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UvoD

Konstantne spremembe in ostra konkurenca na tejitezajo od podjetij oziroma od zaposlenih
nenehno prilagajanje, pripravljenost na nove zahiavhiter odziv. Bojevati se je potrebno za
obstoj€e in nove trzne deleze, si prizadevaticea manjSe stroSke, tdovati nove poslovne
poteze in takoj, ko jutri postane danes, je zopehgmbna prihodnost. Slednjo pa je potrebno
sproti, kratkoréno, predvsem pa dolgafeo, dobro n&tovati. Se bolj pomembno pa je, da
znamo zdruziti mé@ in nacrtovano tudi uresaiti.

Na trgu s farmacevtskimi izdelki je prisotna oskankurenca. Vedno bolj nar&s Stevilo
ponudnikov, moéno je prisoten trend znizevanja cen, vedno Sir§aajeta izdelkov, vedno bolj
se zaostrujejo registracijski postopki, ki otezojé&nsiranje novih izdelkov na tré& Ravno
zato je za podjetje Se kako pomembna pravilno rbaganizacijska struktura, saj le-ta vodi do
Zelenega cilja. Za sodobne organizacije staciimapredvsem raznolikost in fleksibilnost
organizacijskih postopkov.

Farmacevtska industrija je panoga, ki se ukvarj@delavo zdravil, le-ta pa morajo biti
ucinkovita, varna in stabilna. Izdelki farmacevtskelustrije so zdravila, ki morajo porabniku
zagotavljati varnost in dinkovitost in ne smejo ogroZati njegovega zdrala. pride do same
izdelave doléenega zdravila, mora podjetje slediti Stevilnimaakm in aktom, ki zagotavljajo,
da je zdravilo tinkovito, preizkuSeno in varno za uporabo. Samaladh zdravil se izvaja le
pod pogojem, da je zagotovljen sistem kakovostakti, da so izdelki dosledno proizvedeni in
kontrolirani v skladu s predpisanimi standardi kabsti, ki ustrezajo njihovi uporabi. Da
podjetje uspe organizirati vse dejavnosti, ki om@go prihod izdelka oziroma zdravila na
lekarniSko polico, mora dinkovito organizirati delo, usposobiti kadre, zagoti ustrezne
pogoje, ustrezno tehnologijo — torej izbrati usti@nrganizacijsko strukturo.

Za temo analiza organizacijske strukture na prinfarmacevtskega podjetja sem se 6ii#oiz
dveh razlogov. Prvi je ta, da sem se med Studijemaglicnih predmetih skeevala s pojmom
organizacijska struktura in sem mnenja, da je &vipra izbira le-te klja do uspeha v podjetju.
Drugi razlog za izbor teme pa so izkusnje, ki sémpridobila med delom v farmacevtskem
podjetju Krka, d. d.

Cilj zaklju ¢ne strokovne nalogge prikazati razline vrste organizacijskih struktur, dimenzije
organizacijske strukture in kako situacijski dejdyrkot so tehnologija, velikost, zaposleni ipd.,
vplivajo na samo organizacijsko strukturo.

Namen zakljuéne strokovne nalogge analizirati in preéiti organizacijsko strukturo izbranega
farmacevtskega podjetja ter predstaviti ustrezigamizacijsko strukturo, ki bi omogida Se bolj
racionalno in funkcionalno organizacijo dela in gem upoStevala predpisane standarde
kakovosti. V pomo pri analizi mi je bilo interno gradivo podjetjarteame izkusSnje pri delu v
izbranem podijetju.



Sama strokovna naloga je sestavljena iz teoregja in praktinega dela. V teoreimem delu sem
nastela in opisala dejavnike, ki vplivajo na izbwstrezne organizacijske strukture; katere
dimenzije se uporabljajo pri analizi, kateri sitijsld dejavniki vplivajo na organiziranost, katere
vrste organizacijskih struktur poznamo. Predstasdazsledke iz donda in tuje literature, pri
opredelitvah pa sem se opirala predvsem na Dimgeskesaj so te predstavljene na
poenostavljen in razumljiv dan. V praktcnem delu sem predstavila podjetje Krka, d. d., in
njegovo organizacijsko strukturo, gemer sem izhajala iz internega gradiva podjetja.

Z vodjo obrata sem opravila intervju in tako Sejdapoznala, kako je organizirano delo v
obratu; kako poteka komunikacija znotraj obrat&Ska je stopnja izobrazenosti ipd. Po analizi
odgovorov sem skuSala doit dejavnike vpliva na oblikovanje organizacijsk&ukture, kar
sem vkljiEila v prakteni del strokovne naloge.

1 ORGANIZACIISKA STRUKTURA

1.1 Organiziranje in organizacijska struktura

»V organizacijski teoriji in praksi posvago v zadnjih desetletjih posebno pozornost
organizacijski teoriji. Zato so razvili vrsto orgaacijskih struktur za nat&no dol@&ene namene.
Pri tem je bistveno, kako dobiti najboljSo orgawigko strukturo, ki bo zagotovila uspesnost in
ucinkovitost podjetja.« (Kouaet al. 1999, str. 20) Organizacija ima v danasnjasu vedno
vedji pomen, to pa zato, ker le s pravilno organizostjo pridemo najhitreje in najbolj
ekonoméno do Zelenih rezultatov.

Dimovski et al. (2002, str. 83) opisuje funkcijayaniziranja kot razdeljevanje nalog na delovna
mesta, delegiranje pristojnosti, déémje ustreznih osnov za oblikovanje oddelkov tdo&ahje

o ustrezni velikosti vsakega oddelka v podjetju.ldditve managerjev o razdelitvi nalog,
delegiranju pristojnosti, osnovah za oblikovanjel@iov lahko diferencirajo organizacije v zelo
pomembnih stvareh. Naloge lahko bolj ali manj splegramo, oblast je lahko centralizirana ali
decentralizirana, oddelki lahko vk§ujejo delovha mesta, ki so bolj ali manj podobriayito
delovnih mest, ki jih lahko dodelimo oddelku, jdnka majhno ali veliko. Izziv managementu
pri organiziranju je oblikovati najustreznejSo angaacijsko strukturo, to pa je mogm doseéi z
ustreznimi odlgitvami o delovnih mestih, pristojnostih in oddelkih

Za definicijo organizacijske strukture so Kife tri komponente (Dimovski et al., 2003, str. 126)
- organizacijska struktura dala formalne odnose patranja, vkljiino s Stevilom ravni
hierarhije in kontrolnim razponom managerjev in z@dikov,
- organizacijska struktura dala zdruZevanje posameznikov v oddelke in oddelke v
celotno organizacijo,
- organizacijska struktura vkkuje oblikovanje sistemov za zagotovitewinkovite
komunikacije, koordinacije in integracije naporay gddelkih.
Ti trije elementi ustrezajo tako vertikalnemu keidit horizontalnemu vidiku organiziranja.
Idealna organizacijska struktura je tista, ki zdgos spodbuja, da horizontalne informacije in

2



koordinacije posredujejo tako, kot je to potrebr@rganizacijska struktura se odraza v
organizacijskem diagramu.

1.2 Dimenzije organizacijske strukture

Pojem organizacijska struktura si najkeat predstavljamo kot neke vrste shemo, ki nam
prikazuje, kako so organizirane pristojnosti in @dgrnosti v nekem podjetju. Vendar pa se za
taksno vizualno predstavo skrivajo veliko bolj kdeksnejSe funkcije.

Dimovski et al. (2002, str. 84, 85) pri opisovanju analiziranju razlik v organizacijskih
strukturah uporablja tri dimenzije, to so formatiga, centralizacija in kompleksnost.

1.2.1 Formalizacija

Po navedbah Dimovskega et al. (2002, str. 84) seenizija formalizacije nanasa na to, v
kolikSni meri so postopki dela specificirani, naisin uveljavljeni. Organizacijska struktura, ki
je visoko formalizirana, je tista, v kateri so opliadolo¢ene naloge, ki jih mora opravljati
posameznik. TakSne organizacije imajo predpisan@ndarde za delovanje, specificirane
smernice in eksplicitno politiko. Povsem zadovadljije, ¢e trdimo, da se ideja formalizacije
nanasa na napisana pravila in procedure. Nekatg@niaacije zelo naté&no dolaajo, kaj
morajo njihovi zaposleni delati v povsem di#aih situacijah. Vendar kljub temu da je
formalizacija namenjena racionalizaciji, velikoknativede do nezaZelene birokracije. To pa
teZzave bolj povzrga kot pa reSuje. Zato danes vedn¢ pedijetij postaja manj formaliziranih,
saj Zelijo dosé vecjo prilagodljivost in hitrejSe odzivanje na hitrpreminjaj@e se okolje.

1.2.2 Centralizacija

Centralizacija se nanaSa na lokacijo v hierarhiji organizacijstitti ki so pristojni za
sprejemanje odtagtev. NanaSa se na delegiranje pristojnosti medwiel mesta v organizaciji.
Centralizacijo v smislu odt@nja najveékrat razumemo tako, da managerji na visjih ravneh v
organizaciji sprejemajo vse pomembne ¢il@, managerji na vseh ravneh pa usmerjajo svoje
podrejene, da pravilno opravljajo naloge. Centedlia torej pomeni, da se odltve sprejemajo

na vrhu organizacije, pri decentralizaciji pa je ¢modlotanja prenesena na nizje ravni
hierarhéne lestvice. Decentralizacija je posebegiimaki od managerjev terja odiibev, kaj in
kdaj bodo delegirali, skrbno izbiro in usposablg@ogebja ter opredeljevanje ustrezne kontrole.
Tako centralizacija kot decentralizacija ne morbita absolutni, kajti nobeden manager ne
sprejema odléitev sam,cetudi je pristojnost popolnoma centralizirana —@awo o stopnjah
centralizacije oziroma decentralizacije. Organigaciki so mlajSe, morajo pogosto
eksperimentirati, da bi nasSle idealno hierémbi raven, na kateri bi bilo najbolje sprejemati
odlccitve.



