; plansko-analitska
sluzba

Strokovna izobrazba: | SS
Stopnja: V.

Smer: ekonomska
Delovne izkusnje: 2 leti

Posebna znanja:

osnovno znanje tanalniStva

Odgovornost za delo:

za lastno delo

Osnove za delo:

predpisi finadno-materialnega podéfa in akti podjetja ter dogovori

Napor pri delu:

umski napor

Vplivi okolja:

brez neugodnih vplivov okolja

Moralno-eticni pogoji:

Poskusno delo:

3 mesece

Druge zndilnosti:

natarfnost, azurnost

Opis del:

-zbiranje, obdelovanje in zdruZevanje posamezndrgdaih planov v enoten
gospodarski plan

-izdelovanje analiz izvrSevanja letnega gospodaaskdana

-izdelovanje tekdih analiz poslovanja podjetja

-izdelovanje evidenc o poslovanju za potrebe pasloporcil

-sodelovanije pri izdelavi me&ah, periodénih in letnih pordil o poslovanju
-izpolnjevanje raznih statistiih porail za potrebe zunanjih organov
-izdelovanje evidenc s podija spremljanja izplél pla¢

-opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega

Vir: Interni podatki podjetja: opisi delovnih mest, 999
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PRILOGA 3: Dnevna in mes®@a trajanja delovnih nalog za delovna mesta.

Tabela 14: Dnevno in mesmo trajanje delovnih nalog za delovnho mesto vo#gnemsko-

finantnega sektorja.

DELOVNE NALOGE - vodja ekonomsko-finanénega sektorja Dnevno trajanje | Mes&no
(v min) trajanje (v
urah)

Vodenje in organiziranje dela sektorja. 30 11
Izvajanje kontrole ter opravljanje drugih nalogosimja dela sektorja 12 44
Finartno spremljanje investicij. 30 11
Finartno spremljanje projektov v okviru projektnega voden 30 11
Finartno spremljanje poslovanja s primarnim energentom. 0|3 11
Spremljanje denarnih in finanih tokov v podjetju. 60 22
Pripravljanje informacij kot podlage za poslovnédagive. 90 33
Opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega. 60 22
SKUPAJ 450 165

Vir: Lasten vir, pomd z opazovanjem in z internimi podatki podjetja: solelovnih mest,

1999.

Tabela 15: Dnevno in mes&o trajanje delovnih nalog za delovno mesto vodjartne

sluzbe.

DELOVNE NALOGE - vodja finan ¢ne sluzbe

Dnevno trajanje

Mes&no

o

(v min) trajanje (v
urah)

Vodenje in organiziranje dela sluzbe. 30 11
Izvajanje kontrole ter opravljanje drugih nalogosipja dela sluzbe. 6 2
Zagotavljanje n&tovanja financ in analitho spremljanje in 60 22
nadziranje izvajanja njene ekonomike.
Koordiniranje in povezovanje dela s pogeofinanc na internem in 120 44
eksternem podigu njenega delovanja.
Skrb za nemoteno financiranje poslovanja z vidikadnosti in 120 44
solventnosti podijetja.
Opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega. 60 22
SKUPAJ 450 165

Vir: Lasten vir, pom®d z opazovanjem in z internimi podatki podjetja: solelovnih mest,

1999.
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Tabela 16: Dnevno in messo trajanje delovnih nalog za delovno mesto fimaga
referenta.
DELOVNE NALOGE - finan ¢ni referent Dnevno trajanje | Mes&no
(v min) trajanje (v
urah)
Zagotavljanje in vodenje evidence, da se po izdesittumentih za 150 55
zavarovanije plal izvrSuje pl&ila v skladu s predpisi.
Zagotavljanje in vodenje evidence negotovinskegélpkga prometa 30 11
v skladu z zakonsko ragulativo.
Zagotavljanje, da se v okviru fin&me sluZbe pravilno in pratasno 60 22
izvajajo vse finatine transakcije, vodijo evidence in izdelajo piile
Opravljanje vseh del in vodenje evidence o ¢bna in pl&ilu obresti. 30 11
Likvidiranje potnih nalogov za sluzbena potovanja. 511 55
Sestavljanje amortizacijskih &r@ov in vodenje vse finame operative 20 33
V zvezi z najemom, vtanjem in dajanjem vseh vrst posojil.
Opravljanje poslov deviznegactana v skladu s predpisi. 45 16,5
Opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega. 30 11
SKUPAJ 450 165

Vir: Lasten vir, pomd z opazovanjem in z internimi podatki podjetja: solelovnih mest,

1999.

Tabela 17:Dnevno in mes®o trajanje delovnih nalog za delovno mesto liktodja.

