UNIVERZA V LJUBLJANI
FAKULTETA ZA DRUZBENE VEDE

Barbara Rop

ORGANIZACIJISKA STRUKTURA (SLOVENSKIH)
TRANSNACIONALNIH PODJETIJ
PRIMER: GORENIJE, d.d.

Diplomsko delo

Ljubljana 2004



UNIVERZA V LJUBLJANI
FAKULTETA ZA DRUZBENE VEDE

Barbara Rop

Mentor: Prof. dr. Marjan Svetli¢ic

ORGANIZACIJSKA STRUKTURA (SLOVENSKIH)
TRANSNACIONALNIH PODJETIJ
PRIMER: GORENIJE, d.d.

Diplomsko delo

Ljubljana 2004



KAZALO

Lo UVOD ettt e sttt 1
1.1. Delovne hiPOteZe .......c.ecoueeeiieiiieeiieiieeie ettt 3
2. POJEM ORGANIZACIJSKE STRUKTURE .....cccccoveiiiiiiieiieieieeene 4
2.1.DfINICIJA TP .ooiiiiiiiieiieie ettt et et 4
2.1. DefiniCija OTZANIZACIJE ....ccveeeevierieeeiiieiieeieeieeeteeteeereeeeeeaeesseessseeseesnseens 6
2.2, VISt OTZANIZACI] .eeeuvvreevreeeiieesiieesieeesteeesseeessseeessseeassseesssseessssessnssessssseens 7
2.3.1. Formalna in neformalna organizacija ............ccccceeveeeieenierieeneeeieenne 7
2.3.2. Organska in mehanska organizacija ...........ccocceevveeeiienieeniienieeiieneene 8
2.3. O pojmu organizacijske StruKtUIE .........cceeevveeriierieeiiienieeieeeie e 9
2.4.1. Faktorji organizacijske Strukture ..........ccccoevveeeciieenciieeniie e 13
2.4.2. Preverjanje vpliva faktorjev na primeru Gorenja, d.d..........ccceeeenee 15
2.4.3. Strukturne ZnaCilnoStl «......eevevueeiieriinieieeieeeee e 17
3. MODELI ORGANIZACIJSKE STRUKTURE ........cccccveiiniiieiinieeenne 21
3.1. Funkeijska struktura .........cccoooiiiiiiniiii e 22
3.2. Divizijska Struktura ..........cccooviieiiiiiiiiiee e 24
3.3. Projektna Struktura ..........ccccoeveeiiieiiieiieeie et 27
3.4. Struktura na temelju proizvodovV .........ccceeeeiieeiiieeiiieeee e 29
3.5. Struktura na temelju geografskih podrocij .......c.cccoevvuerveveniinienenicnenne. 32
3.6. Matri€na STrUKLUTA ......cc.oviiriiiiiiiiiiieecerceee e 35
3.7. Prednosti in slabosti teoreti¢nih shem organizacijskih struktur ................. 39
3.8. NajboljSa OTganizacija .........ccceeeeueeeeiieeriiieeeiieeeiee e eeeee e e e e e e 40
4. PRIMER: GORENIJE, d.d. ..ccciiiiiiiiiiiiiiieiceeeeeeeeeee e 42
4.1. Zgodovina oz. proces internacionalizacije ...........cceeeveevreereeerreenvesireennens 42
4.2. Organizacijska struktura Gorenja, d.d. .......ccceceeviieiieniiieieceeeeee e 49
4.2.1. Gorenje, d.d. ..occoueieeiiieie e e e 49
4.2.2. Upravljanje druzbe Gorenje, d.d. ......cccccoeeviiiiiniininiiniinieicnicneens 55

4.2.3. Makroorganizacijska struktura Skupine Gorenje .........c.ccceceevercuennnee 57



4.2.4. Spreminjaje organizacijske sheme Skupine Gorenje ..........cccceeeeneene. 64

4.3. Program Kuhalni aparati ..........ccccceeeeiiieiiieeiiie e 79
4.3.1. Makroorganizacijska struktura KA .........c.ccoccoiiiiiiiiiiiiieeecee, 79
4.3.2. Spreminjanje organizacijske strukture programa KA .......................... 81

5. ZAKLIUCEK ..iiviniiiiiieriieriieeieeise sttt ssesnes 86

5.1. Preverjanje RIPOtEZ ......c.covuiiiieiiiiiieeie ettt s 86

5.2. SKIEPNE UZOTOVILVE ...eeiuiiiiiieiieeiie ettt ettt et sere e ees 87

LITERATURA . .. 89



1. UVOD

V sodobnem svetu si brez organizacij danaSnjega Zzivljenja pravzaprav ne znamo vec
predstavljati. Na delovanje mnogih izmed njih imamo skromen vpliv, pri drugih pa smo bolj
neposredno vpleteni. Vsekakor je koristno poznati organizacijske oblike, procese, modele in
nacela, po katerih se organizacije ravnajo. To nam pomaga pri razumevanju dogajanja v
organizacijah ter sluzi kot pomo¢ pri uspesnejSem reSevanju problemov, s katerimi se
organizacija srecuje.

Podro¢je organizacijske znanosti, v okviru katere so zdruzene organizacijske vede, je
relativno tezko natan¢no teoreticno in metodolosko opredeliti, saj se delno prekriva s Sirokim
spektrom ved: od naravoslovnih do tehni¢nih, preko ekonomskih do druzboslovnih ved. Zato
je tudi razumljivo, da je metodologija raziskovanja lahko razli¢na, prav tako so lahko razli¢ne
tudi uporabljene tehnike in orodja. MetodoloSka neenotnost otezuje primerjavo razlicnih
modelov organizacije, moznost povezav modelov in prehodov med modeli. Na drugi strani se
zaradi raznolikosti povecuje uporabnost modelov in njihova primernost za razlicne skupine
ljudi s specificnimi potrebami.

Mednarodno poslovanje in menedZment pa nista neosebni aktivnosti. Od ljudi se zahteva
prenos teorije v prakso. Zato se organizacijska teorija na poseben nacin ukvarja tudi z
obstojecim c¢lovekovim potencialom in na njem zaznamovanih (organizacijskih) akcijah
(Ursic 1992, 61).

Elton Mayo je s svojima sodelavcema, Roethlisbergerjem in Dicksonom, poudarjal, da je
treba poleg prilagoditve cloveka delu - »fitting the man to the job«, raziskati tudi prilagoditev
dela ¢loveku - »fitting the job to the man«.

Vzporedno s tem je preucevanje vedenja zaposlenih v organizacijah doZzivelo pravi razmah.
Pomemben vpliv na razvoj organizacijskih misli sta imeli teoriji X in Y', ki ju je Douglas
McGregor prvi¢ objavil leta 1957. Jasno sta razmejili tradicionalne avtokratske domneve o
ljudeh (teorija X) z domnevami, ki so temeljile na preuevanju dejanskega vedenja ljudi

(teorija Y).

! Teorija X predvideva, da ima veina ljudi vgrajen odpor do dela, je brez ambicij, so neustvarjalni, ne Zelijo
odgovornosti, zato jih je potrebno stalno usmerjati, za doseganje ciljev pa jih je potrebno nadzirati in jih prisiliti
k izpolnjevanju nalog. Nasprotno, teorija Y poudarja visok nivo motivacije ljudi, ki so sposobni ustvarjalno

resevati probleme, sposobni so samonadzora in se sami usmerjajo ter so ustvarjalni pri delu.



V casu nastanka teorije naj bi pri menedzerjih prevladovala teorija X, zaradi Cesar so
uporabljali avtokratski stil vodenja. McGregor (1960) meni, da je to zastarel pristop, ki ne
uposteva, da je vedina ljudi v resnici blizje teoriji Y. Ce bi uporabili filozofijo teorije Y, bi
lahko menedzerji pri zaposlenih dosegli boljsi izkoristek njihovega znanja in ustvarjalnosti ter
s tem tudi povecevali uspesnost podjetja.

Preucevanje organizacijske strukture transnacionalnih podjetij sem si izbrala zaradi velike
vloge dobre organiziranosti na vseh podrocjih ¢lovekovega delovanja, tako na zasebnem kot
na poslovnem podroc¢ju. Dobra organizacija je predpogoj za uspesno poslovanje podjetja, saj
le podjetje z dobro organizacijo lahko uspesno deluje na zahtevnem trgu z mo¢no svetovno
konkurenco. Zanima me povezanost med spremembami na svetovnem trgu ter obstojecimi
organizacijskimi strukturami ter ali se le-te spreminjajo ali ostajajo nespremenjene.

Primer preucevanja organizacijske strukture Gorenje, d.d. sem si izbrala iz enostavnega
razloga. Danes je Gorenje dejanski koncern, eno vodilnih slovenskih podjetij, ki delujejo
mednarodno, z dolgo in bogato zgodovino. Od ¢asa nastanka in vse do danes je podjetje
preslo razli¢ne faze razvoja, dozivljalo vzpone in padce, prebrodlo krize in ostalo zdravo,
poslovno uspesno podjetje. Prav zaradi njihove sposobnosti prilagajati se obstojec¢im, nenehno
spreminjajo¢im se razmeram, nastopa Gorenje na trgu ze vec kot pol stoletja. To dejstvo se mi

zdi fascinantno, zato sem se odlocila podrobneje raziskati ta slovenski gospodarski fenomen.

V pri¢ujo¢em diplomskem delu bom raziskovala razlicne organizacijske strukture, ki so v
uporabi v mednarodnih oz. transnacionalnih podjetjih (v nadaljevanju TP).

V drugem poglavju bom najprej opredelila pojem TP ter definicijo organizacij, nato pa nastela
vrste organizacij, faktorje organizacijske strukture ter strukturne prvine. V nadaljevanju bom
opisala razlicne modele organizacijske strukture, raziskala njihove prednosti in slabosti ter

skuSala ugotoviti, kateri model bodo razli¢na podjetja aplicirala.

Zavoljo primerjave med teorijo in prakso bom v tretjem poglavju prikazala organizacijsko
strukturo slovenskega TP Gorenje, d.d.. Gorenje je uspeSno podjetje v slovenski lasti, ki je v
ve¢ kot petih desetletjih dozivelo veliko vzponov in padcev, veliko kriz, ki pa jih je vedno
uspelo premostiti. Ne le to, Gorenje je danes eno najbolj prepoznavnih slovenskih podjetij v

tujini, kjer tudi uziva upravicen ugled.



Zaradi velikosti in kompleksnosti podjetja sem si za podrobnejso Studijo izbrala proizvodni
program Kuhalni aparati, katerega organizacijsko strukturo bom v nadaljevanju cetrtega
poglavje tudi natan¢no razclenila.

Sledil bo Se zakljucek, v katerem bom povzela svoje ugotovitve, do katerih bom prisla pri
pisanju diplomskega dela.

Pri pisanju naloge sem podatke Crpala iz knjig in Studijskega gradiva, pri preucevanju
prakti¢nega primera pa sem se opirala na publikacije podjetja, internet, arhiv podjetja ter

individualne pogovore z vodilnimi na posameznih podrocjih.

1.1. DELOVNE HIPOTEZE

V nalogi bom preverjala in skuSala potrditi ali zanikati naslednja problemska podrocja:

1. Sodobna podjetja vse bolj temeljijo na sodelovanju med zaposlenimi, zato postaja
hierarhija vodenja odvec.

2. Spremembe v pogojih poslovanja podjetja, razne krize imajo doloCen vpliv na
spremembe v organizacijskih strukturah podjetij. Zato organizacijske strukture podjetij
niso stati¢ne, temve¢ dinami¢ne in se vseskozi prilagajajo razlicnim dejavnikom
vpliva.