1.2.3 Kompleksnost

Kompleksnost oz. vertikalna in horizontalna diferenciacija je pavedbah Dimovskega et al.
(2002, str. 85) neposredna posledica delitve itkotanja oddelkov. Ta dimenzija se nanaSa na
Stevilo razlénih delovnih mest ter na Stevilo raziih enot ali oddelkov. Glavna ideja je, da v
organizacijah, ki imajo werazlicnih delovnih mest in enot, nastaja tudi¢ vieompliciranih
managerskih in organizacijskih problemov. Komplelsinse torej nanaSa na razlike med
delovnimi mesti in enotami. Horizontalna diferergia pomeni Stevilo razinih delovnih mest
na isti ravni; vertikalna diferenciacija pa pomestevilo ravni v organizaciji. Zato je
organizacija, ki ima od generalnega direktorja pa lchijskih zaposlenih osem ravni,
kompleksnejSa od organizacije, ki ima le pet ravni.

1.2.4 Kontrola

Po navedbah Dimovskega et al. (2002, str. 106, [EOdplctitev ustreznih osnov za oblikovanje
oddelkov tudi doloitev delovnih mest, ki bodo razporejena v isto skapOdlaiitev o razponu
kontrole je odlgitev o tem, koliko ljudi bo doken manager nadzoroval. Koo vpraSanije je,
ali naj bo razpon kontrole Sirok ali ozek. Odgoj®odvisen od tega, koliko ljudi je manager Se
sposoben obvladovati. Razpon kontrole ne wkije samo formalno podrejenih sodelavcev,
temve tudi tiste, ki delajo z managerjem. Manager je neecbdgovoren za neposredne
podrejene, vendar je lahko tudi posrednik Stevilalborov in delovnih skupin, kar pomeni, da
je razsiril razpon kontrole.

Ce se osredotimo na dejanske odnose kot osnovo za @i optimalnega razpona kontrole,
moramo upoStevati tri pomembne dejavnike: zahtevatike, stopnjo specializacije in
sposobnost komuniciranjdahtevani stiki so nujni v proizvodnih podjetjih, v katerih je glsa
stopnja koordinacije med nadrejenimi in podrejeni®iopnja specializacije zaposlenih je
kriticna dol@ljivka pri definiranju razpona kontrole na vseh maln managementa. V sploSnhem
velja, da lahko manager na nizji organizacijskinianadzoruje ve& podrejenih, ker je delo na
nizji ravni bolj specializirano in manj komplicirankot na viSjih ravneh.Sposobnost
komuniciranja pa pomeni, da je potrebno navodila in napotkeemsts spor&ati podrejenim.
Vodja, ki lahko jasno in jedrnato komunicira s swojpodrejenimi, je zmozZen nadzorovaticve
ljudi kot tisti, ki tega ne zmore.

Navedene dimenzije organizacijske strukture (cémér@ja, formalizacija, kompleksnost in
kontrola) variirajo soodvisno. To pomeni, da je angacija lahko bolj ali manj formalna,
centralizirana in kompleksna, vendar to ne pomeéaise organizacije v navedenih dimenzijah
razlikujejo.



1.3 Situacijski dejavniki organizacijske strukture

Kot navaja Dimovski et al. (2003, str. 150) sitysidi pristop k organizaciji temelji na ideji, da
razlicne oblike organizacije ustrezajo r&niim namenom. Dok®ena organizacija, to je lahko
bodisi podjetje, vladna organizacija, bolniSnicaiverza ipd., bi morala biti strukturirana glede
na to, ali sta ¢inkovitost in produktivnost pomembnejSi od flekéiloisti in obratno. Kljdno je
dolcciti okoliséine, ki vplivajo na relativno pomembnostinkovitosti in produktivnosti ali
prilagodljivosti. Te okoligine, ki vplivajo na oblikovanje organizacijske $tture, so predvsem
strategija podjetja, tehnologija, okolje, velikadstizbe in zaposleni.

1.3.1 Strategija podjetja

»Obstoj vsakega podjetja temelji na nekem &ehem razlogu — namenu, kar se v literaturi
imenuje poslanstvo podjetja. Velike druzbe svojslg@astvo pisno objavijo, kar se pojmuje kot
nujnost in potreba. V taksni objavljeni izjavi sp&ijo podatke o poslanstvu in namenih
podjetja, zaradi katerih podjetje obstaja, kaj pggjo kot temeljne vrednote, kje so potenciali
podjetja in opredeljeno mesto v druzbi.« (Vila &\, 1997, str. 155)

Organizacijska struktura podjetja sledi njegoviatgiji. Organiziranje izhaja iz strategije;
strategija dolda, kaj narediti, organiziranje pa definira, kako itoesti. Cista funkcionalna
struktura je primerna za doseganje notranjih ciljgnkovitosti. Vertikalna funkcijska struktura
uporablja specializacijo del in ozek kontrolni rampza @inkovito izrabo omejenih resursov,
vendar pa organizaciji ne omagy da bi bila fleksibilna in inovativha. Za dosegan
fleksibilnosti in inovativnosti je najbolj primernateca se organizacija. Strategija raznolikosti
zahteva predvsem decentralizirano organizacijskokitro. Divizijska struktura promovira
diferenciacijo, kajti vsak oddelek se lahko takmes na specitien proizvod.

1.3.2 Tehnologija

»Vsak transformacijski proces, ki pretvarja kakr3ewli input v nek output, ima svojo
tehnologijo, s pomgo katere izvaja to pretvorbo.« (Vila & Ko¥al997, str. 167)

Po mnenju Dimovskega et al. (2003, str. 151) tebgifa vpliva na oblikovanje delovnih mest,
slednja pa vplivajo na obliko organizacij. Stopmgdanologije, ki jo management vkupri
oblikovanju posameznih delovnih mest, pogojuje nizgrcijsko obliko. V podjetjih s posamo
proizvodno tehnologijo neprekinjenega procesa jesigieme managementa Zi@a organska
struktura. TaksSni sistemi so bolj prilagodljivi, mostim pretokom informacij imajo manj
procedur in nizjo stopnjo standardizacije. V pgdjez masovno proizvodnjo previaduje
mehanska struktura. Ztima so standardizirana delovnha mesta in formaigr procedure.
Razlicne tehnologije zahtevajo rasie sposobnosti kadrov in ragib organizacijo, zahtevam
tehnologije pa se mora prilagoditi struktura.



1.3.3 Okolje

Razliéne zunanije sile, kot npr. konkurenti, dobavitddjipci, posojilodajalci, drzava, vplivajo na
obliko organizacije. V stabilnem okolju bolje funénira vertikalna struktura, v nestabilnem,
spreminjajéem se okolju pa je boljSa horizontalna struktura.

Kot navaja Dimovski et al. (2003, str. 158), pozwarazline vrste okolja. Okolje je lahko
stabilno ali pa nestabilndStabilno okolje pomeni, da so spremembe zelo predvidljiVe.
stabilnem okolju se okusi kupcev relativno dolgo spegeminjajo. Nova tehnologija je redka,
potreba po inovativnih raziskavah, da bi ostalidpkenkurenco, pa je minimalna. Druga vrsta
okolja je spreminjajo¢e se okolje Spremembe nastajajo v strategijah konkurentowrznih
potrebah, v oglaSevanju, praksah osebja in tehijol&p dokaj hitre in v doléeni meri tudi
pricakovane. Avtomobilski proizvajalci so tig@n primer delovanja v nestabilnem okolju. O
nestabilnem okolju govorimo, kadar so sprememberi¢edovane in nepredvidljive. Nove
konkurergne strategije, novi zakoni in nova tehnologija lahistvarjajo turbulentne zahteve.

1.3.4 Velikost

Vsako podjetje gre skozi svoj zivljenjski cikel, g sestavljajo nastanek, rast podjetja, prehod v
zrelost podjetja in zrelost podjetja. Da pa je rpstjetja dinkovita, zagotavljajo ustrezne
spremembe v organizacijskih procesih. Po navedbahid et al. (2002, str. 81) praviloma
velja, da je v velikih podjetjih ustreznejSa melséitina organizacija, ki je formalizirana,
kompleksna, decentralizirana ipd. TakSna organaamveuje red in dinkovitost, ne pa tudi
ustvarjalnosti, proznosti in inovativnosti, ki gh yse bolj zahtevata danasSnje gospodarstvo in
druzba kot celota. Vendar se velike druzbe s smabnganizacijo uspesno prilagajajo tudi tem
zahtevam in hkrati ostajaj@&imkovite ter postajajo prozne in ustvarjalne.