DELOVNE NALOGE - likvidator Dnevno trajanje | Mes&no

(v min) trajanje (v

urah)

Pripravljanje finatine dokumentacije za obdelavo. 30 11
Vodenje prispelih rgunov. 120 44
Opravljanje finagne in materialne likvidacije prispelihdanov. 60 22
Sodelovanje pri reSevanju reklamacij materialneggiga v povezavi 30 11
z nabavno sluzbo.
Zagotavljanje korespondenco z dobavitelji v zvemSevanjem 30 11
reklamiranih réunov finanega zn&aja.
Vodenje evidence o pianih r&unih. 30 11
IzvrSevanije réunske in kokinske kontrole ré&unov. 45 16,5
Zagotavljanje praviasne poravnave prejetinétmov v skladu s 30 11
predpisi in dogovori.
Skrb za pridobitev ranov za prejeto in nefakturirano blago. 45 16,5
Opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega. 30 11
SKUPAJ 450 165

Vir: Lasten vir, pom® z opazovanjem in z internimi podatki podjetja: solelovnih mest,

1999.
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Tabela 18:Dnevno in mes@o trajanje delovnih nalog za delovno mesto blagajn

DELOVNE NALOGE - blagajnik Dnevno trajanje | Mes&no
(v min) trajanje (v
urah)
Vodenje celotnega blagajniSkega poslovanja, rapsameznih 120 44
opravil, ki jih v skladu z internimi akti opravl@jpomozne blagajne.
Polaganje in dvigovanje gotovine z Zirguaa. 60 22
Prejemanje vplal in opravljanje izpldil v skladu z veljavnimi 60 22
predpisi.
Opravljanje poslov devizne blagajne. 75 27,5
Hraniti gotovino v skladu z blagajniskim maksimumondruge 45 16,5
vrednotnice.
Opravljati druge blagajniSke naloge v skladu zrimiai akti. 60 22
Opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega. 30 11
SKUPAJ 450 165
Vir: Lasten vir, pom® z opazovanjem in z internimi podatki podjetja: solelovnih mest,
19909.
Tabela 19:Dnevno in mes&o trajanje delovnih nalog za delovno mesto vodjemovodske
sluzbe.
DELOVNE NALOGE - vodja ra éunovodske sluzbe Dnevno trajanje Mes&no
(v min) trajanje (v
urah)
Vodenje in organiziranje dela sluzbe. 30 11
Izvajanje kontrole ter opravljanje drugih nalogogiptja dela sluzbe. 6 2p
Prowevanje organizacije dela, delovnih postopkov imied dela 45 16,5
vseh knjigovodstev.
Spremljanje sprememb zakonodaje, ki se nanaSajgegavo podréje 45 16,5
dela in skrb za njihovo pravilno izvajanje.
Odgovornost za pravilno in azurno vodenje knjigansestavljanje 30 11
periodinih obra&unov in zakljgnega r&una.
Zagotavljanje nadzora, da se v okvirduaovodske sluzbe pravilno i 30 11
prava:asno izvajajo vsa predvidena opravila, zlasti pdijuo/se
ustrezne evidence in dajejo poita.
Samostojno reSevanje strokovno zelo zahtevne naloggterialno- 60 22
finantnega podrga.
Organiziranje, vodenije in kontrola dela inventurkdmisij in skrb za 30 11
dosledno uveljavljanje predpisov o izvajanju obvkzeatnih inventur
v podjetju.
Dajanje zahtevanih poti in informacij direktorju podjetja in 60 22
podraija ter drugim sluzbam znotraj podjetja.
Opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega. 60 22
SKUPAJ 450 165

Vir: Lasten vir, pom® z opazovanjem in z internimi podatki podjetja: spelovnih mest,

1999.
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Tabela 20: Dnevno in messo trajanje delovnih nalog za delovho mesto samusga

financnega knjigovodje.

DELOVNE NALOGE - samostojni finan éni knjigovodja Dnevno trajanje | Mes&no

(v min) trajanje (v

urah)

Pripravljanje dokumentov za knjizenje in za obdelaa r&unalniku, 60 22
kontiranje ter preverjanje listin, ki so podlagakngiZzenije.
Knjizenje glavne knjige na podlagi dokumentov (bariagajna, vsi 30 11
racuni), knjizenje dokumentov na saldakonte dobawételsestavljanje
specifikacije po posameznih dobaviteljih in segganjk knjigovodskih
listin.
Pripravljanje razdelilnika stroSkov za stroSkovnkgpagovodjo. 30 11
AZzurno vodenje knjige za sestavljanje perdoéh obr&unov in 30 11
zakljuénega rduna.
Odgovornost za pravilno hranjenje poslovnih knjiglo¢enih s 15 55
pravilnikom.
Vodenje glavne knjige na podlagi Slovenskiturgovodskih 30 11
standardov in pravilnika o knjigovodstvu.
Sestavljanje temeljnic fingnega zné&aja. 30 11
Sestavljanje raznih potib za ostale sluzbe ter za statistiko. 30
Kontroliranje kontiranja in pravilnost temeljnic moznih 15 5,5
knjigovodstev pred knjizenjem v glavno knjigo.
Sodelovanje pri primerjavi pomoznih knjigovodstestanjem glavne 30 11
knjige in odgovornost za pravilnost.
Sodelovanje pri sestavi perigdih obra&unov in zakljdnega rauna 60 22
ter pripravljanje specifikacij finamih kontov.
Spremljanje vseh sprememb zakonodaje, ki se narzasggovo 30 11
podraije dela in skrb za njihovo pravilno izvajanje.
Arhiviranje vse dokumentacije s svojega delovnengrgja. 30 11
Opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega. 30 11
SKUPAJ 450 165