3. Postopna internacionalizacija Skupine Gorenje, d.d. je sledila klasi¢nemu,
najpogostejSemu modelu globalne evolucije podjetja, po katerem podjetje sprva izvaza
v tuje drzave, ko pa prodaja mocno naraste, podjetje vzpostavi proizvodne
zmogljivosti na tem podrocju.

4. Program Kuhalni aparati, eden izmed proizvodnih programov Skupine Gorenje, je v

veliki meri podrejen centralnemu vodstvu podjetja.



2. POJEM ORGANIZACIJSKE STRUKTURE TP

2.1. DEFINICIJA TP

Za lazje razumevanje organizacijske strukture TP bom poskusala jasneje dolociti definicijo le-
teh. Ekonomska definicija poudarja velikost, geografsko razprostranjenost in tujo vsebino.
Ameriska carinska komisija je predlagala, da bi se kot tipicno multinacionalno podjetje
definiralo tisto, ki ima neto prodajo v visini 100 milijonov dolarjev ali ve¢. Pri tem podjetju
naj bi direktne investicije predstavljale 15 do 20 odstotkov celotnih investicij podjetja. Parker
(Parker v Svetli¢i¢ 1985:150) deli 613 najvecjih industrijskih podjetij v svetu v tri kategorije.
V prvi so tista, ki imajo veC kot pet podruznic v tujini ali ve¢ kot 15 odstotkov prodaje v
tujini. V drugi so manj globalno naravnana podjetja, ki imajo od 2 do 5 podruznic ali pa od 5
do 15 odstotkov prodaje v tujini in tretja so ostala (multinacionalna) podjetja. Po tem kriteriju
se jih je od 613 najvecjih 349 ali 57 odstotkov uvrstilo v drugo kategorijo, 88 ali 14 odstotkov
v prvo in 175 ali 29 odstotkov v tretjo (Parker v Svetli¢i¢ 1985:150). Kenneth in Simmonds
doloCata TP na temelju naslednjih elementov: nujnost, da se ukvarjajo s proizvodno
dejavnostjo v tujini, najmanj 4 ali 6 enot v tujini, 20 odstotkov premoZenja v tujini ter da 15
do 25 odstotkov skupne proizvodnje ter prodaj celotnega podjetja pride na proizvodnjo in
prodajo v tujini (Kenneth in Simmonds v Svetli¢i¢ 1985: 151).

Pravna definicija TP je naslednja: multinacionalna podjetja so skupina privatnih podjetij, ki so
medsebojno povezana z dolofenimi pravnimi zvezami, imajo skupno strategijo in so
razporejena po podrocjih, ki pripadajo razlicnim drzavnim suverenostim (Lazarus in
sodelavci, op.cit, 1997, str. 67).

Nedvomno najsirSa definicija je tista, ki trdi, da je multinacionalna korporacija vsako podjetje,
ki ima v lasti ali nadzoruje proizvodne ali storitvene obrate izven svoje deZele. Mednarodna
organizacija dela opredeljuje kot transnacionalne druzbe javna, meSana ali privatna podjetja,
ki imajo v lasti ali pa nadzorujejo proizvodnjo, storitve, razdelitev ali druga sredstva izven
dezele, iz katere izhajajo. Center OZN je oznacil TP kot skupino ekonomskih enot, ki delujejo
v dveh ali ve¢ dezelah ne glede na pravno obliko ali sektor delovanja in v sistemu odlocanja,
ki omogoca konkretno politiko in skupno strategijo s pomocjo enega ali ve¢ centrov odlo¢anja
(Svetlicic 1985: 156).

Te enote so povezane s pomocjo lastninskih vezi ali drugace, tako da ima vpliv na dejavnost

ostalih, zlasti pa tako, da si delijo znanje, vire in odgovornost.



Obstajajo kriteriji, ki so najbolj znacilni pri opredeljevanju TP, in ti so:

a) velikost, ki naj bi bil eden od osnovnih elementov TP,

b) transnacionalnost oziroma tuja vsebina, ki je drugi najvazne;jsi kriterij,

¢) organizacija, nadzor oz. skupna strategija;
tu sta osnovna dva pristopa: centralizirani sistem odloc¢anja s strogo hierarhi¢no
organizacijo ali pa relativna avtonomnost dislociranih enot z decentralizirano organizacijo

d) lastnina;
obstaja dilema ali vkljuciti javna (drZzavna) podjetja oz. multinacionalne korporacije dezel
v razvoju v definicijo TP,

e) ostali kriteriji: od tehnoloskih, finan¢nih do trznih in drugih znacilnosti,
npr. oligopolni znac¢aj opredelitve glede na izvor, vrsto aktivnosti in stopnjo njene
diverzifikacije, visoke stopnje avtonomnosti odlo¢anja, dolgorocno planiranje, povezanost
z drzavo, velika fleksibilnost itd.

f) cilji delovanja;
profitni motiv kot kontituitivni element v opredeljevanju TP; tudi rast podjetja, izogibanje

carinskim oviram in razli¢ni trzni motivi ( Svetli¢i¢ 1985: 158).

Svetlicic (1985:165, 166) trdi, da so TP dejansko meSana tvorba, na eni strani odraz
konkurence in na drugi negacija konkurence, koncentracije in centralizacije kapitala ter
drzavnega intervencionalizma. So polivalentne, nacionalne in transnacionalne
(multinacionalne), trzne in antitrzne, dejavnik razvoja proizvodnih sil in omejevalni dejavnik
njihovega razvoja, dejavnik integracije in dezintegracije svetovnega trzi§¢a ter nacionalnih
ekonomij. TP so celovit ekonomski sistem, ve¢ navzven pravno samostojnih podjetij (enot) s
podro¢ja proizvodnje in drugih dejavnosti iz razli¢nih drzav (sedezev, pravnih sistemov), ki
so medsebojno povezana (odvisna) z lastninskimi ali pogodbenimi odnosi in predstavljajo
enotnost kapitala ali skupno strategijo.

Iskanje definicije je torej tezavna naloga. Obstaja veliko poskusov definiranja, vendar
univerzalna definicija ne obstaja. Razjasnitev pojma transnacionalno podjetje je pomembno

zaradi namere te diplomske naloge opisati organizacijsko strukturo TP, ki se bistveno

razlikuje od organizacijskih struktur drugih, 'domacih' podjetij.



2.2. DEFINICIJA ORGANIZACIJE

Pojem organizacija sestoji iz dveh osnovnih delov: trdi del je organizacijska struktura (in
drugi organizacijski elementi), mehki del pa so ljudje in njihovi medsebojni odnosi (Lipi¢nik
1998: 47). V tem primeru je organizacijska struktura bolj tehni¢ni vidik organizacije kot
orodje za dosego cilja.

Na splosno velja, da se organizacijske vede ukvarjajo z organizacijo in organiziranjem. Stiri
sestavine organizacije, ki morajo biti skladne z organizacijo, so: pojem organizacije® pojem
organiziranja, pojem okolja organizacije in ljudje v organizaciji.

V znanstveni in strokovni literaturi je mogoce najti obilo definicij, ki opredeljujejo
organizacijo, definicije so si med sabo razlicne, vendar dejansko ni vecjih razhajanj o tem, kaj
organizacija je. Omeniti velja mogoce le dve definiciji, ki ju je v doktorski dizertraciji povzel

Tomaz Kern ( Kern 1998: 30):

Organizacija je racionalno, vnaprej premisSljeno povezovanje in usklajevanje ljudi in
njihovih aktivnosti v skupni sistem z nekaterimi resursi, z namero izpolnjevanja namena,
zaradi katerega so se zdruzili. Z organizacijo se definirajo tako njihovi medsebojni odnosi,
nacin njihovega sodelovanja in koordinacije akcij, kakor tudi naloge in odgovornosti
posameznih ¢lenov, da bi se dosegli zastavljeni cilji ob maksimalni ucinkovitosti celega

sistema (Vila v Kern 1998: 30).

Organizacija je sestav medsebojnih razmerij med ljudmi, ki zagotavlja obstoj in posebne
znacilnosti in s tem omogoca zdruzbi ljudi smotrno uresni¢evanje v strukturi usklajenih ciljev
delovanja zdruzbe (Lipovec v Kern 1998: 30). Organizacija pa je lahko tudi relativno
avtonomna celota ljudi in sredstev, ki si z doloCeno aktivnostjo prizadeva doseci zastavljene

cilje in tako uresniciti smotre (zadovoljiti potrebe) (Turk in Mihel¢i¢ v Kern 1998 :30).

2 Pojem organizacije je mogoce razumeti na ve¢ nacinov: kot subjekt, kot strukturo, kot

proces ali kot predpis (Kern 1998: 29).



2.3.VRSTE ORGANIZAC1J

Organizacije se med sabo razlikujejo. Govorimo lahko o majhnih in velikih, centraliziranih in
decentraliziranih, enostavnih in kompleksnih. Razlikujejo pa se lahko tudi glede na namen, saj
so lahko profitne in neprofitne, lahko so gospodarske (podjetja in druge gospodarske
organizacije), drzavne (vlada in drzavne institucije) ali druzbene (zavodi, ustanove in

drustva).

2.3.1. Formalna in neformalna organizacija

Formalna je nacrtovana, temelji na pravilih in racionalnih nacelih, katerih cilj je doseci ¢im
vecjo ucinkovitost. Ko organizacijo ozna¢imo kot formalno, ne pomeni, da je inherentno
nefleksibilna ali da pretirano omejuje. Formalna organizacija mora biti fleksibilna; celo v

najbolj formalni organizaciji se pojavlja potreba po fleksibilnosti.

Neformalna organizacija se razvije nekako spontano, glede na potrebe zaposlenih. Zelo tezko
jo je odkriti in preucevati, zato pogosto niti ne vemo, kako deluje, temve¢ opazimo le
posledice.

Chester Bernard, avtor klasi¢ne knjige o menedZmentu The Functions of the Executive, je
opisal neformalno organizacijo kot vsako zdruzeno posebno aktivnost, ki brez zavestnega
skupnega cilja prispeva k skupnim rezultatom. Keith Davids z Arizona State University pa je
opisal neformalno organizacijo kot "mrezo osebnih in druzbenih odnosov, ki niso
vzpostavljeni ali predvideni s formalno organizacijo, temvec¢ nastajajo spontano, z druzenjem
ljudi.

Neformalna organizacija lahko vzpostavi dodatne komunikacijske poti, pogosto tudi dolo¢i
neformalnega vodjo. Formalni vodja skupine je postavljen od zunaj (praviloma ga imenuje
njegov nadrejeni), neformalnemu vodji pa skupina prizna ta polozaj bodisi zaradi njegovih
zmoznosti, Se pogosteje pa zaradi karizme ali kaksSne druge osebnostne znacilnosti. Formalni
in neformalni vodja sta lahko ista oseba, ni pa nujno, saj lahko neformalna skupina kot vodjo
prepozna nekoga drugega.

V wvsaki formalni organizaciji najdemo tudi neformalno, saj zaposleni oblikujejo manjSe
skupine. V vsaki organizaciji pa najdemo formalno in neformalno organizacijo, ki je pogosto

bolj ucinkovita. Imeti morata iste cilje, sicer se lahko medsebojno ovirata in v¢asih lahko



neformalna formalni celo prepre¢i doseganje njenih ciljev. Neformalna organizacija pogosto
odpravlja pomanjkljivosti formalne, zato je posebej pri spreminjanju organizacije zelo

smiselno, da neformalno organizacijo preu¢imo in odpravimo pomanjkljivosti.

