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POVZETEK

V zakljucni strokovni nalogi analiziram temeljne funkcije managementa — nacrtovanje,
organiziranje, vodenje in kontroliranje, v izbranem farmacevtskem podjetju. Namen je
preuciti pomen, ucinkovitost in izzive temeljnih funkcij managementa v izbranem
farmacevtskem podjetju ter analizirati, kako se te funkcije odrazajo v farmacevtski industriji.
Z ugotovitvami skuSam prispevati k razumevanju vloge ucinkovitega managementa pri
doseganju poslovne uspesnosti v visoko reguliranem in konkurenénem okolju.

KLJUCNE BESEDE: temeljne funkcije managementa, farmacevtsko podjetje,
management, analiza
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ABSTRACT

In this thesis I have analysed the fundamental functions of management — planning,
organising, leading and controlling — within a selected pharmaceutical company. The
purpose is to examine the significance, effectiveness, and challenges of the fundamental
functions of management in the selected pharmaceutical company and to analyse how these
functions are reflected in the pharmaceutical industry. The findings provide a clearer
understanding of the role of effective management in achieving business success in a highly
regulated and competitive environment.
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1 UvVOD

Farmacevtska industrija je klju¢na panoga globalnega gospodarstva, saj milijonom ljudi
zagotavlja Zivljenjsko pomembna zdravila in zdravljenje. Kljub temu se soofa z mnogimi
1zzivi, kot so staranje prebivalstva, visoki stroSki raziskav in razvoja, pritiski cen ter potreba
po inovacijah. Poleg tega so tu Se regulativni izzivi in zapletene dobavne verige ter zascita
intelektualne lastnine (Ancliff, 2023). Klju¢no za katerokoli organizacijo pa je, da se zna
prilagoditi danim izzivom in temu ustrezno prilagoditi tudi svojo organizacijsko strukturo.
Managerji se morajo zavedati teh izzivov in razviti ustrezne sisteme, ki omogocajo
ucinkovito vodenje organizacije k doseganju zastavljenih ciljev (Dimovski, Penger in
Znidar§i¢, 2005, str. 2).

Po Daftu je management sestavljen iz Stirih temeljnih funkcij, to so planiranje, organiziranje,
vodenje in kontroliranje. Te funkcije se med seboj dopolnjujejo in povezujejo. Planiranje
omogoca organizaciji, da dolo¢i cilje in strategije za dosego Zzelenih rezultatov.
Organiziranje zajema dodeljevanje nalog, njihovo zdruzevanje v organizacijske enote ter
razporejanje virov med te enote. Vodenje je proces vplivanja in motiviranja zaposlenih, da
prispevajo k doseganju ciljev organizacije. Kontroliranje pa zajema spremljanje aktivnosti
zaposlenih, preverjanje napredka pri doseganju ciljev in izvajanje potrebnih korektivnih
ukrepov, kadar je to potrebno (Dimovski, Penger in Znidarsi¢, 2005, str. 4-5).

Zakljuéna strokovna naloga je strukturirana na nacin, da najprej predstavi teoreti¢ni del,
kjer so opisane §tiri temeljne funkcije managementa s pomocjo slovenskih in tujih virov.
Prakti¢ni del pa povezuje teoreticne ugotovitve s specificnim primerom iz izbranega
farmacevtskega podjetja. Podatki za analizo bodo pridobljeni iz sekundarnih virov, kot so
spletne strani in strokovni ¢lanki, ter iz primarnih virov prek dveh polstrukturiranih
intervjujev z zaposlenima v podjetju.

Namen zakljuéne strokovne naloge je preuciti pomen, u¢inkovitost in izzive temeljnih
funkcij managementa v izbranem farmacevtskem podjetju ter analizirati, kako se te funkcije
odrazajo v farmacevtski industriji. Cilj je poglobljeno razumeti, kako izbrano farmacevtsko
podjetje nacrtuje, organizira, vodi in kontrolira svoje aktivnosti za doseganje strateskih
ciljev.

Pri raziskovanju pricakujem omejitve pri dostopnosti podatkov, saj bo verjetno tezko
pridobiti vse informacije o izbranem farmacevtskem podjetju, ki bi jih potrebovala za analizo
ucinkovitosti funkcij managementa. Prav tako obstaja moZnost subjektivnosti pri zbiranju
primarnih podatkov s polstrukturiranimi intervjuji. Ne glede na omejitve menim, da bo
razumevanje temeljnih funkcij managementa v kontekstu farmacevtske industrije lahko
prispevalo k boljSemu vpogledu v prakse vodenja in organizacije podjetja.



2 FUNKCIJE MANAGEMENTA

Beseda management, ki jo prevzemamo iz angleskega jezika, izvira iz ¢asa Shakespearja v
16. stoletju. Korenine ima v latin$¢ini (manus — roka, moc), italijans¢ini (maneggiare —
upravljanje lastnine) in franco$¢ini (manegerier — vodenje poslov). Tako je beseda v svojem
izvoru zdruzevala ve¢ pomenov, kot so moc, upravljanje lastnine in vodenje poslov, kar do
neke mere velja Se danes. Sodobni management, ki se je razvil v 20. stoletju, pa se nanasa
predvsem na proces vodenja organizacij, ki se nenehno prilagaja izzivom danaSnjega ¢asa
(Dimovski in drugt, 2005, str. 3).

Danes beseda management oznacuje torej proces, prek katerega organizacije dosegajo
zastavljene cilje z ucinkovito uporabo sredstev. Drucker poudarja, da je klju¢no, da
management spodbuja uspeSnost organizacije in razvija njene sposobnosti za doseganje
zastavljenih ciljev (Dimovski in drugi, 2014, str. 13). Po Hendryju (2013, str. 13) je
management osredotocen na delo managerjev, ki zajema nadzor, usmerjanje, nacrtovanje in
izvajanje sistemov ter procesov. Hkrati pa je pomembno, da manager skrbi za motiviranost
zaposlenih in usklajenost kolektiva (Daft in drugi, 2008, str. 5-7).

Management ni zgolj skupek tehnik in orodij, temve¢ usmerjen proces, ki omogoca
organizaciji doseganje zastavljenih ciljev. Daft izpostavi S§tiri osnovne funkcije
managementa, s katerimi organizacije dosegajo =zastavljene cilje, to so planiranje,
organiziranje, vodenje in nadzor. Te funkcije zagotavljajo usklajevanje aktivnosti in virov
ter reSevanje problemov. Slika 1 prikazuje proces managementa v organizaciji (Dimovski,
Perger in Znidar$i¢, 2005, str. 3-4). V nadaljevanju bom podrobneje predstavila vsako od
teh funkecij.

Slika 1: Proces managementa v organizaciji

Vir: Dimovski, Penger in Znidarsic (2005, str. 4).



2.1 Planiranje

Planiranje pomeni vnaprej$nje odlocanje o tem, kaj je treba narediti, kdaj, kje, kako in kdo
bo to izvedel. Planiranje je nekakSen most med tem, kje trenutno smo in kam zelimo priti.
Vkljucuje izbiro ciljev, politik, postopkov in programov med razli¢nimi alternativami. Plan
vnaprej doloca potek dejavnosti za dosego doloCenega cilja. To je intelektualni proces, za
katerega je znacilno razmiSljanje, preden se nekaj naredi. Vodja s planiranjem poskusi
predvideti prihodnost, z namenom doseganja boljSih dolgoro¢nih rezultatov (Sarker, 2019,
str. 2).