1.3.5 Zaposleni

Sleherna organizacija je odvisna od zaposlenilg tak njihove izobrazbe kot tudi od njihovih
osebnostnih lastnosti in motiviranosti za delo.vpév prewktujejo zlasti vedenjske teorije. Po
navedbah Mozine et al. (2002, str. 77) pa predgtavedenjske teorije menijo, da klasiki le
opisujejo delo managerjev, premalo pa ga ratamprewdujejo in poskusajo razumeti. Vedenjska
teorija je usmerjena na vedenje posameznikov ided@ira s spoznanji psihologije, sociologije
in antropologije. Psihologija préuje medsebojno vplivanje in spreminjanje posameznii
skupin pa tudi njihovo vplivanje na druzbo kot ¢eldSociologija obravnava predvsem vedenje
¢lanov v skupinah in skupin. Antropologija v podiefireituje zlasti vpliv kulture na druzbo ter
njeno nastajanje in spreminjanje. V novejsih poitiete vedno bolj uveljavljajo manjSe delovne
skupine, imenovane timi, v katerih je pomembeneiehpripadnik skupine, opravljanje dela pa
ni zgolj formalnost, temvesamostojno delo.



1.4 Vrste organizacijskih struktur

Vsaka organizacijska struktura ima svoje predniosslabosti. Za organizacijo pa je potrebno
izbrati tisto, ki najbolj ustreza svojskim razmera®la in poslovanja. Treba je vedeti, da se s
spreminjanjem velikosti podjetja spremenijo delapieprostih nalog v weazseznostna dela.
Spreminjajo se vrednote od zésih k produktivnim. Zaposleni se morajo zavedas ne
delajo za svoje vodje, tem¥eza odjemalce. Organizacijska struktura mora zapdasl
omogaiti produktivno delo in spodbujati k novim predlogp inovacijam, za katere so
posledéno tudi nagrajeni. Tudi s spreminjanjem direktorjievmanagerjev se lahko spremenijo
organizacijske strukture. V novejSih organizaciyage bolj ugotavljajo, da kompleksnejSe in
tezje naloge najbolje opravljajo prav timicasih je prevladoval model »preproste naloge za
preproste ljudi«, novi model pa pomeni »komplekdeala za pametne ljudi«.

Kot navaja Mozina et al. (2002, str. 418), razldmp naslednje tipe organizacijskih struktur:
funkcijska organizacijska struktura, divizijska angzacijska struktura, matna organizacijska
struktura, trapezoidna organizacijska strukturagzamna in virtualna organizacijska struktura in
procesna organizacijska struktura.

1.4.1 Funkcijska organizacijska struktura

Funkcijska organizacijska struktura je centralizgastruktura organiziranosti. Oblikovana je na
zahtevi, da se s posebnim predmetom dela in pagyevezane in medsebojno odvisne delne
naloge opravljajo pod enotnim vodstvom. Funkcijgamizacijsko oblikujemo v optimalno
Stevilo podr@ij, sektorjev oziroma sluzb. Funkcijska strukturgamiziranosti je najpogostejSa
struktura organiziranosti in tudi najstarejSa. Tudazmerah sodobne industrijske proizvodnje se
najbolj uporablja zlasti v manjSih podjetjih. Fuitktalno osnovo na Siroko uporabljajo tako v
storitvenih kot proizvajalnih organizacijah (Moziatal, 2002, str. 418).

Prednost funkcijske strukture organiziranosti je predvsemmjeni racionalnosti. Naloge se
opravijo pod enim vodjem, kar povzi specializacijo in profesionalizacijo ljudi. Spagin
uresnéitev funkcijskih ciljev in je najbolj primerna zanega ali malo proizvodov. Primerna je
predvsem za stabilno okolje, v nestabilnem oko#jise pokazejo njene pomanijkljivosti.

Pomanjkljivosti funkcijske strukture so predvsem v¢psnem odzivanju na spremembe v
okolju, kar pa je v danasnjettasu kljitnega pomena. Zaradi centraliziranosti lahko patizro
prekomerno kogenje odld@itev na vrhu, ki posledno lahko tudi niso pravilne. Med oddelki je
prisotna slaba koordinacija, ki se rezultira v g8l inovacijah. Funkcijska organizacijska
struktura kot taka vkljtuje omejen pogled na cilje organizacije.

Kot omenja Dimovski et al. (2003, str. 135), je éarzaznati premik k bolj nizkim, bolj
horizontalnim strukturam. Govorimo o funkcionalrrukturi s horizontalnimi povezavami.
Izredno malo uspesnih organizacij lahko ohraniggirgertikalno strukturo, zato se posluzujejo
horizontalnih povezav, ki jih vzpostavijo s pofjo informacijskih sistemov, neposrednih



kontaktov med oddelki, delovnimi mesti, delovninkupinami ali timi. S tem se posl€édio
izboljSa komunikacija in informiranost med oddelki.

Slika 1: Funkcijska organizacijska struktura
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VIR: MoZina et al. Managemet nova znanja za nov uspeh, 2002, str. 418

1.4.2 Divizijska organizacijska struktura

Divizijska organizacijska struktura je decentrabma organizacijska struktura, ki temelji na
zahtevi, da morajo biti posamezne funkcije orgaai® decentralizirano na ravni proizvodnega
programa znotraj proizvodnega podjetja. Velika pgdj v smislu federalne decentralizacije
razdelimo na manjSe Stevilo manjSih podjetij. Pangrproizvodnje je osnova za organiziranje
funkcij. Natelo, ki ga pri organiziranju upoStevamo, je avtonandecentralizacija ob neprisilni
integraciji skupnih funkcij. Oditanje je decentralizirano, kjer se vse pomembnejiecitve
sprejemajo na ravni programa. Divizijska organizast je precej bolj prilagodljiva kot
funkcijska. Divizijska organiziranost ne pomeni pbye decentralizacije organiziranja funkcij.
Na skupni ravni organiziramo vse tiste funkcijedgie teh funkcij, ki so skupne za vse panoge
kot na primer nabava surovin, skupni razvoj, tréefinance ipd.

fwee

organ je uprava ali po polozaju podobno organigkoijtelo. Clanstvo v upravi je obajno
povezano z vodenjem panoge ali z odgovornostjo ddeceho podroje poslovanja. Uprava
zagotavlja centralno vodenje s strategijo in kadkov politiko vrhovnega vodstva, z
organiziranjem centralnih Stabnih enot in z inv@stkimi odlatitvami uprave.Z divizijsko
organiziranostjo dosezemo d&e fleksibilnost, kar je temeljni cilj sodobne orgaacijske
zgradbe. Fleksibilnost organiziranja pa se kazemeljnih zahtevah vsake organizacije, namre
obvladovati konkurenco z inovacijami in nenehninzemanjem stroskov. (Mozina et al., 2002,
str. 419)

Prednosti divizijske organizacijske strukture so v deceimtrednem odlganju, visoki
koordinaciji med funkcijami, zato je primerna zarbiispreminjajoe se, nestabilno okolje. Vodi
k zadovoljstvu stranke, ker je jasna odgovornostro&zvod, enotam doptd prilagajanje glede
na proizvode, regije in stranke.



Poleg Stevilnih prednosti ima organizacijska stukttudi svojgpomanjkljivosti . Te slabosti se
najpogosteje kazejo v teznji po prevelikem osam@sya posameznih programov proizvodnje.
Med programi se razvije prevelika konkurenggprav jo do doléene mere celo spodbujajo, ker
jo smatrajo kot gonilo napredka. Prevelika medseb&pnkurenca vodi k slabi koordinaciji med
proizvodnimi linijami in odpravlja poglobljeno tetimo specializacijo (Mozina et al., 2002, str.
419).

Slika 2: Divizijska organizacijska struktura
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VIR: MoZina et al. Managemet nova znanja za noelusp002, str. 420

1.4.3 Matri €éna organizacijska struktura

Namen mattine organizacijske strukture je maksimirati prednastizlociti pomanjkljivosti
funkcijske in divizijske organizacijske strukturBlatri¢cna organizacija je torej uravnotezen
kompromis med funkcijsko in produktno organizacijped oblikovanjem oddelkov glede na
funkcije in glede na proizvode. Ko se je mate struktura pojavila, je veljalo prefainje, da bo
izrinila divizijsko, vendar temu ni tako. V teorge kaze prednost mdinie strukture predvsem v
njeni fleksibilnosti; ta fleksibilnost sloni predus na usposobljenih timih, kar pa je v sodobnih
organizacijah v praksi Se dokaj slabo razvito. Ve je timsko delo dolgotrajen proces, ki
terja usposobljene ljudi za tadgra dela.

Dimovski et al. (2002, str. 102, 103) navaja, dakéamatréne organizacije dosezejo zazeleno
uravnotezenost s tem, da na vertikalno struktudozgo horizontalno strukturo pristojnosti,
vpliva in komunikacije. Na ta g@ma kadri iz vsake celice pripadajo tako d@&oemu
funkcijskemu oddelku kot tudi daienemu proizvodu ali projektu. Produktni in funkkijs
managerji imajo enako mi@notraj organizacije, zaposleni pa odgovarjajojiomokar privede
do edinstvene lastnosti matmih struktur, kar pa je dvojno vodenje. Medtem kertikalna
struktura podaja tradicionalni kontrolni nadzor maaslovnimi funkcijami, podaja horizontalna
struktura koordinacijo vzdolz oddelkov.Kljub tema g matréna struktura videti neoéajna, pa
je primernage so le izpolnjeni sledepogoiji:

- omejene resurse je potrebno deliti med proizvodiimjami,



- oObstaja pritisk iz okolja na dva ali &e&ljucnih outputov (npr. poglobljeno teldmo
znanje, vertikalni pritisk funkcijske strukture) movi proizvodi (pritisk horizontalnih
managerjev),

- okolje je kompleksno in negotovo.