2.3.2. Mehanska in organska organizacija

Za mehansko organizacijo je znacilna visoka specializacija, jasno opredeljene naloge, veliko
hierarhi¢nih ravni, centralizirano odlocanje, komuniciranje je pretezno navpicno. Primere
takSnih organizacij najdemo v vojski, drzavni upravi, v tovarnah s tekoCim trakom itd.,
organska organizacija pa je bolj prilagodljiva in odprta v okolje, njene naloge se spreminjajo,
komuniciranje je tudi vodoravno, vodenje temelji bolj na usmerjanju in svetovanju kot na
ukazovanju, zato je tudi odloCanje decentralizirano. Organska organizacija je bolj primerna za
nestabilno in negotovo okolje in jo ponavadi najdemo v manjs$ih organizacijah, npr. v
racunalniSkih podjetjih, raziskovalnih institutih ter oglasevalskih agencijah. Mehanska oblika
pa ustreza tradicionalno hierarhi¢ni obliki organizacije in jo najdemo v velikih organizacijah,
tam kjer je okolje stabilno, kjer je malo sprememb glede tehnologije in zahtev kupcev.

Avtorja Burns in Stalker (v Zupan, KaSe 2003: 10, 11) sta opisala dva popolnoma razli¢na
tipa, ki pa ju v praksi tezko najdemo v Cisti obliki — veinoma gre za meSanico dveh tipov
organizacij. Znotraj ene organizacije so lahko doloCeni oddelki organizirani organsko (na

primer raziskave in razvoj), drugi pa mehansko (najpogosteje proizvodnja).



TABELA 1: Mehanska in organska organizacija

Mehanska Organska
- Delovna opravila so lo¢ena na - Zaposleni sodelujejo pri
majhne, specializirane dele skupnih delovnih nalogah
- Definiranost delovnih opravil - Delovna opravila se sproti
se spreminja le izjemoma spreminjajo glede na izkusnje
zaposlenih
- Veliko pravil, stroga hierarhija
avtoritete in nadzora - Malo opravil, minimalna
hierarhija avtoritete in
- Znanje in nadzor nad delom sta nadzora
centralizirana

- Znanje in nadzor nad delom
- Komuniciranje je navpi¢no sta razporejena po vseh
ravneh organizacije

- Komuniciranje je vodoravno

Vir: Daft v Zupan, KaSe (2003): Organizacija podjetja, str. 11

2.4. 0 POJMU ORGANIZACIJSKE STRUKTURE TP

Mnogokrat se predvideva, da z dobrim kolektivom dobro funkcionira katerikoli obrazec
organizacije. Mogoce je nedoloCenost v organizaciji zazelena, ker sili k timskem delu, kjer
ljudje vedo, da morajo sodelovati. Ni dvoma, da med sabo najuspesneje sodelujejo ljudje, ki
so pripravljeni na sodelovanje in ki vedo, katero vlogo morajo igrati v timskem delovanju ter
imajo korekten odnos do vlog ostalih udelezencev. To je sploSna ugotovitev, ki velja tako za
podjetje in drzavne dejavnosti kot za nogomet in simfoni¢ni orkester.

Organizacijska struktura podjetja predstavlja sistem vez in odnosov med elementi v
organizaciji podjetja. Formira se pod danimi pogoji in z danostjo dolocenih faktorjev. Njena
pravna forma je model, ki se tudi formalno sankcionira z organizacijsko pravnimi akti
podjetja, kjer statut nedvomno zavzema primerno mesto, sledijo mu razni pravilniki, sklepi in

podobno. Kot relativno trajen model odnosov organizacijska struktura odraza stanje v odnosih



v izvrSnem in upravljalskem procesu podjetja, v pogojih, za katere je nacrtovana in za
relativno daljSe obdobje. Podjetje kot organizirana gospodarska aktivnost je odprt in
dinamicen sistem.

Organizacijska struktura ne deluje, pa¢ pa omogoca delovanje organizaciji. Hkrati struktura
ne more biti fleksibilna, pa¢ pa mora omogocati zaposlenim, da so lahko znotraj formalne
strukture ¢im bolj fleksibilni (kar se lahko doseze z obseznim komuniciranjem,

decentraliziranim odlo€anjem, timskim delom ipd). (Zupan in Kase 2003: 22-23).

Obstojeca organizacijska struktura iniciativno deluje v vseh svojih segmentih (naloge, ljudje,
tehnologija), zato sodobne organizacijske strukture niso staticne, kot forma ali Sablona,
temveC so proces, v katerem se odnosi vzpostavljajo dvosmerno. UspeSna organizacijska
struktura ni in ne sme biti pasivna, temvec je nujno, da je razvojno orientirana in kot taka je
ugoden ambient za redefiniranje nalog, za selektivno kadrovsko politiko, bolj produktivno
zaposlovanje in motiviranost, dvigovanje nivoja tehni¢no-tehnoloske opremljenosti itd.
Organizacijska struktura je izoblikovan vzorec odnosov med formalnimi potmi odlo¢anja in
porocanja, zaposlenimi in procesi, ki omogocajo ucinkovito komuiciranje, uskaljevanje in
povezovanje med oddelki.
Organizacijska struktura je razvojna kategorija, a organizacija podjetja kot trenutnega stanja
strukture je planska in strateSka komponenta funkcioniranja podjetja. Razvoj organizacije
podjetja se razvija v smeri vse vecje kvalitete njegove organizacijske strukture kot osnovnega
dejavnika organizacijske in ekonomske ucinkovitosti podjetja.
Sodobno podjetje v razvitih trznih ekonomijah se obnasa ekstravertirano, nacrtuje in se
posluzuje organizacijske strukture kot komponente svojih strateSkih sposobnosti. Kvaliteta
organizacijske strukture se testira z zadovoljevanjem sledecih treh zahtev:

1.) da se omogoci podjetju hitro reagiranje na moznosti in groznje iz matice,

2.) da omogoca podjetju uspesno koordiniranje svojih aktivnosti, da bi poslovalo z

uspehom, t.j., da bi doseglo namen in definirane cilje,
3.) da omogoci podjetju, da posluje efektivno, t.j. da ustvari optimalen odnos med vlozki
in dobljenimi rezultati (Petkovi¢ 1990: 4).

Organizacijska struktura mora usposobiti podjetje, da se obnasa na racionalen nacin.
Predpogoji za racionalno obnasanje pa so sledeci:

1.) Fleksibilna organizacija

2.) Strokovnost in motiviranost kolektiva

3.) Svobodno in neodvisno vodstvo (Petkovic 1990: 5).

10



Kot takSna je organizacijska struktura znacilen faktor konkurenc¢nosti podjetja in njihove
strateske pozicije. Teorija in praksa organizacije podjetja sta potrdili, da na visino dobicka,
poleg diferenciacije proizvodov in zmanjSevanja stroskov vpliva tudi kvaliteta organizacije.
Organizacija, ki je fleksibilna, podjetna, timsko strukturirana, informacijsko zasnovana,
kreativna itd., dobiva na pomenu.

Organiziranje predstavlja:

- ustanavljanje in klasificiranje potrebnih aktivnosti,

- grupiranje aktivnosti, nujnih za doseganje ciljev,

- dodeljevanje vsake skupne aktivnosti posameznemu menedzerju skupaj s pooblastili,
nujnimi za njihovo nadzorovanje,

- zagotavljanje koordinacije v organizacijski strukturi, in to vodoravno (na istem ali
podobnem organizacijskem nivoju) in navpi¢no (npr. med matico korporacije, njenimi
zasebnimi deli in njihovimi oddelki).

Po Mintzbergu (Mintzberg v Bahtijarevié-Siber 1991: 103) je organizacijska struktura
sestavljena iz petih standardnih elementov:
1. strateSki vrh
srednji nivo
tehnostruktura

Stabne sluzbe

“wok wN

operativno jedro

To segmentacijo je avtor grafi¢no prikazal na naslednji nacin:

SLIKA 1: Mintzbergov model segmentacije organizacijske strukture

Str. Vrh
Stabne Sr. nivo Stabne
enote enote

Tehnostruktura

Operativno jedro

Vir: Mintzberg v Bahtijarevi¢-Siber 1991: 103
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ey ee

izvaja najpomembnejSe odloCitve za obstanek in razvoj podjetja. Srednji nivo predstavljajo
organi, ki prenasajo strateSke odlocitve vrha v realnost, stvarnost je orientirana bolj na
operativno upravljanje, zato je lahko organizirana na ve¢ nivojih in ustvarja upravljalski stik
med strateSkim vrhom in operativnim jedrom. Tehnostruktura je sestavljena iz strokovnih
organov, katerih kompetence so izven formalne strukture upravljanja, ukvarja pa se s
standardizacijo dela (planiranjem dela, Studijem metod, procesi dela, procesi nadzora in
drugo). Stabne sluzbe sestojijo iz organov, ki opravljajo posle za vse dele podjetja, kot so
pravni, splosni, kadrovski, racunovodski in drugi operativni posli. Operativno jedro obsega
telesa, ki opravljajo temeljne aktivnosti podjetja.

Pet navedenih organizacijskih elementov kot jih navaja Mintzberg, se lahko pozicionira na
razlicne nacine, kombinira in povezuje doloCen tip organizacijske strukture. Na tej osnovi
Mintzberg in drugi avtorji s svojih pozicij klasificirajo organizacijske strukture in tako
oblikujejo odgovarjajoce tipologije.

Organizacijska struktura bi morala biti oblikovana tako, da razjasni, kdo bo opravljal katere
naloge in kdo je odgovoren za katere rezultate, z namenom odstraniti ovire uspesnemu delu
ter privesti do odlo¢anja in mrez komuniciranja, ki odrazajo in podpirajo cilje podjetja.
Struktura dolo¢a grupiranje posameznikov in organizacijskih enot za izvrSevanje aktivnosti
podjetja (Daniels in Radebaugh 1995: 573).

Organizacijske strukture se grafi¢no prikazujejo z organizacijsko shemo (organigramom), v
kateri so razvidne organizacijske enote, povezave med njimi in njihova hierarhi¢na
nadrejenost oziroma podrejenost. Na vrhu shem je obicajno prikazano vodstvo podjetja, pod
njim pa organizacijske enote, razporejene po ravneh organizacije. Lahko so zapisana
posamezna delovna mesta, v€asih so vkljuena imena in priimki vodij (posebej takrat, ko se
zeli s shemo pokazati, kdo so odgovorne osebe v podjetju). Vecja kot je organizacija, bolj
kompleksna je shema, saj je v organizaciji praviloma ve¢ organizacijskih ravni in ve¢ enot

organiziranosti.

12



2.4.1. Dejavniki organizacijske strukture

Kaksno organizacijsko strukturo bo podjetje izbralo, je odvisno od temeljnih znacilnosti
organizacije. Med dejavnike vpliva Stejemo okolje, cilje in strategijo, velikost organizacije,

starost podjetja, tehnologijo in ostale faktorje (lastnistvo, kontrola, mo¢, socialni ambient).