Funkcija planiranja je tesno povezana z vrhnjim managementom, saj dolo¢a smer in poti
doseganja ciljev podjetja. Cilji predstavljajo Zeleni rezultat, ki ga organizacija poskusa
doseci, medtem ko plan opredeljuje konkretne korake in sredstva, potrebna za uresnicitev
teh ciljev. Planiranje vkljucuje torej opredelitev ciljev in naine za njihov doseg. Sam proces
planiranja pa se zacne z opredelitvijo poslanstva, vizije in strateskih ciljev organizacije.
Poslanstvo in vizija sta tudi klju¢na elementa oblikovanja strategij. Poslanstvo spada v vrh
hierarhije ciljev in navaja razlog obstoja organizacije. Opredelimo ga lahko kot javno izjavo,
ki poudarja klju¢ne dejavnosti, vrednote in ciljne skupine organizacije. Vizija organizacije
pa opisuje organizacijo kot celoto v prihodnosti. Odgovarja na vprasanje, kako bi izgledala
idealna podoba organizacije v prihodnosti, vkljucno z organizacijsko kulturo, tehnologijami
in poslovnimi procesi. Vizija je Se posebej pomembna v podjetjih, ki se soocajo z ve¢jimi
spremembami ali strateskimi izzivi (Dimovski in drugi, 2014, str. 29-30).

Planiranje je torej kljucnega pomena za uspe$no delovanje organizacije, saj uskljajuje
dejavnosti z njenim poslanstvom in vizijo. Za uspeh je pomembno, da so cilji posameznikov
usklajeni s cilji podjetja (Dimovski in drugi, 2014, str. 30-31). Cilje razlikujemo glede na
organizacijsko raven (strateski, takti¢ni, operativni cilji), Casovno razseznost (kratkoro¢ni,
srednjeroc¢ni, dolgoro¢ni) in vsebino (prodajni, proizvodni, kadrovski ipd.). Strateski cilji
postavljajo dolgoro¢ne usmeritve organizacije, takticni cilji se osredotocajo na srednjerocne
dosezke oddelkov. Operativni cilji pa dolocajo kratkorone naloge posameznikov ali
manj$ih enot. Hierarhi¢na zgradba ciljev in planov zagotavlja usklajeno delovanje
organizacije in uc¢inkovito uresnievanje poslanstva ter vizije. Na sliki 2 je prikazana
hierarhi¢na piramida ciljev oziroma planov v organizaciji (Dimovski in drugi, 2014, str. 30).



Slika 2: Hierarhicna piramida nivojev ciljev in planov organizacije
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Vir: Narejeno po Dimovski, Penger in Znidarsic (2008, str. 44).

Planiranje predstavlja pogled v prihodnost in izris poti, ki ji podjetje sledi, zato je
pomembno, da se to naredi premisljeno. Planiranje vkljucuje naslednje korake (Sarker, 2019,
str. 11-14):

- Dolocitev ciljev: Najprej je potrebno jasno dolociti cilje, saj ti usmerjajo napore,
zagotavljajo osredotoCenost in sluzijo kot osnova za vse dejavnosti. Cilji morajo biti
natancni, dosegljivi ter, ¢e je mogoce, izraZzeni v kvantitativnih ali kvalitativnih
vrednostih.

- Postavitev izhodiS¢ za planiranje: To vkljuCuje prepoznavanje predpostavk o
prihodnjih dogodkih. Ta izhodis¢a pomagajo predvideti mozna odstopanja od
nacrtov in prepreciti ovire. Izhodisca so lahko notranja (nadzorovana) ali zunanja
(nenadzorovana).

- Izbira alternativnih nacinov delovanja: Vsaka alternativa se natan¢no preuci,
oceni glede na prednosti, slabosti in posledice, nato pa se izbere najboljsa moznost.
Kvantitativne tehnike lahko pomagajo pri izbiri.

- Oblikovanje izvedenih planov: To so podplani, ki podpirajo osnovni nacrt in
vkljucujejo politike, postopke, pravila, programe ter urnike. Ti nacrti dolocajo
¢asovne okvire in zaporedje nalog za doseganje glavnih ciljev.

- Zagotavljanje sodelovanja: VkljuCevanje podrejenih v proces nacértovanja
spodbuja njihovo motivacijo, omogoca boljse ideje ter povecuje njihovo zavzetost
pri izvajanju.



- Spremljanje in ocena planov: Spremljanje omogoca prilagoditve in zagotavlja, da
so naslednji plani bolj realisti¢ni in u¢inkoviti.

Poslovno nacrtovanje predstavlja temeljni element pri oblikovanju in izvajanju uc¢inkovitih
strategij upravljanja. Njegova klju¢na funkcija je zagotavljanje strukturiranega okvira za
opredelitev ciljev in usmeritev organizacije, kar omogoca strateSko usmerjanje in skladnost
pri doseganju zastavljenih ciljev. S tem, ko poslovni nacrt jasno doloca cilje, omogoca
usklajeno delovanje vodstvenih ekip in krepi skladnost znotraj organizacije. Poslovno
nacrtovanje prispeva k sprejemanju informiranih odlocitev, saj zagotavlja celovito analizo
notranjih in zunanjih dejavnikov, ki lahko vplivajo na organizacijsko delovanje. Analiti¢na
orodja, kot so trzne raziskave, analiza konkurence in SWOT (prednosti, slabosti, priloznosti,
groznje), omogocajo vodstvu pridobivanje kljuénih vpogledov, ki podpirajo stratesko
odlocanje. Prav tako planiranje spodbuja organizacijsko usklajenost, saj vkljucuje klju¢ne
deleznike v proces planiranja. Z aktivno participacijo razlicnih oddelkov in ravni znotraj
organizacije, poslovni nacrt zagotavlja celovito razumevanje strateskih prioritet in ciljev
med vsemi vpletenimi delezniki (Carrasco Ramirez, 2024, str. 2).

Planiranje kot pogled v prihodnost omogoca organizacijam, da opredelijo poti, ki vodijo do
njihovih ciljev. S procesom planiranja lahko podjetja ne le u€inkovito izkoristijo svoje vire,
temve¢ tudi prilagodljivo in uspesno odgovarjajo na izzive okolja. Sledi funkcija
organiziranja, ki zagotavlja ucinkovito razporeditev virov in dejavnosti za uresniCitev
zastavljenih ciljev.

2.2 Organiziranje

Organiziranje pomeni smiselno uporabo virov za dosego strateskih ciljev, kar se odraza v
razdelitvi dela po oddelkih, formalnih linijah avtoritete ter mehanizmih koordinacije nalog
znotraj organizacije. Odgovarja na vprasanje, kako se bo dosegel zastavljeni cilj. Glavni
element organiziranja je organizacijska struktura, ki predstavlja okvir delitve dela, resursov
in medoddel¢ne koordinacije. Organiziranje izhaja iz strategije, ki doloca, kaj se naredi, pri
tem pa se z organiziranjem definira, kako se bo to izvedlo (Dimovski in drugi, 2014, str. 53).

Organizacijska struktura jasno doloca delovne naloge, linijo avtoritete in odgovornost
odlocanja vsakega zaposlenega, pri cemer temelji na specializaciji dela. Specializacija dela
omogoca, da se organizacijske naloge razdelijo v individualne manjSe enote, ki zagotavljajo
vecjo ucinkovitost (Dimovski in drugi, 2014, str. 56). S tem pa postane organizacijska
struktura klju¢nega pomena za doloCanje odnosov poro¢anja, razporeditev nalog in
koordinacijo prizadevanj znotraj podjetja. Ta struktura vkljucuje tri glavne komponente
(Datft, 2008, str. 90):

- Doloca formalne odnose porocanja in hierarhijo, vklju¢no s Stevilom ravni in
obsegom nadzora vodij.
- Zdruzuje posameznike v oddelke ter te oddelke v celotno organizacijo.