Prednost matricne organizacijske strukture je doseganje potrelmmrdinacije, da je moge
ustre&i dvojnim potrebam. Mattha organizacija pospesSuje zaposlitev visoko spereabih
kadrov. Zaradi visoke fleksibilnosti omag hitrejSi odziv na konkuréne pogoje, tehnoloSke
prelome in druge spremembe v okolju. NajprimernggSaa srednje velike organizacije z¢ve
proizvodi.

Slabostse kaze v dvojnem vodenju, kar lahko povarérustracijo in zmedo med zaposlenimi,
ki so podvrzeni dvojni avtoriteti. Matma struktura daje velik poudarek oblikovanju timpa,to
pa morajo imeti udelezenci dobre medosebne spitetmosiisoko usposobljenost. Matna
struktura ne more delovatie seclani organizacije ne razumejo ali ne sprejemajcegialinih
odnosov namesto vertikalnih. Zahteva veliko trudazdrzevanje razmerja &o

Slika 3: Matri‘na organizacijska struktura

I Financc| ' Prodaja l | Proizvodnja [ Nabava

A

.

b= H/

| PROJEKT A

b A

| PROJEKT B

.| PROJEKT C

| PROJEKT D

| PROJEKTE |

0 PROJERTOV

i

o
4

4

VIR: MoZina et al., Managemet nova znanja za n@elis2002, str. 421

1.4.4 MreZna in virtualna struktura organiziranosti

Mrezna struktura organiziranosti je razmeroma nova oblika strukturne organiziranost
Elektronsko poslovanje in ostali napredki v elekski tehnologiji imajo m&an vpliv na
oblikovanje organizacij. Mrezna struktura pomeiot Ravaja Dimovski et al. (2003, str. 141), da
podjetje v zunanje izvajanje odda¢v&vojih glavnih aktivnosti I&enim podjetjem in koordinira
njihove aktivnosti iz majhnega Staba. Na organjpgel mog@e gledati kot na manjSe sreth$
obkrozeno z mrezo zunanjih specialistov. Namefge vse pod eno streho, so dejavnosti kot
oblikovanje, rd@unovodstvo, proizvodnja, distribucija, dane v zyealzvajanje Ig¢enim
organizacijam, ki so elektronsko povezane s cardgralganizacijo. Narava mreze omogpda

se sklepajo pogodbe o zunanjem izvajanju dejavipaspotrebi in se tako mreza glede na dano
situacijo Siri in Kei..
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Prednosti strukture organiziranosti v obliki mreze so v Wsatopnji fleksibilnosti, izrabi
cloveskih virov in veji ucinkovitosti ter poslovni uspesnosti. Ta oblika arg#&ranosti
omogaa, da se pri projektu zberedvenanija, kot bi se ga v drugih tipih struktur, o krez
dodatnega zaposlovanja.

Slabosti mrezne strukture so tezka kontrola, saj se lahgakizdel organizacije, in oslabljena
lojalnost zaposlenih.
Slika 4: MreZna organizacijska struktura
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VIR: Dimovski et al., Sodobni managemet, 2003 1git.

Nadaljnji razvoj mrezne organiziranosti pa predgiavirtualna struktura organiziranosti , ki

je neprenehoma razvijdja se skupina podjetij, ki se &sno zdruzujejo, da bi izkoristila
strateSke priloznosti, in je nato razpeisa, ko so cilji dosezeni. Podatki in informacigeeed
sodeluj@imi podjetji izmenjujejo elektronsko. Za razliko marezne strukture organiziranosti, v
kateri sredi& izvaja nadzor nad delom posameznih podpogodbenike v virtualni
organizaciji vsaka neodvisna organizacija odpovdzoe, da z&asno postane del novega,
vecjega organizacijskega sistema.Virtualna organinsafe primerna za podjetja, ki proizvajajo
zapletene in zahtevne izdelke, ki se hitro spresjonjkjer so spremembe v tehnologijah hitre,
kjer je hiter razvoj in nenehne inovacije, na pnineelelki s podrgja informacijske tehnologije
in telekomunikacijskin naprav. Virtualna organiniost, kot navaja Mozina et al. (2002, str.
428), ima  tudi slabosti. Virtualna organiziranost predstavlja visoko disiphnost
udelezencev¢e eden izmed partnerjev iz kakrSnih koli razlog@virpolni svojih obveznosti,
ima lahko to velike posledice za celotno organirdst. Trdna povezanost goh podietij lahko
privede do monopola. Managerji virtualnih podjehprajo hkrati uspesno voditi podjetje in
varovati svoje interese. Pridobivanje zaupanja rpadnerji je zahtevna naloga managerjev

virtualnih podijetij.Prednosti so podobne kot pri mrezni strukturi.
Slika 5: Virtualna organizacijska struktura

VIR: MoZina et al,. Managemet nova znanja za n@elis2002, str. 428
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1.4.5 Trapezoidna organizacijska struktura

Trapezoidna organiziranost je nastajala ¥ rezvojnih stopnjah in oblikah organiziranosti. &rv
razvojna stopnja zajema t.i. det&hjsto obliko organiziranosti, druga razvojna stopnja
predstavlja organiziranost v obliki satovja, v easlji razvojni stopnji pa je preSla v obliko
trapezoidne organiziranosti.

Detelji¢asta oblika organiziranosti ima tri liste, povezane s steblduisti oziroma deli so
lo¢eni, vendar so celota, tako kot je to v detijan razvijajaiih se organizacijah. En list zajema
jedro strokovnih sodelavcev, drug list spreminjajee in obasno zaposlene sodelavce in tretji
list pogodbene partnerje zunaj organizacije. Onmemeodel opozarja, da gigantizem prejSnjih
organizacij izginja in da gre razvoj v smeri majhniimov. Organizacijo sestavlja vrsta
partnerjev oziroma sopogodbenikov. TakSen sestawgafa organizaciji proznost pri njenem
delovanju. Z Igevanjem oziroma razdruzevanjem nastane veliko sands manjsih enot, ki v
medsebojni povezanosti predstavljajpliko satovja. Celice v satovju so &&ne, vendar blizu
druga drugi, kljub temu pa&ebele v teh celicah Se potrebujejo matico, da fiti skupaj. Ta
matica v panju pa ni osamljen vodija, ker ima ponmembeprav omejeno viogo. Te vloge so
posledica kombinirane delitve dela in funkcijsk@dasnosti, ki omogeéa ¢cebelam, da delujejo
za uspesnost panja. Dejstvo, da delujejo skupajojnog@a celostno javno podobo navzven in
jih &iti pred omejitvami trgovanja, ki je povezana z hmgstjo. Zagotovo ne more biti uspesSna
mnozica majhnih in neodvisnih enot. Da so lahkoegsp, morajo biti med seboj povezane.
Samostojne enote so lahko le deli celote.

Slika 6: Deteljfasta oblika organiziranosti in organiziranost v idblsatovja
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VIR: Mozina et al. Managemet nova znanja za nov uspehy, str. 423

Majhne gospodarske enote imajo prednosti v@oid razmerah, medtem ko imajo velike enote
prednosti v drugih razmerah. Prednosti velikih esotpovezane zlasti z ekonomijo obsega.
Problem ni v tem, da je velikost slaba sama po, debive v tem, kako l¢iti velikost od
naragajoce birokracije. Ta ugotovitev je spodbudila nastgarmodela trapezoidne
organiziranosti. Organizacija bi morala biti sestavljena iz magméma strateskih managerjev,
ki bi morali biti sposobni usmerjati veliko Stevisbrazmerno samostojnih enot, ki jin vodijo
operativni vodje. Tako postane stara&nigojska piramida podobna trapezu. Trapez ima dve
vzporedni stranici. StrateSki managerji in operativodje delujejo v ravni ploskvi trapeza,
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vendar je zgornja ploskev manjSa od spodnje. Dmtganici trapeza pa sta lahko pod
kakrsnimkoli kotom, ker kontrolni razpon ni staleiemve spremenljiv. Celoten model je
zgrajen tako, da omoga winkovitost vodenja timov. Osamljeni vodje si v sisiu trapezoidne

organiziranosti zelo tezko ustvarijo osebno bazdirfddozina et al., 2002, str. 422, 423).

Slika 7: Trapezoidna struktura organiziranosti

StrateSki management
v uravnovesenem timu

Delegirane
pristojnosti na
operativne vodje Motivirane skupine
ozZiroma enote

VIR: MoZina et al, Managemet nova znanja za noelisp002, str. 424

1.4.6 Procesna struktura organiziranosti

NajnovejSi pristop k organiziranju je procesna hbrizontalna organizacijska struktura.
Procesno organizacijsko strukturo oblikujejo proded procesni timi in tudi drugi udelezenci
organizacije. S procesno organiziranostjo preidemmavpéne na vodoravno organiziranost.
Izid procesne organiziranosti je tudi posebna @bbkrukture organiziranosti. Praviloma ima
procesna organizacijska struktura tri ravni, iresirSnega vodjo, vodje procesov in time znotraj
procesov. Z vidika procesne organiziranostir@ v proizvodnih in storitvenih organizacijah
dve vrsti procesov in procesnih timov: proizvogmecese, v katerih izdelujemo ke izdelke

ali storitve, in druge organizacijske procese. Bsgckot navaja Mozina et al. (2002 str. 431),
morajo biti ¢im samostojnejSi in morajo obsegati aktivnosti, ggane z razvojem, proizvodnjo
in distribucijo izdelkov. Procesna organiziranostjd tesno povezovanje z dobavitelji. To
uresnéujejo z zamislijo, da del osebja dobavitelja vE&ijjejo v procesno organizacijo né&rika.
Procesna organizacija je lazje izvedljiva v organigh z enotnim sistemom dela, ki odseva v
celovitem procesu. Procesna organiziranost je ie¥gljiva v organizacijah, v katerih je tezko
lociti posamezne funkcije na dele, ki bi jih dodeldrocesom. V takSnih primerih je bol]
uresnéljiva funkcijska struktura organiziranosti.