11

Vir: Lasten vir, pomd z opazovanjem in z internimi podatki podjetja: solelovnih mest,

1999.
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Tabela 21: Dnevno in mesao trajanje delovnih nalog za delovno mesto streskga

knjigovodje.

DELOVNE NALOGE - stroskovni knjigovodija Dnevno traj anje | Mese&no

(v min) trajanje (v

urah)

Pripravljanje dokumentacije za obdelavo naurealniku. 30 11
Sestavljanje obraunske kalkulacije proizvodov in storitev ter 45 16,5
izratunavanje elementov lastne cene (energetsko gorivo).
Izstavljanje faktur za zunanje in interne storipgedelovnih nalogih. 15 5,b
Na podlagi kalkulacije in delovnih nalogov izdeloyatemeljnic za 60 22
knjizenje v glavno knjigo.
Sestavljanje pregledov stroSkov po stroSkovnih inéstvodenje 60 22
evidenc o tem.
Vodenje zalog, nabave ter porabe premoga in kigdérwja. 60 22
Primerjanje stanja v stroSkovnem knjigovodstvuasjgtm v glavni 30 11
knjigi.
Spremljanje vseh sprememb zakonskih predpisowe kiamaSajo na 60 22
njegovo podrgje dela in skrb za njihovo izvajanje.
Spremljanje podatkov od energetsko-analitske slaababrgun 60 22
stroSkov proizvodnje.
Opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega. 30 11
SKUPAJ 450 165

Vir: Lasten vir, pom® z opazovanjem in z internimi podatki podjetja: shglelovnih mest,

1999.

Tabela 22: Dnevno in mesao trajanje delovnih nalog za delovno mesto knjaphe

osnovnih sredstev.

DELOVNE NALOGE - knjigovodja osnovnih sredstev Dnewo trajanje | Mes&no

(v min) trajanje (v

urah)

Zbiranje in pripravljanje ter knjizenje vse dokurreife v zvezi z 30 11
osnovnimi sredstvi in investicijami.
Izdelava predraunov amartizacije. 60 22
Vodenje inventarne knjige osnovnih sredstev. 60 22
Obraunavanje letne amortizacije in revalorizacije osribwsredstev 60 22
ter sestavljanje temeljnice za knjiZzenje v glavngido.
Obratunavanje in knjizenje inventurne razlike ter odmisaovnih 30 11
sredstev in sestavljanje temeljnice za knjiZzenjgavno knjigo.
Spremljanje in vodenje knjigovodskega dela evidemdh investicij. 45 16,5
Spremljanje dokumentacije za arhiviranje osnovnéustev od 45 16,5
glavnega knjigovodie.
Oddajanje temeljnic za knjizenje glavhemu knjiggi.od 30 11
Oddajanje razdelilnika amortizacije stroSkovnemjigavodiji. 30 11
Oddajanje zahtevanih podatkov v zvezi z amortipaciplansko- 30 11
analitsko sluzbo.
Opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega. 30 11
SKUPAJ 450 165

Vir: Lasten vir, pom® z opazovanjem in z internimi podatki podjetja: shmlelovnih mest,

1999.
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Tabela 23: Dnevno in mes®o trajanje delovnih nalog za delovno mesto mdtexga

knjigovodje.

DELOVNE NALOGE - materialni knjigovodja Dnevno traj anje | Mes&no

(v min) trajanje (v

urah)