- Vkljucuje sisteme za zagotavljanje ucinkovite komunikacije, usklajevanja in
integracije prizadevanj med oddelki.

Te komponente so povezane z vertikalnim in horizontalnim organiziranjem. Medtem ko
vertikalna struktura doloc€a hierarhijo in nadzor, horizontalna omogoca pretok informacij in
sodelovanje med oddelki. Idealna organizacijska struktura spodbuja hitro in ucinkovito
usklajevanje, kar omogoc€a boljSo prilagodljivost podjetja. Organizacijska struktura je
pogosto predstavljena z organizacijsko shemo, kot je razvidno iz slike 3 in 4, ki vizualno
prikazujeta odnose ter pomagata razumeti, kako so razlicni deli podjetja medsebojno
povezani in kako vsak posamezen polozaj prispeva k celoti organizacije (Daft, 2008, str. 90).

Slika 3 prikazuje vertikalno organizacijsko strukturo, v kateri je direktor (anglesko CEO) na
vrhu, ostali pa so razporejeni v ve€ plasti pod njim. Vsaka plast predstavlja razli¢ne ravni
zaposlenih, ki so odgovorni za specificne naloge. Na vrhu so odgovorni za naértovanje in
odlocanje, medtem ko nizje plasti izvajajo operativno delo. Taksna struktura omogoca jasno
lo¢itev nalog in avtoritete. Na sploSno je za vertikalno organizacijo znacilno, da je zasnovana
za ucinkovitost, z bolj strogo hierarhijo in jasnimi smernicami. V tej strukturi so naloge
pogosto specializirane, komunikacija pa poteka predvsem vertikalno, preko formalnih
sistemov poroc¢anja. Zaposleni so obiCajno razporejeni v manjSe Stevilo ekip ali delovnih
skupin, odlo¢anje pa je centralizirano, kar omogoca vecjo kontrolo in usklajenost z
dolgoro¢nimi cilji organizacije (Datft, 2008, str. 91).

Slika 3: Primer vertikalne organizacijske sheme
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Vir: Daft (2008, str. 91)

Slika 4 pa prikazuje horizontalno organizacijo, ki je zasnovana za uc¢enje. Osredotoca se na
deljene naloge in opolnomocenje zaposlenih, kar spodbuja ve¢jo vkljucenost in angaziranost
zaposlenih. Zanjo so znalilna manj stroga pravila in bolj prilagodljiva hierarhija, kar
spodbuja horizontalno komunikacijo ter ve¢ osebnih stikov med zaposlenimi. V taksni
strukturi se pogosto oblikujejo Stevilne ekipe in delovne skupine, odloCanje pa je
decentralizirano, kar omogoca vecjo prilagodljivost in hitrejSe odzivanje na spremembe
(Daft, 2008, str. 116).



Slika 4: Primer horizontalne organizacijske sheme
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Na odlocitev, kako bo management oblikoval organizacijsko strukturo, vpliva vec
dejavnikov, med katerimi so strategija, okolje, kultura, tehnologija in ¢loveski viri. Strategija
organizacije opredeljuje njene cilje in usmeritve ter neposredno vpliva na zasnovo
organizacijske strukture, saj mora biti ta usklajena s strateSkimi cilji za doseganje
organizacijske uspesnosti. Zunanje okolje, ki vkljucuje panogo, konkuren¢ne razmere ter
zakonodajni in regulativni okvir, prav tako pomembno oblikuje organizacijsko strukturo.
Podjetja se morajo prilagajati dinami¢nim spremembam v okolju, da ohranijo svojo
konkuren¢no prednost. Organizacijska kultura, ki odraza vrednote, prepri¢anja in norme v
podjetju, pomembno vpliva na zasnovo strukture. Organizacije, ki spodbujajo inovativnost
in ustvarjalnost, obicajno vzpostavljajo bolj prilagodljive in ravne strukture, medtem ko tiste,
ki dajejo prednost ucinkovitosti in doslednosti, pogosto sprejemajo hierarhicne modele.
Napredek na podroc¢ju tehnologije prinasa transformacije organizacijskih struktur, zlasti na
podrocjih komunikacije, sodelovanja in upravljanja podatkov. Organizacije se morajo zato
nenehno prilagajati novim tehnoloSkim reSitvam, da bi ohranile svojo operativno
uc¢inkovitost. Nenazadnje pa imajo pomembno vlogo tudi zaposleni, njihovo znanje, ves€ine
in strokovna usposobljenost. Pri oblikovanju organizacijske strukture je potrebno upoStevati
njihove vloge in odgovornosti ter zagotoviti ustrezne vire, ki omogocajo uresni¢evanje
zastavljenih ciljev. Celovita obravnava teh dejavnikov je kljuéna za oblikovanje
organizacijske strukture, ki podpira dolgorocno uspeSnost in krepi konkuren¢nost
organizacije (Gomathy in drugi, 2023, str. 2).



2.3 Vodenje

»Vodenje je sposobnost vplivanja na druge ljudi, da sodelujejo v prizadevanjih za doseganje
skupnih ciljev. Vodenje v SirSem smislu zajema vodenje v ozjem smislu (lastnosti in
ravnanje vodje), komuniciranje, motiviranje in kadrovanje« (Rozman, Kovac in Koletnik,
1993, v Dimovski in drugi, 2014, str. 56). Gre za usmerjanje aktivnosti za dosego
kako uspesni so lahko zaposleni pri opravljanju svojega dela. Obstajajo razli¢ni nacini
vodenja, ki so lahko uspesni (Daft, 2013, str. 398). V splosnem pa funkcija vodenja od
managerja zahteva, da motivira zaposlene, pri ¢emer se mora zavedati, da niso vsi enaki.
Nekatere osebe se bolje odzovejo na spodbude, kot je bonus, medtem ko bi bili drugi raje
nagrajeni s prostim ¢asom. Priporoc¢ljivo je, da se manager osebno pogovarja s Clani
organizacije, pri ¢emer jih poskusi razumeti in motivirati (Llyod in Aho, 2020, str. 137).

Koncept ustreznega vodenja se spreminja skladno s potrebami organizacije. Okolje, v
katerem se izvaja vodenje, vpliva na to, kateri pristop je najbolj ucinkovit, pa tudi na to,
kateri tip vodij so v druzbi najbolj cenjeni. Na to pomembno vplivajo tehnologija,
gospodarske razmere, delovni pogoji ter druzbene in kulturne norme. Vseskozi pa obstajajo
glavni §tirje pristopi, ki so kljub spremembam, Se vedno aktualni, to so teorija voditeljstva
5. stopenj po Collinsu, sluzabnisko vodenje, avtenticno vodenje in interaktivno vodenje
(Daft, 2013, str. 398).

Collins je ugotovil, da ima pri preoblikovanju podjetij iz dobrih v odli¢na klju¢no vlogo
vodenje 5. stopnje. Vodja 5. stopnje zdruzuje skromnost in mo¢no voljo, usmerjeno v uspeh
organizacije. Tak$ni vodje niso osredotoCeni nase, temve¢ zasluge za uspehe pripisujejo
drugim, hkrati pa prevzemajo odgovornost za neuspehe. Njihova ambicija je usmerjena v
dolgoro¢ni razvoj podjetja in zaposlenih, pri ¢emer spodbujajo trajnostne vrednote ter
nacrtujejo nasledstvo, da organizacija uspesno deluje tudi po njihovem odhodu. Vodje 5.
stopnje gradijo organizacije, ki presegajo zgolj financne cilje, in razvijajo kolektivni
potencial, kar je kljucno za trajnostni uspeh. (Daft, 2013, str. 399).