Prednosti procesne organizacijske strukture po navedbah Bkema et al. (2003, str. 147) so
promoviranje fleksibilnosti in hitro odzivanje ngremembe v potrebah strank, usmerjanje
pozornosti vseh k proizvodnji in ustvarjanju Koe vrednosti za stranko. Vsak zaposlen ima
SirSi pogled na cilje organizacije. V sreflije timsko delo in sodelovanje.

Slabost procesne organizacije je ta, da je dalge osnovnih dejavnosti tezko in dolgotrajno,
zahteva spremembo v kulturi, oblikovanju delovnibsty zahteva usposabljanje zaposlenih, da
bodo lahko delovali ginkovito v okolju horizontalnih timov. Lahko omegjp poglobljena
specializirana znanja. Z zmanjSanjem Stevila raeinajprej izgubi srednji management, kar
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pomeni odpufanje velikega Stevila srednjin managerjev; v validruzbah gre lahko za e
tisoc ljudi.

Slika 8: Procesna struktura organiziranosti
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VIR: MoZina et al., Managemet nova znanja za n@elis2002, str. 430

1.5 lzbira organizacijske strukture

Vila & Kovac¢ (1998, str. 19) trdita, da se lahko »/.../ zgodi, jdaneko podjetje napao
postavljeno Ze od samegaetka, napé&o usmerjeno ¥asu razvoja in podobno, vendar se bo v
dobro organiziranem podjetju to praasno opazilo, sprejele se bodo enargiin konkretne
odlacitve.«

Katero organizacijsko strukturo bo podjetje updmbije odvisno od razmer, v katerih
organizacija posluje. Izbira je odvisna tudi odik@dti podjetja;ce je podjetie majhno, mu
najbolj ustreza funkcijska organizacijska strukiura velike organizacije z veliko raahimi
proizvodi pa je najbolj primerna divizijska orgaadgska struktura. Mozna je tudi kombinacija
vec organizacijskih struktur.

V spodnji preglednici so navedene ¢iv@osti posamezne organizacije in najprimernejse
organizacijske strukture za posameznciinast.
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Tabela 1: Izbira ustrezne organizacijske strukture

Y PRIMERNOST STRUKTURE
ORGANIZACIJSKE ZNACILNOSTI ORGANIZIRANOSTI
Majhne organizacije Funkcijska
Velike in transnacionalne org. Divizijska oz. prostorska
Kompleksne in konkurenéne
tehnologije Matri¢na
Kriticnost uporabe redkih virov Matri¢na
Spremenljivost zahtev kupcev Matricna
Raznovrstnost trznih zahtev Produktna
Stabilnost trznih zahtev Funkcijska
Uporaba specializirane opreme Produktna
Zahteve po specializaciji Funkcijska
Veliki transportni stroski surovin Divizijska oz. prostorska

VIR: MoZina et al., Managemet nova znanja za n@elis2002, str. 433

2 KRKA, D. D., NOVO MESTO

2.1 Opis podjetja

Krka, d. d. je bila ustanovljena leta 1954 ¢@la se je z majhnim farmacevtskim laboratorijem
Krka v Novem mestu, danes, 54 let pozneje, pa jpoidjetje eno izmed vodilnih gen&mih
farmacevtskih podjetij v sredn;ji in vzhodni Evropi.

Krka je uveljavljeno mednarodno gertero farmacevitsko podjetje, ki svoje izdelke prodaja
ve¢ kot 70 drzavah sveta; le petino proizvedenih izoelproda na dont@m trgu, ostalo gre v
izvoz. Svojo mednarodno prisotnost utrjujejo s pgdjn predstavniStvi v tujini. Trenutno ima
Krka svoja podijetja (katerih je 100 % lastniStvo)naslednjih drZzavah: Rusija, Ukrajina,
Slovaska, Srbija, Svedska, Portugalska, Poljsk&edianija, Madzarska, Irska, Hrvaskzeska
in ZDA. Vsa ta predstavniStva dokazujejo, da sejgip Krka uvrga v sam vrh genemih
podjetij v Evropi, katere temelj poslovanja je fagevtsko-kemijska dejavnost. Usmerjeni so
predvsem v razvoj lastnih visokokakovostninh gemehi zdravil. Genetina zdravila so
ekvivalentna originalnim zdravilom, ki jim je patea zasita Ze potekla. Vsebujejo iste
zdravilne @inkovine kot originalna zdravila in so jim enakodna v kakovosti, varnosti in
ucinkovitosti. Svoje zmogljivosti usmerja v razvojdabnih lastnih zdravil, ki imajo vedno gje
delez v dom& prodaji. Okoli 90 odstotkov poslovanja je zajeteg farmacevisko-kemijski
dejavnosti, ponudbo pa dopolnjujejo z zdraviliSkadticnimi dejavnostmi.

Krka kot delniSka druzba posluje od leta 1996. 126165 je bil za direktorja Krke imenovan Joze
Colark, ki je v Krki zaposlen Ze od leta 1982. Trenutawjdruzbi Krka v Sloveniji preko 3000
zaposlenih, v celotni skupini Krka pa to Stevilermtno presega 7000. Se vedno pa poteka
intenzivno zaposlovanje novih delavcev, kar dokazugi dejstvo, da je podjetje Krka najboljSi

15



delodajalec leta 2007. Zgovoren je tudi podatekedielez univerzitetno izobrazenih konec leta
2006 znaSal 46 %, vseh zaposlenih.

Osnovna dejavnost podijetjaje proizvodnja farmacevtskih in ke¢nih izdelkov (zdravila na
recept). Ostale pomembnejSe dejavnosti pa so:

- proizvodnja izdelkov za samozdravljenje,

- proizvodnja veterinarskih izdelkov,

- zdraviliSkoturisténe storitve,

- proizvodnja kozmetnih izdelkov,

- ostalo.

Slika 9: Prodaja po skupinah del leta 2007 v %

[l zdravila na recept 81 %
izdelki za samozdravljenje 11 %
kozmettni izdelki 1%

I veterinarski izdelki 3%

[l zdraviliSkoturisténe storitve 4 %

VIR: Letno poro ¢ilo Krke, d. d., 2007

2.2 Poslovanje podjetja

Krka, d. d. je kot delniSka druzba organizirana leth 1996, njen osnovni kapital znaSa
59.126.194,28 EUR. Po navedbah Letnega flardeta 2007 je Krka, d. d. ena izmed najbolj
uspesnih podjetij v Sloveniji, kar dokazuje vsakateposlovanje z dolkom, Stevilo zaposlenih
v podjetju se iz leta v leto po¥ge, med zaposlenimi pa je izredno velik odstot&oko
izobrazenega kadra.

Kot je razvidno iz letnega patiba Krke, d. d., je dolgek leta 2007 znaSal 133 milijonov EUR,
tudi prodaja vsako leto nakagsin je konec leta 2007 znaSala 781 milijonov E3Rveda pa s
povetano prodajo nar&djo tudi odhodki, vendar v manjSi meri kot prihadkar dokazuje
prikazani dohiek. Odhodki nard@®jo predvsem na &an proizvajalnih in prodajnih stroskov ter
stroskov razvijanja, poslovni odhodki pa so sednga letih celo zmanjsali.

Krkin prodajni program je sodoben, kar dokazujekvéélez novih izdelkov. NajpomembnejSi in
najhitreje rastd prodajni segment predstavljajo zdravila na reckaterih prodaja je zrasla za
18 % in dosegla vrednost 631 milijonov EUR. Palétkinih izdelkov sestavljajo Se izdelki za
samozdravljenje ter kozmétii in veterinarski izdelki. Za posodabljanje ponedizdelkov
skupine Krka skrbi vekot Stiristo sodelavcev s podya raziskav in razvoja, ki so v letu 2007
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delali na vé& kot stotih razvojnih projektih. Za raziskave inzvaj so lani namenili 8 %
prihodkov od prodaje. V Krki veliko vlagajo v Seit in posodobitev zmogljivosti. V letu 2007
so za to skupaj namenili 113 milijonov EUR.

Hitra rast poslovanja in Siroka mednarodna prissttiséupine Krka pomeni tudi izpostavljenost
razlicnim vrstam tveganj, ki jih delijo na poslovna imdirtna. V skupini Krka zato vsa
obvladljiva tveganja upravljajo z ustreznimi melzni, za njihovo obvladovanje pa so
zadolzene razlne organizacijske enote v podjetju. Poslovna tvigaobvladujejo
decentralizirano, in sicer v okviru odgovornostpimoblastil posameznih organizacijskih enot in
druzb v skupini Krka. Redno spremljanje ukrepov ra@zultatov, povezanih s poslovnimi
tveganji, poteka prek razhih odborov (razvojni odbor, prodajni odbor, odlxa kakovost,
odbor za investicije, odbor za kadre, odbor za ekuko in finance, odbor za informacijske
tehnologije).