Ce je okolje zelo negotovo, mora organizacijska struktura omogo¢iti, da organizacija to
negotovost cimprej bolje obvladuje. V ta namen lahko vzpostavi oddelke, ki spremljajo, kaj se
dogaja v okolju (npr. oddelek za trzne preiskave, oddelek za povezave s strateskimi kupci).
Bolj kot je okolje negotovo, bolj organska mora biti struktura, da se lahko organizacija hitro
odziva na spremembe.

Glavni namen podjetja je doseganje ciljev, zato mora biti organizacijska struktura prilagojena
ciljem in strategiji podjetja. Zato prihaja do sprememb v organizacijskih strukturah, saj kadar
se cilji bistveno spremenijo, se mora tudi struktura. Pri preucevanju organizacijskih struktur
najpogosteje zasledimo naslednje tri metode: inovativnost oz. nenehno vplivanje novih
izdelkov in storitev (struktura mora biti izrazito organska), posnemanje oz. vpeljevanje
novosti $ele takrat, ko je njihova uspesnost e dokazana (zasledimo jo tako v organskih® kot
mehanskih* organizacijah) in zniZevanje stro§kov (v mehanskih strukturah).

Izkusnje kazejo, da so vecje organizacije bolj formalizirane, v njih je mogoce zaslediti vec
specializacije in standardizacije, medtem ko so manjSe bolj organske. Z rastjo podjetja raste
tudi kompleksnost organizacijske strukture (Petkovi¢ 1990: 30). Ta odnos izhaja iz
specializacije poslov in diferenciacije organizacijskih enot. S specializacijo se povecuje
homogenizacija poslov znotraj enot in istoCasno raste raznovrstnost med enotami. Od
velikosti podjetja je odvisen izbor mehanizmov koordinacije (hierarhija, formalizacija,
standardizacija procesov in postopkov, planski in nadzorni sistem ter komuniciranje).

Veliko podjetje ima v povpre¢ju vecje organizacijske enote ko male. Prav tako so praviloma
velika podjetja decentralizirana, bolj formalizirajo svoje poslovanje in imajo veliko Stevilo
administrativnega osebja. Rast podjetja privede do specializacije njihovih enot, kar olajSuje
koordinacijo znotraj njih. Nadalje vodi specializacija k porastu velikosti enot, kar sorazmerno
zmanjSuje Stevilnost vodstva ter odnos administracija podjetja/proizvodno osebje. Po drugi

strani rast podjetja vodi k vecji diferenciaciji med enotami, kar otezuje koordinacijo med

? Pri novih projektih

* Pri ustaljenih procesih
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njimi, zahteva vecjo Stevilénost vodstva ter povecuje odnos med administrativnim in
proizvodnim osebjem.

Novejsa podjetja nimajo jasno definiranih nalog (Petkovi¢ 1990: 29). StarejsSe kot je podjetje,
ve¢ ima izkuSenj, lazje reSuje probleme komuniciranja in koordiniranja ter bolj je

formalizirano (Starbuck v Petkovi¢ 1990: 29).

Poleg starosti podjetja na njegovo strukturo vpliva tudi starost panoge, kateri pripada.
Raziskave so pokazale, da je starost panoge obratnosorazmerna s specializacijo poslovanja in
angaziranja strokovnjakov na Stabnih poloZzajih.

Glede na obseg mehanizacije in predvidljivost procesa lahko tehnologijo razvrstimo v tri
skupine: posamicno, serijsko in procesno. Ob takSni razdelitvi potrebuje posamezna
tehnologija polovico manj ravni menedZmenta kot procesna, obseg kontrole (Stevilo
podrejenih) pri mnozi¢ni tehnologiji je najvecji, tako da je tam najvecji tudi delez
nekvalificiranih delavecev. Pri serijski oz. mnozi¢ni tehnologiji je znacilno ve¢ formalizacije,
specializacije in centralizacije kot pri ostalih dveh. Posamezna in procesna tehnologija tore;j
zahtevata bolj organsko strukturo, medtem ko mnozi¢ni ustreza mehanska. V podjetjih z
avtomatizirano proizvodnjo je tehnoloSki sistem popolnoma rutiniran, praviloma
avtomatiziran, procesi dela so v celoti standardizirani, kontrola pa preide v samokontrolo.
Struktura teh podjetij je bolj birokratska, a manj organska.

Pri bolj rutinskih tehnologijah, kjer je mozZno uvesti specializacijo in standardizacijo
postopkov, so praviloma tudi viSje stopnje centralizacije in formalizacije. Tem bolj kot je
tehnoloski sistem podjetja reguliran, tem bolj je proizvodno delo rutinsko in predvidljivo, zato
sta specializacija in formalizacija draz;ji.

Posebnega pomena so faktorji druzbene in individualne moci, kulturni nivo in "modni trend".
Raziskave v privatnih in javnih korporacijah so pokazale, da ima podjetje, ki je od zunaj pod
mocno kontrolo, bolj centralizirano in birokratizirano strukturo. Tako vsebuje veliko Stevilo
normativnih predpisov, pravil, navodil in smernic — veliko bolj kot druge se naslanja na pisno
komunikacijo. Eksterna oz. zunanja kontrola spodbuja podjetje k usklajevanju svojih

nalog, k odgovornosti za svoje obnasanje. Vecji nadzor nad obnaSanjem podjetja in
omejevanje njegove avtonomije vnaSa znacajske spremembe strukture podjetja. Prihaja do
centralizacije oblasti na strateSkem vrhu, povecuje se standardizacija delovnih procesov,
koordinacija pa se vrs$i po poti formalne komunikacije. Z drugimi besedami, centralizacija

druzbene moci vpliva na centralizacijo mo¢i na nivoju podjetja.
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Lastniska struktura vpliva na organizacijsko strukturo predvsem preko parametrov grupiranja
enot, distribucije avtoritet, decentralizacije in koordinacije. Posamezna in partnersko
povezana podjetja so, po pravilu, funkcionalno zasnovane strukture s centraliziranim

upravljanjem in direktno kontrolo. Korporacije ali delniske druzbe imajo divizijsko strukturo

z decentraliziranim odlo¢anjem in planskimi mehanizmi koordinacije.

Prevladujoci stil in filozofija vodenja sta dejavnika, ki moc¢no vplivata na to, koliko
demokracije oziroma avtokracije bo v podjetju. S tem pa je povezana formalizacija, hierarhija
in centralizacija. Tudi znacilnosti zaposlenih vplivajo na izbiro strukture. V primeru visoke

profesionalizacije je struktura precej bolj organska, kot ¢e je delovna sila manj izobrazena.

2.4.2 Preverjanje vpliva faktorjev na primeru Gorenja, d.d.

Pravilno predvidevanje nastetih faktorjev lahko preverimo na praktiénem primeru, druzbi
Gorenje, d.d.

Domnevno velja, da okolje, ki je negotovo, posledi¢no zahteva bolj organsko strukturo, ki se
hitreje odziva na spremembe. Okolje v primeru Gorenja je deloma negotovo, vendar je
njegova struktura blizje mehanski kot organski, zato se tudi na spremembe odziva razmeroma
tezje.

Gorenje svojo organizacijsko strukturo spreminja skladno s svojimi cilji. Pri tem zasleduje
metodo inovativnosti oz. nenehnega vpeljevanja novih izdelkov ali storitev, saj si prav s svojo
inovativnostjo zagotavlja pomemben trzni deleZ na svetovnem trgu. Zaveda se pomena
inovativnosti, zato tudi daje velik poudarek novagenju in ne posnemanju. Ceprav naj bi bila,
teoretiCno, v primeru strategije inovativnosti, struktura izrazito organska, pa ima Gorenje, kot
sem Ze prej navedla, razmeroma mehansko organizacijo™

Kot velja vecja formalizacija za vecje organizacije, je tudi Gorenje kot velika organizacija
visoko formalizirana. Prav tako je mogoce v velikih podjetjih zaslediti ve¢ specializacije in
standardizacije, z rastjo Gorenja pa je rasla tudi kompleksnost organizacijske strukture. Zato
ima Gorenje kot veliko podjetje razmeroma velike organizacijske enote. Ceprav naj bi po

teoriji bila velika podjetja praviloma decentralizirana, pa je Gorenje le delno decentralizirano.

> Znagilnosti mehanske in organske organizacije sem navedla v poglavju 2.3.2.
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Ima pa Gorenje veliko Stevilo administrativnega osebja, kot posledica velikosti podjetja pa se
pojavlja tudi oteZena koordinacija med poslovnini enotami in zahteva vecjo Stevil¢nost
vodstva.

Gorenje kot podjetje z bogato preteklostjo ima jasno doloCene cilje, ki jih vsa ta desetletja
obstoja nenehno uresnicuje. Je podjetje z izkuSnjami, zato je ves¢e v resevanju problemov
komuniciranja in koordinacije ter je bolj formalizirano. Starost panoge naj bi bila
obratnosorazmerna s specializacijo poslovanja in angaziranjem strokovnjakov na Stabnih
polozajih, vendar Gorenje dokazuje nasprotno — stara panoga, kateri pripada Gorenje, je
visoko specializirana, strokovnjaki na Stabnih polozajih pa so visoko angazirani.

Kar se tice tehnologije, se Gorenje posluzuje mnozi¢ne tehnologije, kateri najbolj ustreza
mehanska organiziranost. Kot teorija pravilno predvideva, je obseg kontrole pri taks$ni
tehnolohiji najve¢ji, prav tako je najvecji delez nekvalificiranih delavcev, vec je
formalilzacije, specializacije in centralizacije.

Kar se ti¢e zunajne kontrole, lahko trdim, da je Gorenje kot delniska druzba pod mocno
zunanjo kontrolo in ima tudi bolj centralizirano in birokratizirano strukturo, uporablja tako
pisno kot ustno komunikacijo, vsebuje veliko $tevilo normativnih predpisov, pravil, navodil in
smernic. Zaradi zunanje kontrole tudi ¢uti ve¢jo odgovornost za svoje delovanje. Prav tako
zaradi zunanje kontrole prihaja do centralizacije oblasti na strateSkem vrhu, povecuje se
standardizacija, formalna komunikacija pa skrbi za koordinacijo.

Na konkretnem primeru sem pokazala, da imajo naSteti faktorji tudi prakticno osnovo oz. da
na sploS$no drzijo, vendar pa obstajajo tudi primeri, ko se je teorija izkazala za nepravilno.
Vsak sistem ima pac lastne, avtenticne znacilnosti, ki jih mnogokrat ni mogoce posplositi na
nacin, da bi se jih enostavno strnilo v teorijo, temvec delujejo po lastnih pravilih, ki mu

najbolj ustrezajo.
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2.4.3. Strukturne znacilnosti

Strukturne prvine so tiste njene karakteristike, ki se formirajo v procesu organiziranja, pa
vendar izhajajo iz aktivnosti diferenciranja in integracije. So pomemben sestavni del vsake
organizacijske zgradbe, zato jih v€asih imenujemo tudi organizacijsko tkivo (Gabrijel¢ic
1993: 59). Kvaliteta organizacijskega tkiva je odvisna od kvalitete posameznih prvin ter

medsebojnih povezav in razmerij (ibidem).

Po Daftu so strukturne znaéilnosti organizacije naslednje®:

a) Formalizacija
Formalizacija predstavlja vso zapisano dokumentacijo v organizaciji, vklju¢no s pravili
delovanja, postopki dela, opisi delovnih mest in opisi razlicnih politik ( npr. politike

kakovosti, varovanja okolja).

b) Specializacija

Pomeni stopnjo, do katere so delovne naloge raz¢lenjene na posamezna opravila. Z delitvijo
dela se dodeljujejo naloge enotam organizacije in v ozjih organizacijskih enotah v podjetju. V
primeru velike specializacije vsak zaposleni opravlja le ozko doloceno delovno operacijo, pri
majhni specializaciji pa zaposleni opravljajo veliko razlicnih opravil, za kar potrebujejo

dolocena znanja.