Sluzabnisko vodenje je multidimenzionalna teorija, ki se zacne z Zeljo po sluzenju, nato vodi
k namenu vodenja in razvijanja drugih ter se osredoto¢a na doseganje visjih ciljev v korist
posameznikov, organizacij in druzbe. Ponuja celovit pristop, ki vkljucuje eti¢ne, odnosne in
rezultatno usmerjene vidike vodenja. Poleg tega temelji na praksah, kot so oblikovanje vizije
z vi§jim namenom, standardizacija postopkov, spodbujanje usmerjenosti k strankam,
nenehen razvoj zaposlenih, delitev moci in informacij ter zagotavljanje kakovostne delovne
sile. Sluzabnisko vodenje je pokazalo, da prispeva k vecji zavzetosti pri delu, organizacijski
pripadnosti, boljSemu poslovnemu uspehu in manjSemu Stevilu odhodov zaposlenih
(Coetzer, Bussin in Geldenhuys, 2017, str. 1-2).

Avtenti¢no vodenje je koncept, osredotocen na vodje, ki se zavedajo sebe, sledijo vi§jim
eticnim vrednotam ter s svojimi dejanji dosledno uresnicujejo lastna prepri¢anja. Avtenti¢ne



vodje so tisti, ki delujejo v skladu s svojimi vrednotami, jih ne spremenijo pod pritiskom in
s svojo odprtostjo navdihujejo druge. S tem gradijo zaupanje in zavezanost, saj spodbujajo
sodelovanje in rast drugih ter jih spodbujajo k razvoju lastnih vodstvenih sposobnosti.
AvtentiCne vodje so strastni in predani svojim ciljem ter predstavljajo zgled svojim
sledilcem. Poleg tega ohranjajo so€utje in pogum pri sprejemanju zahtevnih odlocitev.
Pomembna znacilnost avtenticnih vodij je tudi njihova sposobnost ustvarjanja moc¢nih in
trajnih odnosov ter razvoja svojih sodelavcev. S samodisciplino in odgovornostjo do lastnih
napak, ohranjajo eti¢ni okvir v svojem vodenju (Datft, 2013, str. 401).

Interaktivno vodenje se osredotoca na sodelovanje, komunikacijo in timsko delo. Vodje, ki
prakticirajo interaktivno vodenje, spodbujajo sodelovanje med posamezniki, delijo
informacije in krepijo medsebojno spostovanje ter zaupanje. Taksni vodje se osredotocajo
na gradnjo timov, uporabo referencne moci in nagrajevanja ter motiviranje podrejenih.
Ceprav je pogosto povezano z Zenskami, ni omejeno samo nanje; tako moski kot Zenske
lahko razvijejo te ves€ine, zlasti v kolektivisti¢nih druzbah, kjer so sodelovanje in timsko
delo klju¢nega pomena (Koh in Hia, 1997, str. 710-712).

Ob preucevanju razlicnih vodstvenih stilov, kot so vodenje 5. stopnje, sluzabnisko,
avtenti¢no in interaktivno vodenje, postane jasno, da vsak od teh pristopov prispeva k
oblikovanju organizacijske kulture in spodbujanju zaupanja ter rasti posameznikov znotraj
podjetja. Vendar pa je kljub tem raznolikim stilom pomembno poudariti, da vodenje ni isto
kot management. Medtem ko vodstvo spodbuja vizijo, spremembe in razvoj, management
zagotavlja stabilnost, red in operativno uc¢inkovitost znotraj obstojecih sistemov in struktur.
Vodenje je torej usmerjeno v prihodnost in iskanje novih poti, medtem ko je naloga
managementa, da vzdrzuje sedanje stanje in zagotavlja nemoten potek dela. Razumevanje te
razlike je kljucno za ucinkovito integracijo obeh pristopov v organizaciji (Daft, , 2013, str.
404). Manager in vodja se razlikujeta glede na izvor in doseg njune moci. Managerji imajo
pozicijsko moc, ki izhaja iz njihovega polozaja v organizacijski strukturi. Ta mo¢ vkljucuje
legitimno mo¢, ki je povezana z avtoriteto polozaja, mo¢ nagrajevanja, ki omogoca
managerju nagrajevanje zazelenega obnaSanja, in prisilno moc¢, ki omogoca kaznovanje
nezelenega obnasanja, kot so kritike ali odpuscanja. Managerji pogosto uporabljajo te oblike
moci za vzdrzevanje stabilnosti, reda in reSevanje problemov v obstojecih strukturah. Po
drugi strani pa vodje uporabljajo osebnostno moc, ki izhaja iz notranjih virov, kot sta
ekspertna moc¢, povezana s posebnimi znanji in spretnostmi, ter referencna moc, ki temelji
na osebnostnih lastnostih vodje. Vodje s to mocjo motivirajo podrejene zaradi spoStovanja,
ki ga vzbuja njihova osebnost, in ne zgolj zaradi formalnega polozaja. Osebnostna mo¢
omogoca vodjem, da spodbujajo kreativnost, vizijo in spremembe v organizaciji, kar postaja
vse bolj pomembno v sodobnih timskih okoljih, kjer je potrebna vecja prilagodljivost in
sodelovanje (Dimovski in drugi, 2014, str. 78).

Vodenje in management se ne izkljuCujeta, ampak se medsebojno dopolnjujeta. Organizacije
potrebujejo ucinkovito vodenje, ki usmerja aktivnosti in postavlja cilje, kot tudi ustrezno
upravljanje, da lahko ohranijo stabilnost in dosezejo dolgoro¢ne cilje. Ko vodja ustvarja



vizijo za prihodnost in motivira zaposlene k njenemu uresnievanju, sledi funkcija
kontroliranja, ki zagotavlja, da se napredek spremlja in usklajuje z zastavljenimi cilji.

24 Kontroliranje

Kontroliranje je Cetrta funkcija v procesu managementa. Ta opisuje spremljanje dejavnosti
zaposlenih, ugotavljanje ali organizacija dosega svoje cilje in sprejemanje potrebnih
popravkov (Daft, 2013, str. 8). Z razvojem informacijske in komunikacijske tehnologije ter
z globalizacijo gospodarstva pa je kontroliranje pridobilo Se pomembnejSo vlogo v procesu
managementa (Dimovski in drugi, 2014, str. 111).

Ena izmed sodobnih smernic je, da podjetja manj poudarjajo nadzor od zgoraj navzdol,
temvecC se bolj posvecajo usposabljanju zaposlenih, da lahko sami spremljajo in izboljSujejo
svoje delo. Kljub temu kon¢na odgovornost za kontroliranje e vedno ostaja pri managerjih
(Daft, 2013, str. 8).

Aktivnosti oziroma procese je mogoce kontrolirati na razli¢nih to¢kah njihovega poteka z
namenom ucinkovitejSega doseganja zastavljenih ciljev ter ugotavljanja, kateri deli procesa
bi lahko bili kriti¢ni. Kontrola pred procesom se imenuje vnaprejSnja, med procesom
sprotna, po procesu pa povratna kontrola. Namen vnaprejSnje kontrole je zagotavljanje
kvalitete inputov in preprecitev odstopanj Se preden do njih pride. Sprotna kontrola se
uporablja za nadziranje in zagotavljanje rezultatov tekocih aktivnosti zaposlenih. Sem spada
tudi samokontrola, s katero posamezniki nadzirajo sami sebe. Po procesu sledi povratna
kontrola, katere namen je usmerjanje outputov organizacije, pri ¢emer je poudarek na
kakovosti kon¢nega produkta oziroma storitve (Dimovski, Perger in Znidargi¢, 2005, str.
275-276).