Pripravljanje dokumentacije za obdelavo naurealniku. 30 11
Zbiranje, urejanje in kontroliranje pravilnosti peemnic in zahtevnic 45 16,5
za material in drobni inventar.
Vrednotenje prevzetega materiala in drobnega irmvgnt 30 11
Ratunalnisko knjizenje vse dokumentacije v zvezi zavat) porabo, 60 22
prodajo materiala in drobnega inventarja.
Primerjanje knjiznih podatkov o kélnah s stanjem v skladis. 30 11
Primerjanje knjiznjih podatkov o vrednostih s séamjv glavni knjigi. 30 1]
Obraunavanje z inventuro ugotovljenega stanja mateniatiiobnega 30 11
inventarja.
Sestavljanje temeljnic s svojega pafjeoza knjizenje v glavno knjigo 1b 5
Urejanje, hranjenje in arhiviranje vse dokumengasigvojega 30 11
podraja.
Po potrebi sestavljanje pa@ibo zalogah ter porabi materiala in 45 16,5
drobnega inventarja.
Spremljanje materialne dokumentacije od skkgulksa. 15 5,5
Spremljanje réunov od likvidatorja. 15 5,5
Oddajanje temeljnic za knjizenje nabave, poraligadaje materiala 45 16,5
in drobnega inventarja glavhemu knjigovodiji.
Opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega. 30 11
SKUPAJ 450 165

Vir: Lasten vir, pom® z opazovanjem in z internimi podatki podjetja: shglelovnih mest,

1999.

Tabela 24: Dnevno in mesao trajanje delovnih nalog za delovno mesto knjaphe

obrauna pl&.

DELOVNE NALOGE - knjigovodja obra ¢una pla¢ Dnevno trajanje | Mes&no

(v min) trajanje (v

urah)

Pripravljanje dokumentacije za obua pl&. 30 11
Sestavljanje specifikacij o kumulativi gla 15 5,5
Vodenje obraunskih listin in osebnih kartonov delavcev. 60 22
Obraunavanje in nakazovanje prispevkov odpla 60 22
Obraunavanje prejemkov v breme drugih. 45 16,5
Obraunavanje boleznin v breme podjetja. 45 16,5
Izstavljanje temeljnic za knjiZzenje v glavno knjigo 30 11
Skrb, da je obraun in izpl&ilo pla¢ opravljen v téno dol@genem 15 55
roku.
Vodenje evidence o odtegljajih (administrativnesatne prepovedi). 15 5/5
Sestavljanje statigtiih porail. 30 11
Primerjanje stanja v knjigovodstvu pla stanjem v glavni knjigi. 30 11
Spremljanje vse zakonodaje v zvezi Ephai in prispevki. 15 5,9
Obraunavanje pogodbenih del na podlagi pogodb. 15 55
Urejanje in arhiviranje vse dokumentacije s svojeéglmvnega 15 5,5
podraja.
Opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega. 30 11
SKUPAJ 450 165

Vir: Lasten vir, pom® z opazovanjem in z internimi podatki podjetja: shmlelovnih mest,

1999.

XX



Tabela 25: Dnevno in mes@o trajanje delovnih nalog
analitske sluzbe.

za delovno mesto vodgngko-

DELOVNE NALOGE - vodja plansko-analitske sluzbe Dneno trajanje | Mes&no

(v min) trajanje (v

urah)

Vodenje in organiziranje dela sluzbe. 30 11
Izvajanje kontrole ter opravljanje drugih nalogosimja dela sluzbe. 60 2P
Oblikovanje metodologije za izdelavo letnih gosps#én planov, 120 44
analiz in pordil.
Spremljanje in predlaganje rebalansa letnega ga@spkelga plana. 30 11
Organiziranje, vodenje in usmerjanje rednih idagmih analiz 30 11
poslovanja.
Koordiniranje dela vseh strokovnih sluzb podjétjeso dolzne 30 11
sodelovati pri sestavi gospodarskih planov.
Zdruzevanje in oblikovanje planov posameznih sluEneten 60 22
gospodarski plan.
Spremljanje poslovanja podjetja in opozarjanje walsa nastala 30 11
odstopanja od letnega gospodarskega plana.
Opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega. 60 22
SKUPAJ 450 165

Vir: Lasten vir, pom® z opazovanjem in z internimi podatki podjetja: shmlelovnih mest,

1999.

Tabela 26:Dnevno in mes#o trajanje delovnih nalog za delovno mesto plananalitika.

DELOVNE NALOGE - planer-analitik Dnevno trajanje | Mes&no

(v min) trajanje (v

urah)

Zbiranje, obdelovanje in zdruzevanje posameznihgiodli planov v 90 33
enoten gospodarski plan.
Izdelovanje analiz izvrSevanja letnega gospodamskdana. 120 44
Izdelovanje tek&ih analiz poslovanja podietja. 60 22
Izdelovanje evidenc o poslovanju za potrebe pogoparcil. 60 22
Sodelovanje pri izdelavi me&gh, periodénih in letnih porgil o 30 11
poslovanju.
Izpolnjevanje raznih statigtiih porail za potrebe zunanjih organov. 30 11
Izdelovanje evidenc s podija spremljanja izpkél plac. 30 11
Opravljanje drugih del po nalogu nadrejenega. 30 11
SKUPAJ 450 165

Vir: Lasten vir, pom® z opazovanjem in z internimi podatki podjetja: solelovnih mest,

1999.
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