Vsa tveganja sistematio spremljajo in zaradi velike pozornosti, ki joupkha Krka namenja
obvladovanju tveganj, so v letu 200@inkovito upravljali z navedenimi tveganji in zmaaijS
njihov negativni vpliv na poslovanije.

Kvalitetno preventivho vzdrzevanje tako kipe strojne opreme kakor tudi energetike ostaja
njihova osrednja dejavnost, s katero zagotavljajoezljivost in kakovost delovanja proizvodnih
zmogljivosti. Uporaba informacijskega sistema SA® #aje dobre rezultate, saj so planiranje,
izvajanje in nadzor preventivhega vzdrzevanja fadstali enostavnejsi in preglednejsi.

Po navedbah Letnega poila 2007 je skupina Krka v letu 2007 dosegla ngjv@rodajno rast v
regijah Zahodna Evropa tezmorska trzi&, Srednja Evropa in Jugovzhodna Evropa.

Slika 10: Prodaja skupine Krka leta 2007 po regijah

[l Slovenija 13 %
Jugovzhodna Evropa 17 %
Vzhodna Evropa 23 %

B Srednja Evropa 26 %
Zahodna Evropa intezmorski

21 %

trzis¢a

VIR: Letno pordilo Krka, d. d., 2007

Po navedbah Letnega poéila 2007 nameravajo v prihodnjih letih nadalje riggv in Siriti
programe za krepitev zdravja in psihofimh sposobnosti ter premagovanje tezav, Kki
najpogosteje otezujejo Zivljenje sodobnegJaveka. Dopolnjevati jih nameravajo s programi za
sprostitev, programi vzdrZevanja telesne teZze|ndsdi in drugimi. Se naprej bodo vlagali v
opremo ter v programe zdravljenja in rehabilitacgaj Zelijo ohraniti vodilni trzni delez v
zdraviliSkem zdravljenju v okviru javne zdravstvestezbe.
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3 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA FARMACEVTSKEGA PODJETJA
KRKA, d. d., Novo mesto

3.1 Organigram farmacevtskega podjetja Krka, d. d.

Farmacevtsko podjetje Krka, d.d. sodi matika podjetja. OdIctitve so decentralizirane, kajti
le tako so lahko dovolj specializirane in dovoljréi Pri tako velikem podijetjih, kot je Krka,
centralizacija ne bi bila smiselna, ker bi se ¢il@ sprejemale pregasi, pa Se sam vrh ni
ustrezno izobrazen na posameznem pydyala bi sprejemal tako speciie odl@itve, kot jih
zahtevajo posamezni obrati.

Gledano na podjetje kot celoto podjetje uporadijazijsko organizacijsko strukturo. Glavno
podjetje je v Sloveniji, vsa ostala, katerih 100a4inik je Krka, pa so organizirana kot divizije,
vsaka zase. Ta struktura je ¢ifiea za velika podjetja, ki delujejo v nestabiln@kolju. Ce je
podjetje preveliko, ga je nema@d upravljati centralizirano. Vrh podjetja daje n&am
decentraliziranim enotam strateSke usmeritve inirokv definira dolgorone strateSke cilje
posameznih enot.

Ce se opredelimo na Krko, d.d., Novo mesto, ugotoyida ima podjetjéunkcijsko ureditev;
ima kadrovski sektor, nabavo, trzenje, marketingjzvodnjo ipd., ker pa je spekter proizvodov
razlicen, je sama proizvodnja razdeljena nanazlicnih sektorjev.

Vsak sektor ima svoje vodje, sektorji so dalje edohi na posamezne obrate, ki imajo zopet
vsak svojega vodjo. Posamezne enote se razlikujpjoizvodnji proizvodov, ki so si med seboj
razlicni, pogoji in postopek izdelave je ra@dn in razléni so tudi odjemalci. Tako je znotraj teh
manjSih enot prisotnéunkcijska ureditev. Kot je bilo Ze omenjeno, ima vsak obrat svojega
vodjo, ki odl@a o sprejemu odtatev.

Za laZjo predstavo so v nadaljevanju predstavigaiganigrami. Organigrami si sledijo po vrsti;
najprej je predstavljena osnovna organizacijskaksaira Krke, d.d., potem ji sledi rdenitev
posamezne divizije, tej sledi fdenitev posameznega sektorja in na koncu je presia
organizacijska struktura najmanjSe celice podjéjaroizvodnega obrata, ki pa je v bistvu zelo
pomemberglen organizacijske strukture, saj tu nastajajolkide
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Slika 11: Organigram druzbe Krka, d. d.

SEKTOR ZA EKONOMIKO IN INFORMATIKO PRAVNA SLUZBA
SEKTOR ZA UPRAVLJANJE KAKOVOSTI VODSTVO SLUZBA ZA DRUZBENI STANDARD
oo PODJETJA
SLUZBA ZA INFORMACIJSKE TEHNOLOGIJE SLUZBA PODJETIJ IN PREDSTAVNISTEV
IN TELEKO KACIJE NI
UZBA ZA ODNOSE Z JAVNOSTMI PREDSTAVNISTVA V TUJINI

RAZVOJ IN
Center za strokovno oo Program & =
omstent centet e Sioveni

INZENIRING IN
-
KLJUCNI TRGI TEHNIENE

(DRZAVE) STORITVE

SluZba za razvoj in
ekonomiko investicij

Slovenija

rogram it SluZba za
i du::_:‘.'::: Iz:s e SluZba nabave Samozdravljenje in Regija Jugovzhodna Hrvaska tehnolodko Wmhnitni
: kozmetika En inZenimig

Ruska federacija

Sektor za SluZba strateske Program Veterina Regija Vzhodna Sl zvedbeni
nove izdelke nabave Evropa im; ring

Sektor za Sektor za o : Regija Srednja
proizvodnjo zdravil S Evropa
Sektor za pf;::::dﬁ;o Upravijanje REEI‘E'ﬁ DZ::';:_?'“
il uginkovin aTketnake mrese cezmorska trZiséa

Oddelek za
marketingko
komuniciranj

Poljska

ALy

Sluiba tehniéne
nabave
Sektor za tehniéno
oskrbo in energetiko

Zahodna Evropa

Sluzba za ekonomiko
marketinga

Sluzba skladié
in transporta

Oddelek z

Splogni oddelek

laboratorijsko promocijskih Ljubljana

kontrolo kakovosti materialov

VIR: Intranet Krka

Posamezna divizija je razdeljena na ustrezne s]kils potrebne, da na podlagi predpisanih
postopkov in zastavljenih tdov pridemo do izdelka oziroma sam izdelek do laupc

Slika 12 : Organigram oskrbe z izdelki

Logistiéni center _ Sektor za :
proizvodnjo zdravil

SluZba strateSke z izdelki

nabave

Eﬂkm"uﬂt SluZba skladiSé in SluZba za lab.
proizvodnjo transporta kontrolo kakowvosti
udinkowin

VIR: Intranet Krka

Organizacijsko strukturo lahko raz&no Se globlje in se opredelimo na posamezni sekit¢e
razdeljen na obrate, med katerimi pa vsak izdelujgane izdelke.

19



Slika 13: Organigram sektorja za proizvodnjo zdlavi

Sektor za
proizvodnjo zdravil

DE Priraina Tehniéna

Farmacevtska Sluzba tehnoloSke priprave

skaldi&a sluzbz proizvodnie in proizvodnje

Obrat za proizvodnjo tablet odd. tehnoloske priprave polizdelkov

odd. tehnine podpore proizvodniji

Obrat za proiz. kapsul in pakiranje odd. tehnoloske priprave pakiranja

odd. vzdrZevanja strojev in naprav
Obrat za proiz. mazil in sirupov
Obrat za proiz. injekcij

Obrat specifika

Obrat notol

Obrat za proiz. raztopin in emulzij

Sanitarni oddelek

Obrat Brsljin

Obrat Beta

VIR: Intranet Krka

V nadaljevanju je predstavljena najmanjSa celicdjgif®, tj. proizvodni obrat. V posameznem
proizvodnem obratu je priblizno 100-200 zaposlemtlyisno od Stevila izdelkov, ki se v
posameznem obratu proizvajajoe se proizvaja veliko Stevilo izdelkov, je obratgjyev
nasprotnem primeru pa manjsi.

Slika 14: Organigram obra

Obrat za
proizvodnjo tablet

Prirotno DE granulacija DE tabletiranje DE oblaganje De pakiranje
skladige

izdelkov

Vir: Intranet Krke
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3.2 Situacijski dejavniki organizacijske strukture farmacevtskega
podjetja Krka

3.2.1 Strategija podjetja Krka

Kot je lahko zaslediti na spletni strani www.kikiaje poslanstvo farmacevtskega podjetja Krka
»Ziveti zdravo Zivljenje«. Njihova vizija je utrjati polozaj enega izmed vodilnih farmacevtskih
podjetij na evropskem trid. Vrednote, ki jim zvesto sledijo, pa so predvsem:

— hitrost in fleksibilnost,

— partnerstvo in zaupanje,

— kreativnost in ginkovitost.