Po navadi se organizacije lahko posluzujejo treh strategij kontrole, ki se lahko pojavijo tudi
isto¢asno, to so birokratska, trzna in vedenjska. Za birokratsko kontrolo so znacilna pravila,
standardi, hierarhija in legitimna oblast, s katero managerji pridobijo pooblastila za njeno
izvajanje. Z namenom, da standardizirajo in kontrolirajo vedenje zaposlenih. Trzna
organizacijska kontrola se izvaja, kadar podjetje pri ocenjevanju produktivnosti uporablja
cenovno konkurenco, s katero se oceni uspesnost podjetja. Lahko se jo uporabljala le, kadar
se produktu podjetja lahko dodeli ceno in je prisotna trzna konkurenca. Pri vedenjski kontroli
pa se uporabljajo druzbene karakteristike (organizacijska kultura, skupne vrednote, tradicija,
prepricanja,..). Znacilno je, da ima organizacija skupne vrednote, zaposleni pa si med seboj
zaupajo. Ta vrsta kontrole se uporablja v negotovih razmerah, ko cene ni mogoce dolo¢iti,
prav tako pa pravil in regulacij ni mogoce uporabiti za natan¢no opredelitev ustreznega
vedenja (Dimovski, Perger in Znidarsi¢, 2005, str. 282-285).

Kontroliranje kot funkcija managementa zagotavlja, da podjetje ostaja na zacrtani poti za
dosego svojih ciljev. Vkljucuje oblikovanje niza orodij in procesov za aktivno vodenje in
usmerjanje organizacije. Kontrolor deluje kot "navigator", pri ¢emer pomaga spremljati
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napredek, prepoznati odstopanja od nacrta in predlagati korektivne ukrepe. S primerjavo
nacrtovanih in dejanskih rezultatov kontrolor prepoznava kriti¢ne tezave, uvaja resitve v
sistem za preprecevanje njihovega ponovnega pojava in podpira sprejemanje odlocitev z
analizo scenarijev. Kontroliranje prav tako prispeva k ucinkovitosti managementa prek
samoucnih sistemov ter spodbuja motivacijo in zavezanost s tem, da zagotavlja realisti¢ne,
vidne in dosegljive cilje ter rezultate (Piplica in drugi, 2023, str. 135).

3 ANALIZA TEMELJNIH FUNKCIJ MANAGEMENTA V
IZBRANEM FARMACEVTSKEM PODJETJU

Sledi empiri¢ni del zaklju¢ne strokovne naloge, v katerem bom podrobneje analizirala
temeljne funkcije managementa v izbranem farmacevtskem podjetju. Predvsem me zanima,
kako se v podjetju ukvarjajo s planiranjem, organiziranjem, vodenjem in kontroliranjem.
Podjetje je zelelo ostati anonimno, za to podrobnih informacij in opisa ne morem zapisati,
saj bi s tem lahko razkrila, za katero podjetje gre.

3.1 Namen in cilj zaklju¢ne strokovne naloge

Namen zaklju¢ne strokovne naloge je preuciti pomen, ucinkovitost in izzive temeljnih
funkcij managementa v izbranem farmacevtskem podjetju ter analizirati, kako se te funkcije
odrazajo v farmacevtski industriji. Cilj pa je poglobljeno razumeti, kako izbrano
farmacevtsko podjetje nacrtuje, organizira, vodi in kontrolira svoje aktivnosti za doseganje
strateskih ciljev.

3.2 Metodologija

Podatke sem pridobila na kvalitativen nacin z uporabo polstrukturiranih intervjujev. Za
intervju sem se odlocila, ker je pogovor bogat vir informacij, preko katerega lahko izvemo,
kako posamezniki razmisljajo, kako delujejo v konkretnih situacijah, kaksen odnos imajo do
drugih itd. (Banjac, 2020, str. 68). Za polstrukturiran intervju sem se odlo¢ila, ker omogoca
strukturo in primerljivost rezultatov. Hkrati pa ta oblika intervjuvov nudi dovolj svobode pri
zastavljanju podvprasanj, s katerimi lahko pridobimo dodatne vpoglede. Vnaprej sem
pripravila osnovna in splo$na vprasanja, ki so se nanasala na to, kako se v izbranem
farmacevtskem podjetju odrazajo temeljne funkcije managementa, nato pa sem
sogovornicama prilagodila konkretna podvprasanja.

3.3 Raziskovalni vzorec

Izbran vzorec je bil nenakljuc¢en in majhen. Polstrukturirana intervjuva sem izvedla z dvema
zaposlenima v izbranem farmacevtskem podjetju. Izbrala sem ju na podlagi odgovornosti in
viSine polozaja v podjetju, torej ena izmed njiju je bila nosilka vec¢je odgovornosti in na
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vi§jem polozaju, druga pa na nizjem poloZaju z manj odgovornosti oz. bolj operativnim
delom. Sledi podrobnjesi opis strokovnjakinj, ki ju bom v nadaljevanju imenovala Z1 in Z2.

Z1: je vi§ja strokovna sodelavka, ki ima VII. stopnjo izobrazbe. Odgovorna je za pravilnost
postopkov izvedenih skladno s GMP. lIzvaja naslednje naloge: pregled in revizija
dokumentacije, optimizacija procesov, prenos aktivnosti med razli¢nimi oddelki tako znotraj
kot izven podjetja, sproS¢anje ucinkovine, urejanje razli¢nih dostopov itd. Sodeluje z vsemi
oddelki, ki so vklju€eni v procese razvoja, optimizacije in validacije. V njeni domeni je tudi
porocanje razli¢nih oddelkom znotraj podjetja.

Z2: je laboratorijska analiticarka, s V. stopnjo izobrazbe. Njene naloge so: izvajanje analiz,
pregledovanje analiz in oddajanje rezultatov. Sama se individualno ne povezuje z drugimi
oddelki, le kot del oddelka pa veckrat sodeluje z oddelkom razvoja (AS&T).

3.4 Analiza in ugotovitve

3.4.1 Planiranje v izbranem farmacevtskem podjetju

Obe intervjuvanki omenita ve¢nivojsko planiranje. Najprej na ravni celotnega podjetja, nato
sledi razdelitev ciljev in nalog po lokacijah in oddelkih. Plani morajo biti med seboj
usklajeni. Z1 poudarja predvsem celostni okvir planiranja, ki se za¢ne z oblikovanjem
strateSkih ciljev, nadaljuje s takticnimi ter se zaklju¢i z opredelitvijo operativnih ciljev.
Struktura ciljev je hierarhi¢na, kar zagotavlja usklajeno delovanje organizacije in u¢inkovito
doseganje poslanstva ter vizije (Dimovski in drugi, 2014, str. 30). Cilje se dolo¢i na podlagi
analiz trga in zagotovljenih resursov, za njihovo dolo¢anje je odgovorno vodstvo.
Sogovornici Z1 in Z2 menita, da se cilji organizacije ujemajo s cilji posameznikov.
Sogovornica Z2 je bolj kot strateske cilje poudarila operativne cilje in plane povezane z
njimi. V podjetju ima vsak oddelek svojega planerja, ki se udelezuje raznih sestankov na
razli¢nih nivojih, »zacne se Ze pri povprasevanju, sledi planiranje in nabava ter prevzem
surovin«. Postavljen imajo plan, ki ga morajo potem v dogovorjenem casovnem roku
izpeljati. V primeru tezav, planer oz. vodja to naprej skomunicira na sestankih, da so
obvesceni Se ostali. Podjetje ima dobro razvit sistem vertikalne integracije planiranja, kjer
strateSke odloCitve vplivajo na operativne naloge, medtem ko povratne informacije s terena
vplivajo na sprotne prilagoditve plana.