S stalisS¢a uspesnega poslovanja se pojavlja vprasanje, do kod je specializacija $e ucinkovita,
saj je ucinkovita le do nivoja, ko Se povecuje produktivnost dela, in do tam, ko Se ne ogroza
organizacijskih faktorjev (zadovoljstvo z delom, osebni uspeh, motivacija, afirmacija). Ob
prestopu teh meja se lahko sprozijo kontraefekti’.

Posamezni faktorji strukture imajo razlicne implikacije na oblike specializacije. NajvplivnejSa
je tehnologija — stopnja specializacije se zozuje od posamezne k masovni proizvodnji oz. od

delovne k avtomatizirani. Z razvojem informacijske tehnologije in racunalnisko vodenih

6 Gabrielgic je organizacijske prvine razdelil na tri dele: psiho-socialni del, tehni¢no-ekonomski del ter druzbeni
del (Gabriel¢i¢ 1993: 59 — 62)
70 tem govori 'fenomen tovarniske monotonije', ki je posledica proizvodnje na osnovi tekocega traku. Ta

problem so skusali resiti z robotizacijo visoko rutiniranih operacij.
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procesov je specializacija dosegla nivo, kjer je vloga izvrSitelja omejena na pripravljalno in

kontrolno fazo procesa dela. Velikost in starost podjetja prav tako vplivata na specializacijo
preko strukture dela in procesa "u€enja" podjetja. Velika podjetja imajo praviloma visji nivo
specializacije, saj raznovrstnost dela, ki ga opravljajo, zahteva visji nivo delitve dela. Mlada
podjetja nimajo standardizirane aktivnosti in obnasanja. StarejSa podjetja, z ve¢ znanja in

izkusenj, pa se odlo¢ajo za doloc¢en nivo specializacije.

Prav tako imajo kultura, tradicija in socialni ambient znacilen vpliv na obliko delitve dela. V
industrijskih podjetjih z dolgo tradicijo, razvito podjetnisko kulturo in komunikacijskimi

odnosi je mogoce ustvariti visji nivo specializacije.

c) Hierarhija avtoritete

Gre za odnose podrejenosti in nadrejenosti znotraj organizacij, ki so sestavljene iz razlicnega
Stevila organizacijskih ravni. Hierarhija doloca, kdo ima oblast nad drugimi v organizaciji,
oziroma kdo komu poroca in odgovarja za svoje delo. Doloca torej nekakSen vrstni red v

organizaciji glede na avtoriteto.

d) Centralizacija in decentralizacija

Opredeljuje organizacijsko raven, na kateri se izvajajo doloCene naloge in sprejemajo
odlo¢itve. Ce se veéina odloéitev sprejme na vrhu organizacije in je avtoriteta skoncentrirana
na vrhu podjetja, deluje podjetje centralizirano, ¢e pa so odlocitve prepuscene zaposlenim na
nizjih ravneh, pa govorimo o decentralizirani organizaciji.

Decentralizacija je tendenca, da se pooblastila odlocanja razprsijo znotraj organizacijske
strukture. V praksi podjetja aktualizirajo ravnotezje med obema skrajnostma. Glede
ustreznega obsega centralizacije in decentralizacije ne obstaja pravi ali napacni odgovor. Gre
zgolj za vprasanje uravnotezenja potencialnih prednosti in slabosti vpliva vsakega od njiju, ki
ju imata na dolofeno podjetja. Mogoce je Se najbolj ustrezna ugotovitev Horovitza in
Thieratra (v Thompson 1990: 533), da podjetja, ki doseZejo in ohranijo visoko rast, tezijo k

decentralizaciji, tista ki so bolj osredotocena na dobicke kot na rast, pa tezijo k centralizaciji.
e) Profesionalizacija

Pomeni stopnjo formalne usposobljenosti zaposlenih, ki jo obi¢ajno merimo z leti, potrebnimi

za usposabljanje. Dodatna dimenzija profesionalizacije je razvitost eti¢nih nacel in pravil
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delovanja posameznikov, zaradi Cesar pride do samonadziranja in sta zunanje usmerjanje in

nadzor manj pomembna (npr. pri zdravnikih, odvetnikih, ra¢unovodjih).

f) Razmerja med skupinami zaposlenih

NanaSajo se na zaposlenost ljudi po dejavnostih in oddelkih v organizaciji. NajpogostejSa
razmerja, ki se proucujejo, so razmerja med tako imenovanimi rezijskimi (administracija,
vodstvo, ki niso neposredno vklju€eni v proizvodni proces) in neposrednimi proizvodnimi
(storitvenimi) delavci. Lahko gre za primerjave Stevila vodij, strokovnjakov ali

administrativnih usluzbencev glede na Stevilo neposrednih (proizvodnih) delavcev.

Poleg nasStetih prvin je glede na razvoj sodobnih organizacijskih struktur potrebno dodati Se

naslednje, ki jih Daft ni zaobjel:

g) Standardizacija

Pomeni opravljanje nalog na vedno isti nacin, ki je predpisan in praviloma dokumentiran.
Namen standardizacije je poiskati najustreznejSi postopek oziroma nacin dela in z
upostevanjem pravil zmanjSati napake. Standardizacija predstavlja svojevrstno samokontrolo
aktivnosti vsakega izvrSevalca oziroma organizacijske enote ali dela podjetja, z namenom, da
se posli upravljajo v skladu s predpisanimi pravili.

Dokumentacija o standardizaciji postopkov in nacinov dela je lahko potrjena s strani
neodvisnih strokovnjakov, usposobljenih za to delo®. Na ta na¢in podjetje dobi $¢ zunanjo

potrditev pravilnosti izvajanja postopkov in nacinov dela.

h) Kompleksnost

Opisemo jo s Stevilom sestavnih delov organizacije in s tem, koliko se sestavine med seboj
razlikujejo. Podjetje, ki izdeluje le eno vrsto izdelkov in prodaja le na domacem trgu, ima
razmeroma nizko kompleksnost v primerjavi z velikim podjetjem, ki ima razli¢ne dejavnosti

in posluje v razli¢nih drzavah.

8 Standardizacija se je tudi v Sloveniji v zadnjem desetletju mo¢no uveljavila v povezavi s pridobivanjem

mednarodnih standardov kakovosti. Najbolj znan je mednarodni sistem ISO.
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1) Komuniciranje
Je proces prenosa podatkov in informacij od oddajnika do sprejemnika. Brez komuniciranja
podjetje ne bi moglo obstajati, saj so takSni stiki znotraj podjetja nepogresljivi. Obstajata dve

vrsti komuniciranja:

1. Enosmerna komunikacija, ki poteka le v smeri od posiljatelja do prejemnika, kar je
primerno le za komuniciranje z velikim Stevilom zaposlenih naenkrat in za sporocanje
enostavnih sporocil (telefaks, elektronska posta). Uporablja se tudi v podjetjih s strogo
hierarhi¢no strukturo, je hitra, na videz uéinkovita, vendar pogosto ni to¢na, zahteva vec

nacrtovanja, sprejemniku pa lahko vzbudi obcutek onemogocenosti.

2. Dvosmerna komunikacija za razliko od enosmerne poteka v obeh smereh, od posiljatelja k
prejemniku sporocila. Uporabna je, ko je pomembno razumevanje sporocila in

moznost povratne informacije, aplicira pa se tudi pri enakopravnih in demokrati¢nih odnosih,
pri navpi¢nem in tudi pri vodoravnem sporocanju. Taksna komunikacija je pocasna, deluje
neurejeno, vendar je pogosto tocnejSa, manj nacrtovana zaradi sprotnega pojasnjevanja,

posiljatelj je manj ranljiv, prejemnik pa bolj samozavesten.

Nadalje lahko lo¢imo vrste komunikacije glede na smer komuniciranja: vertikalna poteka med
razlicnimi ravnmi v podjetju, je hierarhi¢na, saj je eden udelezenec vedno v podrejenem
polozaju, horizontalna poteka dvosmerno med osebami na isti hierarhi¢ni ravni, je pogostejsa
in hitrejsa kot vertikalna in tudi manj formalna, diagonalna oz. navzkrizna pa poteka med
razliénimi ravami v podjetju, med osebami, ki niso neposredno hierarhi¢no soodvisne, kjer

npr. vodja ene enote komunicira z delavcem druge enote (decentraliziran nacin dela).

Locevanje je mogoce tudi glede na formalnost, kjer se formalna komunikacija loc¢uje od
neformalne, ki je temelj medosebnih druzbenih odnosov, ni na¢rtovana in se ne odziva na

hierarhi¢no strukturo. Zaradi u¢inkovitosti delovanja se v podjetjih seveda uporablja formalna
komunikacija, pri kateri so komunikacijski kanali, oblika sporocil in ravni komuniciranja

formalno doloc¢eni.
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3. MODELI ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

V tretjem poglavju bom opisala glavne modele organizacijskih struktur, podala njihove sheme
in opisala prednosti in slabosti. Poleg opisanih obstajajo Se druge, ki jih podjetja najpogosteje
uporabljajo, ceprav nobene od njih v Cisti obliki. Vedno so med sabo pomesSane, pojavljajo se
v hibridni obliki, da ustrezajo razlicnim zahtevam podjetij. Velikokrat najdemo na vrhu
organizacije drugacno strukturo, kot se uporablja na nizjih ravneh (Zupan, Kase 2003:25).
Nacin, kako je podjetje organizirano, oziroma organizacijska struktura, ki jo bo podjetje
izbralo, je odvisna od Sestih dejavnikov:

1. lastniSke strukture in legalnega statusa podjetja,
starosti in velikosti podjetja,
Stevila in karakterja verige dodane vrednosti in s tem povezanih transakeij,

obseg in oblike njegovega odnosa z drugimi podjetji (npr. konkurenco, strankami),

A I

geografske razprSenost aktivnosti,

6. njegove mednarodne produkcijske ali trzne strategije (Dunning 1993: 211).
Podjetje glede na svoje potrebe izbere ustrezno organizacijsko strukturo, ki bo zanj najbolj
ustrezna in mu bo omogocila ¢im boljse doseganje zadanih ciljev.
Faza organiziranja sledi fazi planiranja, zato sta tudi tesno povezani — pogosto menedzment
obravnava organizacijo kot del planiranja. Dober plan je treba ustrezno implementirati, sicer
je brezpredmeten. Organizacijska struktura je nujno sredstvo implementacije, ki mora
ustrezati strategiji, ki jo zasleduje. Podjetja morajo osnovati pravne in organizacijske strukture
doma in po svetu za doseganje svojih ciljev. Te strukture se med drzavami razlikujejo zaradi
unikatne narave aktivnosti in razlicnih okoljskih zahtev. Oblika, metoda in lokacija
operacijskih enot doma in po svetu imajo velik vpliv na izpolnjevanje korporativnih ciljev
korporacije.
Struktura je odvisna od mnogo faktorjev, vklju¢no z naslednjimi:

1. lokacija in tip tujih zmogljivosti,

2. vpliv mednarodnega delovanja na celotno ucinkovitost podjetja,

3. narava premozenja pri zasledovanju mednarodnega poslovanja,
4. casovni horizont za doseganje mednarodnih in splosnih korporativnih ciljev (Daniels

in Radebaugh 1995:573).
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Mintzberg z vidika parametrov preucuje organizacijske strukture. Njegove Stiri skupine
parametrov (mehanizem koordinacije, fundamentalni deli organizacije, osnovne znacilnosti
organizacije in situacijski dejavniki) opredeljujejo pet tipov organizacijskih struktur, ki so:

1. enostavna struktura,

2. mehanska birokracija,

3. profesionalna birokracija,

4. divizijska struktura,

5. Ad-hoc kracija (Mintzberg v Bahtijarevié¢ — Siber 1991: 106 in 107).

V nadaljevanju bom, kot sem Zze omenila, predstavila funkcijsko, divizijsko, projektno,

proizvodno, geografsko in matri¢no strukturo.