NajprimernejSa organizacijska struktura, ki bi 8bedfleksibilnosti podjetja, bi bila
organiziranost kot ¢eca se organizacija, vendar zaradi velikosti podjajai tako enostavno.
Uceca se organizacija je primernejSa za mlajSa in naapgjetja. Oddelki znotraj podjetja pa
lahko sledijo vzoru &ece se organizacije, kar se v nekaterih oddelkihdjgifu Ze izvaja. Zaradi
raznolikosti izdelkov, ki jih proizvaja Krka, je rigj najbolj primerna struktura decentralizirane
organiziranosti, tako je vsak izdelek lahko konkwdesm na trzi8u, saj je delezen enake
pomembnosti. Gledano na podijetje kot celoto je pajgtje najbolj primerna divizijska
organizacijska struktura, gledano na podjetje zgofskega stali&® pa je organiziranost
podjetja funkcijska.

3.2.2 Tehnologija v podjetju Krka

V podjetjih z masovno proizvodnjo, kot je podjeifeka, prevladuje mehanska struktura. Za to
strukturo pa so zrdna standardizirana delovna mesta in formalizirgmecedure. Razine
tehnologije zahtevajo raZhe sposobnosti kadrov in ragib organizacijo, zahtevam tehnologije
pa se mora prilagoditi struktura. V podjetju updjagb visoko specializirano tehnologijo, ki pa
stasoma zastara in jo je potrebno nadomestiti, dalkolale tako izdelki ostajajo dovolj
kakovostni. Investicijam namenja podjetje velik dieinega proré&una. Zavedajo se, da lahko
konkurirajo na trgu le z vrhunsko tehnologijo inpasobljenimi delavci, ki znajo s taksSno
tehnologijo upravljati.

Zadostne proizvodne zmogljivosti si prizadevajo atagiti z gradnjo dodatnih zmogljivosti,
predvsem pa se trudijo vzpostaviti stalen sistarbj fim omogail, da bi winkoviteje izkoristili
obstoj€o strojno opremo. V okviru vsakoletnih ciljev izjsalv, ki jih odobri uprava, si za
izboljSevanje na podiu ucinkovitosti postavijo merljive cilje, ki jih sprefaljo in analizirajo
ter po potrebi tudi ukrepajo.

Sistem stalnega izboljSevanja so vzpostavili tuditghnoloskih postopkih izdelave obsitife
izdelkov. IzboljSave uvajajo ob prenosih proizvadigdelkov na novo ali alternativno opremo v
proizvodnih obratih. Ideje in znanje zbirajo v akvimnozéne inventivne dejavnosti in na
posebnih delavnicah, ki so jih poimenovali 1zzigiizboljSanje tehnoloSkih procesov.
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Po navedbah Letnega poéila 2007 so v letu 2007 za vlaganja in nalozbe upgk Krka
namenili 113,0 milijona EUR. Trenutno izvajajocMeot trideset projektov, namenjenih pretezno
proizvodnji korgnih izdelkov, proizvodnji surovin ter posodobitvinfiastrukture, ki bo
kakovostno podpirala poslovne funkcije celotne skep

Slika 15: Struktura investicijske porabe skupin&ard. d., za leto 2007

3% 22%
|7 3% %

proizvodnia komdnih iz delkow
proizvadnia Aurovin

I infrastrukirn obj ek

B urissicna infrasoukra

nabava oanovnih aredstev

VIR: Letno pordilo Krka, 2007

3.2.3 Okolje

Farmacevtska industrija je panoga, pri kateri jeljgkzelo nestabilno. 1zdelki se spreminjajo
prakticno skozi ng; ¢ce se ne sprementimkovina, se spremeni vizualna podoba izdelka.iya t
vstopajo konkurenti iz tujine z novimi, cenejSimdelki. Prav zato je zelo pomembno, da ima
podjetje usposobljene  strokovnjake, ki spremlj@jogodke na trgu, spremljajo poteze
konkurergnih podjetij. Podjetje pa mora imeti tudi znansiken raziskovalce, ki vedno
razvijajo in testirajo nekaj novega. Tega se vj@ipua Se kako zavedajo in temu posae velik
pomen; v ta namen imajo znotraj podjetja organizisamostojni raziskovani center, ki se
ukvarja z raziskavami, s testiranji izdelkov ipd.

Kot lahko razberemo iz Letnega poita 2007, je za geneamo farmacevtsko industrijo zéitno,

da je potrebno pri razvoju izdelka upoStevati ratprine zahteve in patentno situacijo na
posameznih trzih. Zato je treba izdelek prilagajati posamezninupkam trzig. Krkina
integracija raziskovalnega znanja s p@ghgoriprave dinkovine in raziskovalno-tehnoloskega
znanja o0 razvoju farmacevtske oblike in njenem &bnp v organizmu bistveno pae
fleksibilnost pri pripravi izdelka, omoga njegovo prilagoditev posameznemu @udisn s tem
poveuje konkurednost ponudbe. Glavno podije delovanja je razvojdnkovin, zlasti razvoj
inovativnih procesov sinteze, in iskanje lastnaginkovine, ki je ustrezna s stal& zahtev
regulatornih oblasti in s statid intelektualne lastnine. Pri tem so kKhpa znanja s podéa
kemijske sinteze, farmacevtske tehnologije in vodenja. To so kljoni dejavniki uspeSnega
pridobivanja registracij in uvajanja novih zdrand posamezna tr&is.
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Prav zaradi navedenih razlogov je bilo podjetjgmprano znotraj funkcijske strukture
organizirati samostojni raziskovalni center, ki a@uo&a, da lahko podjetje sledi hitrim
spremembam v okolju.

3.2.4 Velikost podjetja Krka

Podjetje Krka spada med velika podjetja. Od ustaweye minilo Ze 54 let in skozi vsa ta leta je
podjetje raslo in se Sirilo na raatia trzi€a po vsej Evropi. Danes je organizirano kot dekisk
druzba z osnovnim kapitalom 59.126.194,28 EUR.

S Siritvijo podjetja pa se je spreminjala tudi rgesrganizacijska struktura. Na samendetiau so
uporabljali funkcijsko organizacijsko strukturo. Miar ker je &asoma podjetje postalo preveliko
in prisotno na vé& »lokacijah«, so morali spremeniti organizacijskalgturo, drugée ne bi bili
ve¢ konkurertni. Danes je podjetje divizijsko organizirano, tongeni, da je Krka organizacija,
ki je formalizirana, kompleksna, decentraliziraZaotraj vsake drZzave pa je organiziranost
funkcijska, kar pomeni, da imajo en marketing, eaanovodstvo, en kadrovski oddelek, eno
prodajo, eno proizvodnjo ipd.

3.2.5 Zaposleni

Farmacevtsko podjetje Krka je eno izmed pomembmejélodajalcev v Sloveniji. Na podija
Dolenjske je poleg Revoza najpomembnejSi delodajalgj samo v Sloveniji zaposiujez 3000
delavcev. Zavedajo se, da lahko le strokovno udg@so delavci izvajajo tako stroge postopke
in predpise, kot jih predpisuje zakonodaja. Zato xeje zaposlene izvajajo razia
izobraZzevanja in usposabljanja za pridobitev dkdif nacionalne poklicne kvalifikacije. Po
navedbah Letnega paiita 2007 je posebej ¢éhbtljivo podraije Klju¢nih kadrov, saj glede na
njihovo kakovost postajajo vse bolj ciljna skupiza konkuretina podijetja. Prav zato
sistematino na&rtujejo in spremljajo njihovo izobraZzevanije in ragter poveujejo tako njihovo
odgovornost na delovnih mestih kot tudi prevzemaojah zadolzitev in delovnih mest.

Skupaj z ostalimi motivacijskimi ukrepi zagotavjayesjo pripadnost in zmanjSujemo moznost
njihovega odhoda. Tveganja v zvezi s pomanjkanjgokevnih kadrov, ki se vse bolj izrazito
kaZze z generacijskim zmanjSevanjem, obvladujejo systbv&evanjem obsega Stipendiranja na
univerzitetni ravni. S tem zagotavljajo nove zajeslstrokovnih sodelavcev za ureswvanje
natrtovanih strateskih, razvojnih in prodajnihériav.

Da Krka svojim zaposlenim namenja precej pozornodtikazujejo tudi razthe Sportne
dejavnosti, vsako leto priredijo Krkin piknik, naterem se st@jo »krkaSi« iz vse Slovenije in
vseh oddelkov. Kot zaposleni podjetja Krka imajaikrat promocijske popuste za njihove
izdelke za samozdravljenje in kozntee izdelke. Mesao izdajajo tudi interno revijo Utrip,
vsakih 14 dni pa izide tudi Bilten, ki je namenjspremljanju rednih dogodkov, razpisov,
popustov ipd.V Krki tudi redno merijo organizacijsko klimo in davoljstvo zaposlenih. Na
osnovi teh ugotovitev pripravijo in izvajajo ukrepé&i vodijo k izboljSanju notranje
organiziranosti, medsebojnih odnosov, vodenja, gpa iniciativnost in razvoj zaposlenih ter
k enotnemu razumevanju poslanstva, vizije in cijevzbe.
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Skratka, Krka je podjetje, ki se zaveda, da so eitsajai odnosi med zaposlenimi kijdo
uspeha, in temu posie veliko pozornost tudi pri oblikovanju organizakg strukture.