Odgovornost za planiranje prevzema direktor enote, v pripravo planov pa vkljuci celoten
vodstven tim, kar poleg boljSega planiranja, zaradi poznavanja podrocij, povecuje tudi
njihovo zavzetost in motivacijo pri izvajanju planov (Sarker, 2019, str. 11-14). Ostali
podrejeni neposredno v planiranje niso vkljuc€eni, kar je razvidno iz odgovora Z2, ki pravi,
da se planiranje dogaja na ravni podjetja.

Vkljucenost visjih kadrov v proces planiranja je mo¢ zaznati tudi v odgovoru, kateri
dejavniki (notranji ali zunanji) najbolj vplivajo na planiranje. Odgovor Z1 je bil bolj
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poglobljen, opisala je notranje dejavnike, kot so proste kapacitete (proizvodnih obratov in
laboratorijev) in ustrezna kadrovska pokritost ter zunanje dejavnike, med katere sodijo
narocila, ter usklajeni dobavni roki vseh materialov (surovine,...). Prav tako je omenila, da
pomembno vlogo igrajo tudi gospodarske in politi€ne razmere v svetu. Vse omenjeno, kot
pravi »vkljucimo v faze nacrtovanja za dosego kljucnih usmeritev podjetja«. Poudarila je, da
je potrebno redno spremljanje realizacije in hitro reagiranje na spremembe in odstopanja.
Operativni kader se bolj osredotoca na domeno operativnega dela, kar je razvidno iz
odgovora Z2, ki zaznava, da na planiranje vplivajo tezave s sistemi in bolniski stalezi, ki
neposredno vplivajo na uéinkovitost njihovega dela. To ponazarja razliko v fokusu, saj se
vi§ji management ukvarja s strategijo in uc¢inkovitostjo, medtem ko se operativni zaposleni
osredotocajo na izvedbene ovire.

Vloga operativnega kadra pri procesu planiranja je, da svoje delo pravilno izvedejo in
pravocasno oddajo rezultate. Kot pravi Z1, »glavna vioga zaposlenih pri procesu planiranja
Jje zagotavljanje cim bolj realnih podatkov, na osnovi katerih se pripravi plan, ki se ga nato
ustrezno spremlja«. Podjetje gradi na odgovornosti posameznika, pri ¢emer ima vsak ¢lan
organizacije pomembno vlogo, visji kader pri strateSkem odlocanju, nizji pa pri operativni
izvedbi.

3.4.2 Organiziranje v izbranem farmacevtskem podjetju

Zaposleni se strinjata, da sta dobro obves¢ena o svojih nalogah in polozaju ter da imata
dostop do potrebnih informacij za u¢inkovito opravljanje dela. Kar kaze na to, da imajo v
izbranem farmacevtskem podjetju v organizacijski strukturi uinkovite komunikacijske
kanale. Z1 je izpostavila pravocasnost informacij, s ¢imer skrbijo za operativno preglednost,
kar je kljucno za farmacevtsko panogo, kjer je natanc¢nost pomembna. Sogovornici menita,
ne samo, da je organizacijska komunikacija ustrezna, pa¢ pa tudi komunikacija med
zaposlenimi in nadrejenimi. Z2 pravi, da je »komunikacija na mestu«.

Izbrano farmacevtsko podjetje spodbuja horizontalno sodelovanje in izmenjavo informacij.
Z1 izpostavlja predvsem izvajanje razlicnih oblik prenosa znanja in informacij, kot so
interaktivne delavnice, tematska sreCanja, izobrazevanja itd., medtem ko Z2 poudarja
sodelovanje z doti¢énim oddelkom predvsem takrat, ko pri operativnem delu oziroma
prenosih analiz potrebujejo pomoc€. Podjetje omogoca formalne (delavnice, izobrazevanja)
kot tudi neformalne oblike sodelovanja (sodelovanje pri operativi). Kljub izraziti vertikalni
organizaciji, ki skrbi za hierarhijo in nadzor, je prisotna tudi horizontalna, kar je razvidno iz
medoddel¢nega sodelovanja, ki spodbuja pretok informacij (Daft, 2008, str. 90).

Sogovornici se strinjata, da so v podjetju zelo naklonjeni novim tehnologijam. Z1 je
predvsem poudarila robotizacijo in avtomatizacijo procesov, ki vpliva na spremembo
kadrovskih potreb, vezanih na specifine procese. Posledicno morajo v podjetju, zaradi
tehnoloskih sprememb prilagoditi svojo strukturo, kar kaze na dinami¢no organizacijsko
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zasnovo. Na ta nacin ohranjajo konkuren¢nost in inovativnost, hkrati pa to zahteva tudi
nenehno prilagajanje vlog in kompetenc zaposlenih. Predvsem visji kader zaznava strukturni
vpliv novih tehnologij, medtem ko operativni kader bolj opazi naklonjenost podjetja do
novosti.

3.4.3 Vodenje v izbranem farmacevtskem podjetju

Z1 je izpostavila pomembnost ustreznih izobrazevanj vodij in prenos klju¢nih informacij do
vseh zaposlenih, kot glavno orodje usmerjanja. Medtem ko Z2, izpostavlja stalno dostopnost
vodje in medletne sestanke. Vodje v izbranem farmacevtskem podjetju posredujejo
informacije in podpirajo doseganje ciljev. za katero je znacilno, da vodje niso osredotoCeni
nase, temvec¢ na uspesnost ter dolgorocni razvoj podjetja in zaposlenih (Daft, 2013, str. 399).
Seveda imam premalo informacij, da bi to lahko z gotovostjo trdila, vendar pa se kaze trend,
ki nakazuje, da bi to lahko bil prevladujo¢ na¢in vodenja.

Z1 je izpostavila, da se ucinkovitost vodenja ocenjuje s pomoc¢jo medletnih sestankov in
povratnih informacij sodelavcev, s katerimi vodja dela. Z2 pa je izpostavila mesecne ankete.
Lahko recem, da ima podjetje vzpostavljeno formalno spremljanje vodenja na mesec¢ni in
medletni ravni. Prisotnost povratnih informacij iz ve¢ smeri (npr. od sodelavcev, torej
navzgor) nakazuje na uporabo elementov 360-stopinjskega ocenjevanja, kar omogoca bolj
uravnotezen vpogled v uspesnost vodenja. Pogostost zbiranja podatkov kaze na zavezanost
k nenehnem izboljSevanju vodstvenih praks.

Vodenje zajema tudi motiviranje zaposlenih. V izbranem farmacevtskem podjetju, se za
motivacijo zaposlenih uporablja razlicne nacine tako nematerialne, kot so ustne in pisne
pohvale ter predstavitev dosezkov na ravni podjetja, kot tudi materialne, npr. finan¢ne
nagrade. Z1 je izpostavila, »za vsakega zaposlenega je pomembno, da je njegovo delo
opazeno in da je ustrezno nagrajeno«. Visji kader razume motivacijo kot priznanje truda,
kar je pomemben psiholoski vidik zadovoljstva pri delu. Nizji kader pa zaznava prisotnost
motiviranja in ga ocenjuje kot ucinkovitega. Strategije motivacije se izvajajo tako tudi na
operativni ravni.