3.1. FUNKCIJSKA STRUKTURA

Funkcijska struktura (v nadaljevanju FS) je prevladovala vse do Sestdesetih let prejSnjega
stoletja. Ko se je na zacetku 20. stoletja v tedanjih podjetjih zastavilo vpraSanje u€inkovitosti
je prislo do spremembe funkcionalnega kriterija v tehni¢ni delitvi dela in specalizacije enot po
vrsti dela.

Organizacijske enote so oblikovane glede na funkcijo, ki jo opravljajo (npr. finance,
proizvodnja, nabava, prodaja, ra¢unovodstvo, uprava in osebje). Poslovne funkcije namre¢ po
svoji opredelitvi zdruzujejo sorodne in medsebojno odvisne naloge, ki so doloc¢ene z
dolo¢enim predmetom poslovanja’. Organizacijska struktura je dobila izgled &rke "U", zato je

v literaturi veCkrat imenovana kot "U" oblika organizacijske strukture.

9 v .. .. .
Tako npr. finanéna funkcija zdruzuje vse naloge, povezane s financami.
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Shema 1: Funkcijska struktura

Predsednik

Administracija InZeniring Finance Trzenje Proizvodnja

Vir: Ball & McCulloch, International Bussines and Essentials, 1990, str. 665

Z razvojem podjetja so se razvili novi posli, ki so se, na vi§jem nivoju delitve dela, izlo¢ili in
formirali nove skupine funkcij. Tako je klasi¢na struktura dopolnjena z novimi funkcijami,
kot so: planiranje, raziskave in razvoj, marketing, inzeniring, kontrola kvalitete, kontrola in
revizija, ekologija, odnosi z javnostmi itd.

Funkcionalna delitev podjetja odseva visoko specializacijo, hierarhi¢no strukturo vodenja in
formalizacijo obnaSanja. Kon¢no velja, da lastnosti funkcionalnega grupiranja oblikujejo
organizacijsko strukturo podjetja, ki ima znacilnosti birokratske strukture.

FS je centralizirana, saj se vse naloge v okviru neke poslovne funkcije izvajajo na enem
mestu. V tem je tudi njena najvecja prednost, saj je racionalna (ne prihaja do podvajanja nalog
ali potrebnih sredstev za njihovo izvajanje) in dopusca ekonomijo obsega v funkcijskih
oddelkih. Omogoca poglabljanje znanja na funkcijskem podro¢ju (specializacijo in
profesionalizacijo), tudi usposabljanje zaposlenih je razmeroma enostavno, poleg tega

omogoca jasno postavljanje funkcijskih ciljev in spreminjanje njihovega uresnicevanja.

Vendar zaradi centraliziranega odloCanja hitro pride do preobremenjenosti hierarhije —
otezena je koordinacija med vrhom in velikim Stevilom linijskih vodij. Povezave med
funkcijskimi oddelki so poc€asne, zato je usklajevanje dela pogosto problemati¢no, takSna
struktura pa se razmeroma pocasi odziva na spremembe v okolju, kar je posebej izrazito pri

vecjih organizacijah. Posamezne funkcije se lahko razrastejo prek potreb podjetja, njeno
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ucinkovitost pa zmanjSuje tudi dejstvo, da pri odlocanju prevladujejo funkcijski interesi, kar v
primeru omejenih sredstev vodi do konfliktov.

Ameriski teoretik menedzmenta Drucker (Drucker v Bahtijarevi¢-Siber 1991: 127) poudarja,
da postaja danes ocitno, da funkcionalna organizacijska struktura ne more dati zadovoljujocih
odgovorov na vprasanja, ki jih postavlja sodobna tehnoloska koncepcija proizvodnje. Po
njegovem mnenju otezuje orientiranost na ucinek in prihaja do podcenjevanja ne samo ciljev
drugih funkcij, temvec tudi ciljev celotnega podjetja interesom ene funkcije

Zaradi svojih znacilnosti je funkcijska struktura primerna predvsem za manjSa in mlajSa
podjetja, ki delujejo v razmeroma stabilnem okolju, z nediverzificirano proizvodnjo in
nediferenciranim trgom. Uporablja se dokaj enostavna tehnologija, s katero se proizvaja en
glavni izdelek ali storitev. Uporabljena je lahko tudi v ve¢jem podjetju, ki proizvaja omejen
obseg sorodnih produktov in storitev. Je tudi tipi¢na interna struktura divizij in poslovnih
enot, ki vkljucujejo vec¢je raznovrstne organizacije.

Funkcijska delitev je pogosta med podjetji, ki ¢rpajo surovine, npr. nafto ali boksit, ker imajo
zelo homogene proizvode, za katere se proizvodne in trzne metode relativno ne razlikujejo.
Skupna uporabnikom funkcijske oblike je skromna in visoko integrirana meSanica izdelkov,
kot je v letalski industriji. Npr. Sun Co., naftno podjetje, ki se ukvarja tudi z rudarstvom, ima
tri skupine nadrejenih, ki poro¢ajo predsedniku: 1. refiniraje in marketing, 2. raziskovanje in
proizvodnja, 3. energijski minerali/rudnine. Zaradi prisotnosti zadnje skupine ima Sun v
resnici hibridno oz. meSano strukturo (Ball, McCulloch 1990: 665). Primer podjetja z FS je

Exxon.

3.2. DIVIZIJSKA STRUKTURA

ZdruZevanje mednarodnih aktivnosti v divizije'® omogoca specializiranemu kadru ravnati s
tako razlicnimi temami, kot so izvozna dokumentacija, devizne transakcije in odnosi s tujimi
vladami. Ustvarja tudi dovolj veliko kritiéno maso, ki ima znotraj organizacije v rokah oblast.
Mednarodne divizije so lahko odvisne od "domacih" divizij glede prodajnih produktov,

osebja, tehnologije in drugih virov. Nadalje, ker so "domaci" divizijski menedZerji ocenjevani

Divizije so relativno samostojni deli, ki so z vrhom podjetja povezani s skupnimi poslovnimi funkcijami in

preko kapitala.
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po domacih normah kakovosti, lahko zadrzijo svoje najboljSe vire stran od mednarodne
divizije in s tem izbolj$ajo svojo ucinkovitost.

Za divizijsko strukturo (v nadaljevanju DS) je znacilna decentralizacija, saj se poslovne
funkcije izvajajo znotraj divizij oziroma oddelkov. Oblikovane so po razli¢nih kriterijih; ali
po vrstah proizvodov in storitev ali pa geografsko. Ker nekaterih funkcij ni smiselno
organizirati decentralizirano (npr. financne ali kadrovske), so pri divizijski strukturi
organizirane v Stabnih enotah, ki so podrejene neposredno upravi, storitve pa opravljajo za vse
divizije.

Ta strukturni aranzma je uporaben, saj moc¢no razbremeni predsedujoega pri nadziranju
podruznic v tujini kot tudi domagih operacij. Sef mednarodne divizije koordinira in nadzoruje

¢ezmejne aktivnosti in o tem poroca neposredno predsedniku oziroma najvisji inStanci.

Shema 2: Divizijska struktura

Uprava

Stabne
enote

Divizija 1 Divizija 2 Divizija 3 Divizija 4

Vir: Zupan, Kase (2003): Organizacija podjetja, str. 27
Pepsi je povzel to obliko strukture; mednarodno divizijo brezalkoholnih pijac je razdelil na 6

geografskih poslovnih enot, ki pokrivajo 150 drzav, v katerih Pepsi posluje. Te geografske

enote imajo vsaka samozadostne operacije in Siroke lokalne pristojnosti.
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Odgovornost za dobic¢ke je razporejena med divizije in poslovne enote, najvisji inStanci ni
treba sprejemati rutinskih odlocitev in se lahko osredotoca na korporativno strategijo. Pojavi
se lahko notranja konkurenca, ki ovira doseganje skupnih ciljev organizacije na racun
doseganja ¢im boljsih divizijskih rezultatov in teZznja po samosvajanju divizij, Se posebej, e
so med njimi velike razlike v poslovni uspesnosti. Prav tako je slaba koordinacija med
istovrstnimi  poslovnimi funkcijami v razli¢nih divizijah, zato pogosto ne pride do
ucinkovitega pretoka informacij in znanja, ki imajo raznoliko dejavnost (nekaj glavnih
izdelkov in storitev), zaradi virov pa lahko nastanejo tudi konflikti med divizijami. Mogoca je
zmedenost glede obsega odgovornosti in podvojevanje naporov. Poleg tega se divizije lahko
nagibajo h kratkoroCnosti in koncentraciji na dobicke. Vendar pa ta struktura lo¢uje domace
in mednarodne menedzerje, kar lahko rezultira v dveh razli¢nih taborih z razli¢nimi cilji. Z
naras¢anjem mednarodnih operacij matica tezko razmislja in deluje stratesko ter alocira vire
na globalni ravni; tako je mednarodna divizija kaznovana. Vefina R&D naporov je
aktualiziranih v matici, tako da je idejam za nove produkte ali procese na mednarodnem trgu
dana nizka prioriteta.

Divizijski model odgovarja nestabilnim pogojem, katerih osnovna obelezja so sledeca:

1. Okolje je relativno negotovo in nemirno,

2. cilji so razli¢ni in spremenljivi,

3. tehnologija je kompleksna in dinamicna,

4. veliko Stevilo neustaljenih aktivnosti za katere sta znacilna kreativnost
in inovacija,

5. neobhodna je uporaba heuristi¢nih metod odlocanja (Petkovi¢ 1990:

55).

Mnogo drzav, ki so $e na zacetni stopnji pri mednarodnem poslovanju, prevzame divizijsko
organizacijsko strukturo. Ostali uporabniki teh strukturnih aranzmajev so podjetja z malo
mednarodno prodajo in omejeno geografsko diverziteto.

Divizijske strukture pridejo v uporabo ob pojavu vse vecje kompleksnosti in diverzitete in
kjer turbulentni okoljski pogoji tezijo k decentralizaciji odgovornosti z namenom zagotavljati
odgovarjajoco organizacijo in po moznosti proaktivno v odnosu z zunanjim vplivom v
mnozici razliénih industrij. Ta struktura je uporabna tudi tam, kjer so velike razlike v potrebah

in okusih na trgih po celem svetu.
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DS med evropskimi TP ni priljubljena, je pa med ameriskimi multinacionalkami. Razlog za to
je vecja odvisnost ameriskih podjetij od domacih trgov kot od evropskih. Posamezne
mednarodne divizije omogocajo ameriSkim podjetjem doseci prej omenjeno kriticno maso.

Primer podjetja s to strukturo je British Steel Corporation.