3.3 Dimenzije organizacijske strukture farmacevtskega podjetja Krka

3.3.1 Formalizacija

V samem podjetju je prisotnaisoka stopnja formalizacije Vsak postopek dela je strogo
predpisan in specificiran. Vsi zaposleni so izobrao postopkih dela, ki jih morajo upoStevati.
Predpisani so postopki, ki nataro dolaajo, kaj morajo zaposleni delati v doémih situacijah.
Podjetje jih v ta namen ustrezno izobrazuje, irkykaga je podjetje izobrazilo, podpiSe ustrezni
obrazec, da v primeru neupoStevanja pravil sam odgdvornost. V tako visoko specializiranih
podjetjin (kot je Krka, ki ima veliko zaposlenih je delo zelo strogo predpisano) je visoka
formalizacija nujna za uspesno poslovanje podj&jaasprotnem primerudge bi vsak zaposleni
delal po svoji presoji, bi bilo poslovanje neuspe3dndelki ne bi dosegali predpisane kakovosti,
priSlo bi do izgube trga ipd. V opravljenem intefy z vodjo obrata sem izvedela, da le redko
mine dan brez sestanka; vodja obrata ima tederesitarke s tehnologi in vodji delovnih enot.
Poleg tega pa se Se dnevno dogovarjajo o potelajaizpa plana. Vodje delovnih enot pa nato
obvegajo svoje sodelavce v posamezni enoti.

3.3.2 Centralizacija

V podjetju je prisotnadecentralizacija, kar pomeni, da je ntoodloccanja prenesena na nizje
ravni hierarhine lestvice. To pa preprosto zato, kar je podjajéo in proizvaja ve razlicnih
proizvodov. Nesmiselno bi bilo, da bi za vsako ¢d&y, ki jo mora sprejeti posamezni oddelek,
cakali na odobritev direktorja — to bi bilo préwaolgotrajno, po vsej verjetnosti pa direktor nima
casa za prdiitev vseh podrobnejSih odiibev. Tako so le-te prenesene na nizje ravni, kajak
posamezni sektor ima svojega »direktorja«, kijspna te odlditve.

3.3.3 Kompleksnost

Kompleksnost se nanasSa na razlike med delovnimtinmesnotami. Za podijetje Krka velja, da
je zaradi velikega Stevila zaposlenih prekempleksna organizacija Ker proizvaja veliko
razlicnih proizvodov, se nagiba k horizontalni diferewgiakar pomeni veliko Stevilo delovnih
mest na isti ravni. Sama organiziranost podjetjagjearadi njegove velikosti zelo kompleksna,
tako prihaja tudi do wekompliciranih organizacijskih problemov kot pa kganizacijah z manj
delovnimi mesti in oddelki. Ze pogled na predstwj organigrame razkriva, da so potrebni kar
Stirje, da je doseZena najnizjaka, tj. proizvodnja. Vsi zaposleni morajo vedetliplje njihov
nadrejeni, komu odgovarjajo, kajti vsak oddelek swajega predpisanega vodjo.
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3.3.4 Kontrola

V podjetju Krka je prisoterozek razpon kontrole Tak razpon je potreben, ker morajo biti
nadzorniki zelo pozorni na delo podrejenih, sajvjdarmacevtski industriji pri proizvodnji

izdelkov (zdravila) Ze najmanj$a napaka za potkaStahko usodnaCe pride na primer do

zamenjave oziroma meSanja n&apa koncentracije dinkovin, so posledice lahko velike, za
posameznika lahko tudi usodne. Prav zato si ne jm@mvo&iti Sirokega razpona kontrole,

temve ozkega; vsaka linija mora imeti svojega nadzorniga Se nadzornika je potrebno
kontrolirati s strani obratne procesne kontrole.

Na podlagi intervjuja, ki sem ga opravila z vodjorata, sem ugotovila, da v podjetju kontroli
posve&ajo ogromen pomen. Poleg vrhunske tehnologije, rkicgy napak zazna sama, je tu
prisoten upravljavec s strojem, ki kontrolira stngpravljavca nadalje kontrolira kemijski tehnik,
ti odgovarjajo tehnologom, tehnologi pa odgovarjegalji obrata. Vse skupaj pa kontrolira Se
neodvisna procesna kontrola kot sestavni del gekrar upravljanje kakovosti. V podjetju Krka
si ne morejo dovoliti Sirokega kontrolnega razpoke, bi bile negativne posledice te uvedbe
bistveno véje kot pozitivne.

S komuniciranjem z javnostmi, ki stopajo v stik k& (z vlagatelji, odjemalci, zaposlenimi,
mediji in z druzbenim okoljem) vzpostavljajo in ki trajne odnose. Z odkritim dialogom
utrjujejo zaupanje ter vplivajo na prepoznavnoskeKrnjenih blagovnih znamk in rast ugleda
druzbe. Iz Letnega potiba 2007 lahko razberemo, da si prizadevajo za aedmkrito in
natargno komuniciranje z obstajami in potencialnimi delrdarji. Interno komuniciranje skrbno
nartujejo. Skrbijo za zdrave odnose med vodstvom aposlenimi in za dobre medsebojne
odnose nasploh. S tem pdugjo pripadnost in ustvarjajo prijetno organizskg klimo. Pri tem
uporabljajo razlina interna komunikacijska orodja. Z neposrednimposrednimi odjemalci
komunicirajo predvsem prek rednih osebnih stikow.jd izvedljivo zaradi razvejanosti mreze v
tujini, ki omogaa cetrtletne, pogosto tudi mese sestanke s posameznimi odjemalci.

Predstavljene dimenzije variirajo soodvisno; to pam da je farmacevtsko podjetje Krka,
decentralizirano in kompleksno podjetje z visokapsio formalizacije.

4 SKLEP

Za uspesSno delovanje podjetja je Eljega pomena organizacija. Ker pa se razmere na trgu
stalno spreminjajo in podijetje iz leta v leto raste posledno spreminja tudi organizacijska
struktura podjetia. Za milajSa in &a podjetja je znalno, da imajo kompleksno in
decentralizirano organizacijsko strukturo, med taljptja pa sodi tudi farmacevtsko podijetje
Krka, d. d.

Pravilna izbira organizacijske strukture je Kljdo uspeSnosti podjetja. Da pa lahko izberemo
primerno organizacijsko strukturo, moramo g@#u razlicne dejavnike in dimenzije

25



organizacijske strukture. To pa ni preprost podtopeuwiti moramo tako prednosti kot tudi
slabosti izbrane strukture, saj ima vsaka orgafskac struktura pozitivne in tudi negativne
lastnosti.Ce prednosti pretehtajo slabosti, lahko razmiSljamnaovedbi izbrane strukture. V
izbranem podjetju se v glavnem svojih slabosti@nia pomanijkljivosti zavedajo in delujejo v
smeri odpravljanja le-teh. Tako ima podjetje po gmeznih poslovnih funkcijah oziroma
oddelkih zelo jasno opisane delovne procese, kicgiprti z delovnimi navodili.

Na organizacijsko strukturo vplivajo raati situacijski dejavniki, kot so strategija podgt]
tehnologija, okolje, velikost in zaposleni.

Farmacevtsko podjetje deluje v zelo nestabilnemjoke katerem je veliko konkurentov. Na
trgu se pojavljajo vedno novi, cenejséinkovitejSi izdelki in podjetje mora spremembandgie
Za to so nujno potrebni raziskovalni centri, kabdratorijskimi poskusi odkrivajo nove izdelke,
dajejo izdelkom novejSo podobo, sledijo konkureipd. Tega se v podijetju Krka zelo dobro
zavedajo in zato imajo znotraj podjetja organizin@odvisen raziskovalni center.

Da bi bilo podjetje uspesSno, mora teziti k izbol@eju kakovosti izdelkov in storitev ter
zmanjSevanju stroSkov. Pomembno je, da zagotaakavostne izdelke po konkuranh cenah.
Do tega rezultata pa pride s strogo predpisanimigpki organiziranosti posameznih oddelkov.
Ce vsak oddelek opravlja naloge po predpisanih phain se zaveda svoje pomembnosti v
podjetju, je uspeh zagotovljen. Kajti organizirandsrmalizacija in sistematizacija so v podjetju
Krka na zelo visokem nivoju. Vsako delovno mestpredpisano, vsi postopki dela so d@oi,
vsak zaposlen je ustrezno izobrazen s pfjdrona katerem opravlja delo. V podjetju se
zavedajo, da so zaposleni Kljdo uspeha.

V podjetju si morajo vedno znova postavljati dotgore cilje, obenem pa uresgevati tudi
kratkoraine cilje. Podjetje mora slediti svoji viziji, posistvu in vrednotam. Pri zastavljanju in
uresnéevanju ciljev sodelujejo zaposleni z ustrezno smprobrazbe. V podjetju Krka, d. d.
ima kar 46 % vseh zaposlenih univerzitetno izobwazb

V danasSnjentasu se pojavlja vedno ¥@blik organizacijskih struktur. Vedno bolj je ptea
kombinacija vé razlicnih organizacijskih struktur. Tako na primer v peEfj Krka uporabljajo
predvsem funkcijsko strukturo, znotraj samega pfdfajpa so organizirani razni projekti, pri
katerih je potrebno timsko delo, kjer se sledi wzafete se organizacije, ki se hitro prilagaja na
spremembe. Cilj podjetij v prihodnosti bo, kot k@z&enutne razmere, poseti winkovitost
delovanja organizacijskih struktur in razvijanjevitooblik, ki se bodo sposobne hitreje odzvati
na spremembe v okolju.
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