3.4.4 Kontroliranje v izbranem farmacevtskem podjetju

Kontrola v podjetju poteka preko standardiziranih postopkov, rutinskih pregledov in
evidenc. Z1 je izpostavila, da so odstopanja hitro razvidna zaradi uveljavljenih postopkov,
medtem ko je Z2 poudarila pomen pisnega in sprotnega evidentiranja procesov. Procesi so
zasnovani na nac¢in, da omogocajo sproten notranji nadzor. Sistem temelji na predvidljivosti
in sledljivosti, kar je v farmacevtski industriji izrednega pomena, predvsem zaradi
regulatornih zahtev. Kombinacija standardiziranosti postopkov in dokumentacije omogoca
hiter odziv v primeru nepravilnosti.
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Z1 pravi, »pri posameznih delovnih procesih je kontrola obvezna in nujno potrebna,
periodicno pa je smiselno in zazeleno, da se izvede pregled v SirSem obsegu«. S tem
omogocajo kakovostno delovanje procesov v podjetju. Zaposlena kontrol ne dojemata kot
sredstva pritiska, temve¢ kot podporo kakovostni izvedbi in nenehnim izboljSavam. Moc¢ je
zaznati, da vi§ji kader pristopa k funkciji kontrole bolj tehni¢no, kot nujnosti. Nizji kader pa
poudarja organizacijsko kulturo zaupanja, kot pravi Z2, »ne cutim nobenega pritiska, saj se
vse izvaja skladno z nasimi vrednotami«, kar kaZe na zrel sistem notranje kontrole.

Povratne informacije o delu zaposlena prejemata redno — tedensko, mesecno ali sproti.
Uporabljajo se kot orodje za izboljSanje kakovosti. Podjetje aktivno uporablja kontrolo kot
vir ucenja in izboljSav, kar ustreza sodobnim pristopom kontroliranja, pri ¢emer nadzor
deluje kot podpora in ne kot kazen (Piplica in drugi, 2023, str. 135). Sogovornici sta se
strinjali, da je nadzor uravnotezen in da je v podjetju prisotna spostljiva in odprta
komunikacija. Uravnotezenost kontrole omogoca, da so zaposleni na svojem delovnem
mestu zadovoljni. Nizji kader ne dozivlja nadzora kot pretirano poseganje v delo, kar potrjuje
ucinkovitost pristopa.

4 SKLEP

Management je usmerjen proces, ki omogoca organizaciji doseganje zastavljenih ciljev,
preko planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja. Z analizo polstrukturiranih
intervjujev v izbranem farmacevtskem podjetju sem poskusala ugotoviti, kako podjetje
nacrtuje, organizira, vodi in kontrolira svoje aktivnosti za doseganje strateskih ciljev.

Analiza rezultatov v izbranem farmacevtskem podjetju je pokazala, da ima podjetje
vzpostavljen strukturiran, vecnivojski sistem planiranja, ki temelji na strateSkem vodenju in
operativnem izvajanju. Pri tem so odgovornosti jasno razdeljene in prisotno je sodelovanje
razliénih ravni zaposlenih, kar omogoca stabilnost in fleksibilnost. Organiziranje je
ucinkovito vzpostavljeno v vertikalni obliki, zaposleni informacije prejemajo pravocasno,
komunikacija med ravnmi je ustrezna, prisotno pa je tudi ob¢asno horizontalno povezovanje.
Podjetje se trudi slediti tehnoloSkim trendom in v skladu s tem prilagaja svojo strukturo.
Moc je zaznati usklajenost notranjih procesov ter ujemanje staliS¢ vi§jega in niZjega nivoja.
Vodenje temelji na dostopnosti vodij sistematiénem spremljanju ucinkovitosti in uporabi
razliénih motivacijskih tehnik. Poudarek je na dialogu, spoStovanju in prepoznavanju
prispevka zaposlenih. Zaznave zaposlenih na razli¢nih ravneh se ujemajo, kar nakazuje na
to, da je kultura vodenja v podjetju konsistentna in sprejeta s strani zaposlenih na vec¢ ravneh.
Podjetje ima jasno strukturiran sistem kontroliranja, ki temelji na standardizaciji, sprotnem
evidentiranju in rednem preverjanju rezultatov. Kontrola je pozitivno sprejeta, kot sestavni
del kakovosti in zanesljivosti dela. Prisotna je uravnotezena kombinacija formalnega
nadzora in odprte komunikacije, kar omogoc¢a zaupanje in operativno ucinkovitost.
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Na podlagi analize lahko sklepamo, da podjetje uspesno in ucinkovito izvaja temeljne

funkcije managementa in je organizacijsko zrelo, kar mu omogoca ucinkovito odzivanje na

spremembe in ohranjanje konkuren¢nosti. Nadaljnje izboljSave bi lahko vkljucevale vecjo

sistemati¢no vkljucenost operativnega kadra v optimizacijo procesov, kar bi dodatno

okrepilo agilnost in inovativnost podjetja. Raziskavo pa bi lahko izboljSala tako, da bi

vkljucila vecje Stevilo zaposlenih, da bi bil vzorec lahko bolj reprezentativen. Prav tako bi

bilo zanimivo, ¢e bi v raziskavo vkljucila ve¢ podjetji iz farmacevtske industrije, saj bi na ta

nacin lahko ugotovila, v katerih toc¢kah so si podobni in kje se razlikujejo.
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PRILOGE






Priloga 1: Intervju z osebo na vi§jem poloZaju v izbranem farmacevtskem podjetju

SplosSni podatki:

Spol.

Zenski.

Delovna doba oziroma izkuS$nje in naziv delovnega mesta.
30, let, visji strokovni sodelavec

Stopnja izobrazbe.

VII. stopnja

Delovna vloga in odgovornosti

4.

Kako bi opisali svoje glavne odgovornosti v trenutni vlogi? Odgovorna sem za pravilnost
postopkov izvedenih skladno s GMP. Izvajam naslednje naloge: pregled in revizija
dokumentacije, optimizacija procesov, prenos aktivnosti med razlicnimi oddelki tako
znotraj kot izven podjetja. Sproscanje ucinkovine. Urejanje razlicnih dostopov.
Katerim oddelkom v podjetju najveckrat porocate ali sodelujete z njimi? Sodelujem s
vsemi oddelki, ki so vkljuceni v procese razvoja, optimizacije, validacije. Porocam
razlicnim oddelkom znotraj podjetja.

Funkcija planiranja

6.

7.

10.

11.

Kako v vaSem podjetju poteka proces planiranja? Najprej se naredi plan na nivoju
podjetja, sledi plan po enotah, oddelkih... Plani so med seboj usklajeni.

Kdo prevzema odgovornost za planiranje in kdo je vklju¢en v pripravo nacrtov plana?
Direktor enote. V pripravo planov je vkljucen celoten vodstven tim.

Kateri dejavniki (notranji ali zunanji) najbolj vplivajo na planiranje v vasem podjetju, in
kako te dejavnike vkljucujete v proces nacrtovanja?

Notranji:  proste kapacitete (proizvodnjih obratov in laboratorijev) in ustrezna
kadrovska pokritost

Zunanji: narocila, ter usklajeni dobavni roki vseh materialov (surovine, ...), gospodarske
in politicne razmere v svetu.

Vse zgoraj omenjeno vkljucimo v faze nacrtovanja za dosego kljucnih usmeritev podjetja.
Potrebno je redno spremljanje realizacije in hitro reagiranje na spremembe in
odstopanja..

Kaksno vlogo imajo zaposleni pri procesu planiranja, in kako njihovo vkljucevanje
prispeva k nacrtom? Odgovorni so za cimbolj realne podatke, na osnovi katerih se
pripravi plan, ki se ga ustrezno spremlja.