3.3. PROJEKTNA STRUKTURA

Razvila se je prav iz potrebe, da odpravi tezave glede odzivnosti na spremembe, ki jih
vsebujeta funkcijska in divizijska struktura (Zupan in KaSe 2003: 27). Projektna struktura
temelji na ideji, da se za doloCene naloge organizira projekt, v katerega so vkljuceni delavci iz
posameznih organizacijskih enot, ki so za to delo najbolj primerni. Organizacije se
posluzujejo spoznanj projektnega menedzmenta, ki vkljucuje vse faze projekta: od planiranja
in organiziranja do vodenja in kontrole. Projektu se lahko opredelijo cilji, rok izvedbe in
predvidijo stroski, zato je merjenje uspesnosti razmeroma enostavno.

Jasno sta opredeljeni ¢asovna in stroSkovna odgovornost, boljsa ja koordinacija in vecji je
izkoristek ¢loveskih zmoznosti. Obstaja pa moznost konfliktov zaradi funkcijske usmerjenosti
pri projektnemu delu, teZznja po ustaljenosti projektnih timov, pojavijo se lahko problemi z
organizacijo dela po zakljucku.

Do tezav lahko pride, ¢e ¢lani projektne skupine niso vesci timskega dela ter Ce se pri
projektnem delu preve€ ozirajo na interese organizacijskih enot, iz katerih prihajajo. Do tezav
pogosto pride takrat, ko projektno delo tece vzporedno z drugimi, obi¢ajnimi delovnimi
zadolzitvami''. Mogo¢ je problem dvojnega vodenja, saj ima takrat delavec dve vodji — vodjo
oddelka in vodjo projekta, ki imata vsak svoje zahteve in zato prihaja do konfliktov in

nezadovoljstva.

i Npr. pri projektu osvajanja novega informacijskega sistema morajo sodelovati zaposleni iz vseh oddelkov,

ki pa hkrati opravljajo svoje redne naloge, zato lahko za eno ali drugo zmanjkuje ¢asa.
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V tim so pogosto imenovani isti posamezniki, zato se lahko pojavi tudi teznja po ustaljenosti
timov. Veliko tezav se pojavi tudi po zaklju¢ku projektnega dela, saj se je v Casu trajanja
projekta delo porazdelilo med zaposlene v oddelku in ¢lan projektnega tima ne more vec

opravljati svojega prejSnjega dela.

Shema 3: Projektna struktura

Uprava
Nabavni Proizvodni Prodajni Finanéni Kadrovski
sektor sektor sektor sektor sektor

Vir: Zupan, Kase, Organizacija podjetja, Ekonomska fakulteta, 2003, str. 28

Tipi¢ne primere projektne strukture lahko najdemo v gradbenistvu, kjer izvajajo razlicne
projekte hkrati in temu primerno organizirajo delo ter razporedijo ljudi in sredstva, lahko pa
so projekti tudi dolo¢ene zaokrozene naloge kot npr. uvedba informacijskega sistema, razvoj
novega izdelka, prenova placnega sistema v podjetju, ki v podjetju tecejo vzporedno z redno
dejavnostjo. Projektno organizacijsko strukturo lahko najdemo v skoraj vsakem podjetju, ne

glede na to, ali ima za osnovo funkcijsko ali divizijsko strukturo.
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3.4. STRUKTURA NA TEMELJU PROIZVODOV

Grupiranje aktivnosti na temelju proizvodov ali proizvodnih linij se lahko percipira kot
razvojni proces. Podjetja s tak$no strukturo so najveckrat organizirana glede na funkcijo
podjetja. Menedzerji proizvodnje, menedZzerji prodaje in servisiranja in vodstvo konstrukcije
so z rastjo podjetja naleteli na probleme velikosti. Upravljanje je postalo zapleteno, razpon
upravljanja pa omejuje menedzerjevo sposobnost povecati Stevilo neposredno podrejenih
menedzerjev. V takSnih razmerah postane nujna reorganizacija, prehod na delitev na osnovi
proizvodov. Ta struktura dopusca vrhovni upravi, da prepusti vodstvu zasebnega dela podjetja
obsezna pooblastila nad funkcijami proizvodnje, prodaje, servisiranja in konstrukcije, ki se
nana$ajo na dolo¢eni proizvod ali proizvodno linijo ter da vsakemu takSnemu menedZerju
dodelijo znatno odgovornost za dobic¢ek. Shemi 4.1. in 4.2. prikazujeta primer tipi¢nega

organizacijskega grupiranja glede na proizvod.

Shema 4.1: Struktura na temelju proizvodov

Predsednik
Svetovna Svetovna Svetovna Skupno
proizvodna proizvodna proizvodna osebje--
divizija A divizija B divizija D vkljucuje
medn. divizijo

Vir: Ball, McCulloch, Jr. (1990) International Business: Introduction and Essentials, str. 663

Domacim divizijam je dana svetovna odgovornost za proizvodne skupine. Iz sheme 4.2 je
razvidno, da ima menedzer, ki je odgovoren za proizvodno divizijo C, avtoriteto za to
produkcijsko linijjo na globalni osnovi. Ta menedzer ima prav tako notranjo funkcijsko
podporo, povezano s produkcijsko linijo. Npr. ves marketing, proizvodnja in finance,

povezani s proizvodno divizijo C, so pod nadzorom top menedzerja.
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Proizvodi so na stopnji rasti zivljenjskega kroga proizvoda, zato morajo biti izbrano
promovirani. Iz tega razloga menedzerji vodijo operacije z znatno avtonomijo: imajo

avtoriteto sprejemati mnogo pomembnih odlocitev.

Globalna produktna struktura ima mnogo prednosti. Ce je podjetje zelo diverzificirano'?,
postane pomembna potreba po prilagajanju produktov specificnim zahtevam kupcev. Ta vrsta
organiziranosti lahko pomaga obvladovati to raznovrstnost. Druga prednost je zmoznost
zapolniti lokalne potrebe. Ce mora mnogo geografskih podro&ij modificirati produkte, da bi
ustrezali doloenim zahtevam (npr. hrana, igrace ali elektri¢ni brivniki), je lahko struktura na
temelju proizvodov izredno pomembna. Pri tej strukturi se posveca ve¢ pozornosti proizvodni
liniji, takSna struktura omogoca rast in raznovrstnost proizvodov in uslug, izboljSuje
koordinacijo funkcijskih aktivnosti, odgovornost za dobicek postavlja na nivo delov
organizacije ter nudi dobre pogoje za urjenje generalnih menedzerjev.

Proizvod ali proizvodna linijja je pomemben temelj za delitev, saj olajSuje koriscenje
specializiranega kapitala, pospesuje doloceno vrsto koordinacije in omogoca najvecji mozen
izkoristek ¢asa osebnih vescCin in specializiranega znanja. Npr. prodajni napori doloene osebe
so lahko najucinkovitejsi, kadar so omejeni na tekoce trakove ali elektrarne, ker jih bo
naju¢inkoviteje prodal strokovnjak, ki temeljito pozna proizvod. Zahteva pa vec oseb s
sposobnostmi generalnega menedzerja, otezuje vzdrzevanje osrednjih gospodarskih sluzb in

vrhovnemu menedzmentu povecuje problem kontrole.

Ce je vazno uskladiti aktivnosti povezane z dolodenim proizvodom, potem je zaZelena delitev
na temelju proizvoda. V¢asih je tako mogoce ¢asovno bolje uskladiti aktivnosti in kupcem
nuditi boljse usluge. Ce sta v pogon nameiceni $e prodaja in konstrukcija, je sodelovanje s

proizvodnjo lahko izredno dobro.

12T j. &e proizvaja izdelke z uporabo razliénih tehnologij ali ima $irok razpon kupcev/strank.
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Shema 4.2. : Struktura na temelju proizvodov

Predsednik
Sistemska skupina Industrijska in obrambna
skupina
Podjetje za Podjetje za Podjetje za P. za proizvod.
elektrotehnicne proizvodnjo proizvodnjo konstrukceijskih
naprave Stevcev dvigal proizvodov
(Belgija) (Argentina) (Belgija) (Italija)

Vir: Daniels, Radebaugh (1995) International Business: Environments and Operations,

str. 574

Od "proizvodnih menedzerjev" se lahko zahteva odgovornost za dobic¢ek. Kadar ta vodilen
kader nadzoruje funkcije prodaje, proizvodnje, konstrukcije, servisiranja in stroSkov, se jih
lahko postavi za odgovorne za doseganje dolocenih profitnih ciljev. Kot menedZerji drugih,
podobno organiziranih skupin, so odgovorni za ustvarjanje dobicka, kar omogoc¢a vrhovnim
menedzerjem, da z vecjo jasnostjo ocenijo doprinos vsake proizvodne linije celotnemu
dobicku. Poleg tega takSna vrsta delitve nudi dober teren za izobrazevanje in urjenje
generalnih menedzerjev.

Po drugi strani je nujno imeti na razpolago vec oseb s sposobnostmi generalnega menedzerja;
tu je nevarnost povecanja stroSkov zaradi podvojevanja sluzb, ki obstaja na sedezu podjetja
ter problem ohranjanja kontrole s strani vrhovne uprave. Podjetja z delitvijo na temelju
proizvoda morajo imeti dovolj odlocanja in kontrole na nivoju matice, da ne pride do
dezintegracije celotnega podjetja.

Podjetja uporabljajo to strukturo tudi, ko je izdelek dosegel odraslo stopnjo v domaci drzavi

ali na podobnih trgih in ki je na stopnji rasti v drugih drzavah, na primer v drzavah tretjega
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sveta. Tak primer je barvni televizor ali videorekorder. Ti razli¢ni zivljenjski krogi zahtevajo
var¢no tehnologijo in trzno koordinacijo med domacim in tujim trgom, kar najbolje uspeva
organizacijski strukturi na temelju proizvodov.

Organizacijo po proizvodu favorizirajo predvsem globalna podjetja, oziroma podjetja z visoko
diverzificiranimi skupinami proizvodov, kot je na primer Motorola. Ker imajo te skupine le
malo skupnega, so lahko zelo neodvisne ena od druge, razlicne podruznice znotraj iste tuje

drzave pa porocajo razli¢nim skupinam na sedezu podjetja.

3.5. STRUKTURA NA TEMELJU GEOGRAFSKIH PODROCIJ

V primerjavi z strukturo na temelju proizvodov so pri strukturi na temelju geografskih
podrocij operacije organizirane na geografski osnovi. Npr. multinacionalke lahko razdelijo
mednarodno delovanje v dve skupini: domaco in tujo, kot kaze slika 5. Ta pristop mnogokrat
oznanja veliko spremembo v strategiji podjetja, ker so sedaj mednarodne operacije
postavljene na isti nivo kot domace. Z drugimi besedami, evropske ali azijske dejavnosti so za
podjetje enako pomembne kot aktivnosti v Severni Ameriki. Na primer, ko je British
Petroleum kupil Standard Oil iz Ohia, je podjetje revidiralo njegovo celotno strukturo in

prevzelo strukturo na temelju geografskih podrocij.
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Shema 5: Struktura na temelju geografskih podrocij

Predsednik
Evropska in Severnoameriska in
latinskoameriska Pacifiska divizija
divizija
VB Braziljja Italija ZDA Japonska Kanada

Vir: Daniels, Radebaugh (1995) International Business: Environments and Operations: str.

574.