Kako se dolocajo cilji in kdo je odgovoren za njihovo postavitev? Cilji se dolocajo na
podlagi analiz trga in zagotovljenih resursov. Za postavitev ciljev je odgovorno vodstvo.
Ali se cilji organizacije ujemajo s cilji posameznikov? Da.



Funkcija organiziranja

12. Ali so zaposleni dobro obvesceni o svojih nalogah in polozaju, ter imajo dostop do
potrebnih informacij za u¢inkovito opravljanje dela? Da, zaposleni imamo pravocasno
na voljo vse potrebne informacije glede nasih nalog.

13. Ali menite, da je komunikacija med zaposlenimi in njithovimi nadrejenimi u¢inkovita?
Da, komunikacija je ustrezna, pravocasna in ucinkovita.

14. Ali se v vaSem podjetju spodbuja horizontalno sodelovanje in izmenjava informacij med
oddelki? Ce da, kako? Da, vzpodbuja se sodelovanje med oddelki. Izvajamo razlicne
oblike prenosa znanja in informacij, kot so interaktivne delavnice, tematska srecanja,
izobrazevanja,..

15. Kako se vase podjetje odziva na nove tehnologije in kako to vpliva na organizacijsko
strukturo? Podjetje vzpodbuja implementacijo novih tehnologij (robotizacija,
avtomatizacija procesov..). Posledicno se struktura zaposlenih glede na specificnost
procesov spreminja.

Funkcija vodenja

16. Kako vase podjetje zagotavlja, da vodje usmerjajo zaposlene k doseganju zastavljenih
ciljev? Z ustreznim izobrazevanjem vodij in tudi prenosom kljucnih informacij do vseh
zaposlenih.

17. Kako se v podjetju spremlja in ocenjuje ucinkovitost vodenja? Medletni sestanki z
vodjem in povratno informacijo sodelavcev katere zaposeleni vodi.

18. Na kaksen nacin se motivira zaposlene? Za motivacijo zaposlenih se uporablja razlicne
nacine kot so: ustne in pisne pohvale, predstavitev dosezkov na nivoju podjetja, financne
nagrade. Za vsakega zaposlenega je pomembno, da je njegovo delo opazeno in da je
ustrezno nagrajeno.

Funkcija kontroliranje

19. Na kak$ne nacine opravljate nadzor oz. kontrolo nad delovnimi delom in procesi?
Postopki so standardizirani, zato je vsako odstopanje razvidno Ze ob rednih rutinskih
pregledih.

20. Kako vidite vlogo kontroliranja pri doseganju ciljev vaSega delovnega mesta ali oddelka?
Pri posameznih delovnih procesih je kontrola obvezna in nujno potrebna, periodicno pa
je smiselno in zaZeleno, da se izvede pregled v Sirsem obsegu.

21. Kako pogosto prejemate povratne informacije o rezultatih svojega dela in kako te
informacije vplivajo na vaso ucinkovitost? Povratne informacije dobivamo na rednih
tedenskih/mesecnih sestankih in so pomembene za izboljSanje ucinkovitosti.

22. Kako ocenjujete nadzor nad procesi v vaSem oddelku — je uravnotezen ali prevec strog?
Na oddelku imamo ravnotezen nadzor.



Priloga 2: Intervju z osebo na niZjem poloZaju v izbranem farmacevtskem podjetju

SplosSni podatki:

1. Spol.
Zenski.

2. Delovna doba oziroma izkus$nje in naziv delovnega mesta.
8 let, laboratorijski analitik.

3. Stopnja izobrazbe.
5.-gimnazijski maturant

Delovna vloga in odgovornosti

4. Kako bi opisali svoje glavne odgovornosti v trenutni vlogi? Izvajanje analiz,
pregledovanje analiz, oddajanje rezultatov.

5. Katerim oddelkom v podjetju najveckrat porocate ali sodelujete z njimi? Kot oddelek
smo dosti v povezavi z oddelkom razvoja (AS&T).

Funkcija planiranja

6. Kako v vasem podjetju poteka proces planiranja? Vsak oddelek ima svojega planerja, ki
se udelezuje raznih sestankov na razlicnih nivojih. Zacne se ze pri povprasevnju, sledi
planiranje in nabava, prevzem surovin. Postavljen imamo plan, ki ga moramo v
dogovorjenem casovnem roku izpeljati. Ce pride do kaksnih tezav, planer oz. vodja to
naprej skomunicira na sestankih, da so obvesceni se ostali.

7. Kdo prevzema odgovornost za planiranje in kdo je vkljucen v pripravo nacrtov plana?
Plan je postavljen na nivoju podjetja, nato na nivoju lokacije in nato po posameznih
oddelkih.

8. Kateri dejavniki (notranji ali zunanji) najbolj vplivajo na planiranje v vasem podjetju, in
kako te dejavnike vklju€ujete v proces nacrtovanja? Tezave s sistemi, bolniski stalezi, ...

9. Kaksno vlogo imajo zaposleni pri procesu planiranja, in kako njihovo vkljuc¢evanje
prispeva k nac¢rtom? Ko imas doloceno analizo za tisti dan, je na tebi odgovornost da jo
pravilno in pravocasno izvedes in oddas rezultate.

10. Kako se dolocajo cilji in kdo je odgovoren za njihovo postavitev? Cilji se postavljajo na
nivoju podjetja kot takega in nato na nivoju lokacije, vodstvo lokacije.

11. Ali se cilji organizacije ujemajo s cilji posameznikov? Da.

Funkcija organiziranja

12. Ali so zaposleni dobro obveS€eni o svojih nalogah in polozaju, ter imajo dostop do
potrebnih informacij za ucinkovito opravljanje dela? Da, sem mnenja da so.

13. Ali menite, da je komunikacija med zaposlenimi in njihovimi nadrejenimi uéinkovita?
Da, mislim da je komunikacija na mestu.

14. Ali se v vaSem podjetju spodbuja horizontalno sodelovanje in izmenjava informacij med
oddelki? Ce da, kako? Da, velikokrat se za pomoc pri prenosih analiz obrnemo na AS&T.



15. Kako se vaSe podjetje odziva na nove tehnologije in kako to vpliva na organizacijsko
strukturo? V podjetju so zelo naklonjeni novim tehnologijam.

Funkcija vodenja

16. Kako vaSe podjetje zagotavlja, da vodje usmerjajo zaposlene k doseganju zastavljenih
ciljev? Imamo medletne sestanke in pa vodja je vedno na voljo, da tudi sam pristopis s
kaksnim pomislekom.

17. Kako se v podjetju spremlja in ocenjuje ucinkovitost vodenja? Z mesecnimi anketami.

18. Na kakSen nacin se motivira zaposlene? Z nagradami, pohvalami.

Funkcija kontroliranje

19. Na kakSne nacine opravljate nadzor oz. kontrolo nad delovnimi delom in procesi?
Pisanje obrazcev, vsi procesi so sproti evidentirani.

20. Kako vidite vlogo kontroliranja pri doseganju ciljev vaSega delovnega mesta ali oddelka?
Ne cutim nobenega pritiska, saj se vse izvaja skladno z nasimi vrednotami

21. Kako pogosto prejemate povratne informacije o rezultatih svojega dela in kako te
informacije vplivajo na vaso u¢inkovitost? Pogosto. Vecinoma Ze sproti, nekaj pa tudi
na letnih sestankih.

22. Kako ocenjujete nadzor nad procesi v vasem oddelku — je uravnotezen ali prevec strog?
Nadzor je uravnotezen in imamo medsebojno odprto in spostljivo komunikacijo.
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