Globalni divizijski menedzerji so odgovorni za vse poslovne operacije na njihovem
geografskem obmocju. Predsednik in drugi ¢lani vrhovnega menedzmenta so obligirani k
formuliranju strategije, ki zagotavlja harmoni¢no delovanje vseh globalnih divizij. Npr.
presezek virov v eni regiji je prenesen drugam, kjer ga potrebujejo.

Allen (v Bahtijarevié-Siber 1991: 131) smatra, da mora biti za uporabnost geografske oblike
izpolnjen vsaj eden od dveh sledecih predpogojev: 1. okusi, potrebe in zahteve kupcev se med
geografskimi podroc¢ji ne razlikujejo zelo in jih je z modifikacijami vedno mogoce uspesno
zadovoljiti, predvsem zaradi njihovega prilagajanja vsakemu od teh podrocij (kot je primer v
velikih podjetjih, proizvajalcih gotove hrane) ali 2. da so projektiranje, proizvodnja in prodaja
proizvodov, katerim se Zeli zadovoljiti Siroko, po okusu in zahtevam divergentno trzisce
podjetja, relativno enostavni in da ne zahtevajo prevelike investicije in Stevilnega visoko
specializiranega strokovnega kadra. Tako organizacijo aplicirajo podjetja, ki poslujejo na
SirSem geografskem podrocju, katerih aktivnosti so fizicno ali geografsko razprSene in ki jim
ne dominira ena sama drzava ali podrocje. Primerna je za podjetja, ki proizvajajo proizvode z
nizko ali vsaj stabilno tehnolosko opremljenostjo, ki zahtevajo mocno trzno sposobnost.

Najpogosteje se uporablja v prodaji in proizvodnji, nikoli pa v financah, ki so skoncentrirane
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v matici. Favorizirajo jo tudi podjetja z raznovrstnimi produkti, kjer ima vsak proizvod
drugacne proizvodne zahteve, kompetitivna okolja in politicna tveganja. Pri produciranju
potro$nih proizvodov (prehrana, farmacija, gospodinjski proizvodi) uporabljajo ta tip
organizacije.

Najpogosteje se uporablja pri poslih ki so Ze dolgo vpeljani in ki imajo ozke proizvodne linije.
Te proizvodne linije so velikokrat diferencirane glede na geografska podrocja. Npr.
povpraSevanje po izdelku v Evropi je veliko, v Juzni Ameriki pa majhno, ali pa se tip
proizvoda na trgu v Franciji razlikuje od tistega, ki se prodaja v Angliji. Npr. Francozi
obozujejo pralne stroje z odprtino za polnjenje zgoraj, Anglezi pa tiste, ki se polnijo spredaj
(kot v Sloveniji). V ZDA so brezalkoholne pija¢e manj slajene kot v Juzni Ameriki, zato je
proces pridelave med obema obmo¢jema razlicen. V Evropi, Kanadi in ZDA jedo ljudje manj
zacinjeno hrano. Ta tip strukture omogoca enoti v prehrambeni industriji prilagoditi se
takSnim lokalnim zahtevam. Prav tako to obliko strukture uporabljajo farmacevtska podjetja
in podjetja, ki proizvajajo avtomobile, pijato, kozmetiko, hrano itd. Pogosteje uporabljajo
evropska podjetja, kot na primer Nestle, kot pa ameriSke multinacionalke.

Taks$na struktura omogoca menedzerju divizije zadovoljiti okuse in zahteve lokalnega trga in
sprejemati hitre odlocitve za prilagoditve okoljskim spremembam. Dober primer je
prehrambena industrija.

Ta vrsta organizacije poenostavlja nalogo usmerjanja svetovnega delovanja, ker je vsaka
drzava na svetu pod kontrolo nekoga, ki je v stiku s sedezem podjet;ja.

Odgovornost je postavljena na nizji nivo, obenem pa tak$na organizacija spodbuja lokalno
sodelovanje pri odlocanju in izboljSuje koordiniranje aktivnosti v dolo¢eni regiji. Menedzerji
lahko posvetijo posebno pozornost potrebam in problemom lokalnih trgov, zato lahko
zaposlijo lokalno prodajno osebje, ki pozna posebno situacijo tega podroc¢ja. Poleg tega
prodajalci tako porabijo ve¢ Casa za prodajo in manj za potovanja. Postavljanje obratov v
dolocenih regijah zmanjsuje transportne stroske in ¢as dostave, place so v doloCanih regijah
manjSe, lokalna proizvodnja pa lahko ustvari delovna mesta in naklonjenost lokalne enote.
Koristijo se prednosti ekonomij lokalnih dejavnosti. Geografska delitev izboljSuje neposredno
komunikacijo z lokalnim ljudstvom oz. lokalnimi interesi. Ker lahko teritorialni menedzer
opravlja mnoge raznovrstne funkcionalne in upravljalske aktivnosti, ta vrsta organizacije nudi
dobro moznost za urjenje generalnih menedzerjev, s katerimi je mogoc¢e meriti napredek.

Po drugi strani taka vrsta organizacije zahteva veC ljudi s sposobnostjo generalnega

menedZerja, nezadostno Stevilo takSnih ljudi pa je pogosto dejavnik, ki omejuje rast podjetja.
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Pomanjkanje centraliziranega menedzmenta in kontrole vodi k podvojevanju sluzb, ker zelijo
menedzerji na posameznih podroc¢jih imeti lastno nabavno, kadrovsko, racunovodsko in druge
sluzbe, takSni posli pa se opravljajo v matici. TakSno podvojevanje je tudi drago. Geografska
delitev lahko poveca problem kontrole s strani vrhovnih menedzerjev v matici, ki tezko
nadzorujejo  aktivnosti delov  podjetja, namesCenih na razlicnih  geografskih
obmocjih.Velikokrat se tudi zgodi, da podruznice po svetu ignorirajo najnovejSa dognanja
raziskav in razvoja, ker prodajajo dobrine, ki so ze dosegle neko odraslo tocko oz. ki so ze
dobro vpeljane na trg. Osredotocajo se na produkte, ki so 'dokazani zmagovalci' in ki se
prodajajo po vsem svetu in ne na proizvode, ki temeljijo na najnovejsi visji tehnologiji

(tehnolosko superiorne dobrine) in bodo osvojile trg na dolgi rok.

3.6. MATRICNA STRUKTURA

Matricna struktura se je pojavila v osemdesetih letih prejSnjega stoletja, ker so zeleli
projektanti organizacijskih struktur ohraniti prednosti ter odpraviti slabosti funkcijske in
divizijske strukture tako, da so funkcije in programe povezali v mrezo (slika 6.2.). Matri¢na
struktura je poskus povezati prednosti decentralizacije (motivacija menedzmentnih skupin,
blizina trgu, hitro sprejemanje odloCitev in njihova implementacija) in koordinacije
(doseganje sinergije v vseh poslovnih enotah, teritorijih in produktih) (Thompson 1990: 542).
Razvila se je iz poskusa manedZmenta, zdruziti proizvodno regionalno in funkcionalno
strokovno znanje s socasno ohranitvijo jasnih linij avtoritet. V taksni organizaciji so podro¢ni

in proizvodni menedZerji na isti stopnji, njihove odgovornosti pa bodo sovpadale.

Organizacija je razdeljena na ve¢ divizij, temeljujoCih tako na produktih kot geografskih
teritorijih. Proizvodne skupine so odgovorne za koordiniranje proizvodnje in trZzenja njihovih
posebnih proizvodov v seriji tovarn, lociranih kjerkoli po svetu. Geografske divizije imajo
odgovornost koordiniranja prodaje, trzenja in distribucije vseh proizvodov korporacije, ne
glede na njihov kraj izdelave znotraj njihovega teritorialnega podrocja.

Temelji na timskem delu, s katerim podjetje kar najbolj ucinkovito uporablja svoje vire
(finance, tehnologijo, znanje).

Generalni menedzer, zadolzen za vsako od delujocih enot, je na nek na¢in odgovoren mnozici

proizvodnih in obmoc¢nih Sefov. V podjetjih s takSno organizacijo, kot je na primer Dow
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Chemical, podruznica poroca ve¢ kot eni skupini (proizvodni, geografski ali funkcionalni). Ta
struktura temelji na teoriji, da ker vsaka skupina nosi odgovornost za zunanje delovanje oz. za
zunanje operacije, bodo skupine postale bolj soodvisne, bolj bodo izmenjavale informacije
med sabo in sprejemale ter uresnicevale strateske globalne perspektive.

Temelji na timskem delu, s katerim podjetje kar najbolj ucinkovito uporablja svoje vire

(finance, tehnologijo, znanje).

Shema 6.1 : Matri¢na struktura

PREDSEDNIK
Latinsko -
Tekstilna Agrokulturna Euro-afriska ameriska
skupina skupina skupina skupina
Velika Mehika

Britanija

Vir: Daniels, Radebaugh (1995) International Business: Environments and Operations, str:575
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Shema 6.2.: Matri¢na struktura

razvoj nabava proizvod. prodaja

PROGRAM 1

PROGRAM 2

PROGRAM 3

Vir: Zupan, Kase (2003) Organizacija podjetja, str.29

Hkrati lahko kader razvija funkcijsko in specificno znanje, ki je vezano na posamezni
program. Vendar pa se tezave lahko pojavijo pri dolofanju pravilnega razmerja med
funkcijami in programi. Posebnost timskega dela v matri¢ni strukturi je, da ima delavec ves
¢as dve vodji, vodjo funkcije in programa. Od tod tudi njena najvecja slabost, saj ta dvojnost
vodenja vnasa zmedo, povzroc¢a konflikte in osebni stres ter upocasni odlocanje. Med vodji pa
lahko pride do boja za mo¢ in prevlado pri razporejanju ne le ¢loveskih, temve¢ tudi drugih
virov. Vse to lahko povzroci izgubo Casa zaradi sestankovanja in reSevanja konfliktov, za
ucinkovito delo pa vodje in zaposleni potrebujejo tudi veliko usposabljanja v timskem delu in
medsebojnih odnosih.

Ciba-Geigy, Svicarska kemijska in farmacevtska multinacionalka, se posluzuje organizacijske
strukture, temeljujoe na matrici treh dimenzij: 1. Proizvod, 2. Funkcija in 3. Geografske
regije. Komunikacijski kanali teCejo horizontalno in vertikalno med temi glavnimi

dimenzijami. Kon¢no avtoriteto ima izvr$ilni odbor, ki je najvisje izvrSilno telo v maticnem
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podjetju. Naloga odbora je ohranjati dvostransko komunikacijo med sedezem podjetja in
nizjimi enotami (Ball, McCulloch 1990: 666).

Potencialna prednost matri¢ne strukture je razprSenost odgovornosti in pristojnosti po celotni
organizaciji, birokratizaciji pa se na tak nacin izognemo. Zaradi informacijskih tokov in
vzpostavljanja prioritet so odloc¢itve hitre. Konflikti med razlicnimi skupinami so zglajeni
znotraj strukture z ustanovitvijo prioritet in ciljev. Mogoce je hitro prilagajanje in vecja
fleksibilnost ljudi, optimalna je uporaba znanja in virov ter visoka kvaliteta odlocitev, veliko
je moznosti za nanedzerski razvoj.

Vendar pa obstajajo tudi slabosti, ki odvracajo podjetja od apliciranja doti¢ne organizacijske
strukture. En problem je, da se morata dva ali trije manedzerji (¢e je 3-dimenzijska matrica)
strinjati o odloc€itvi. To lahko vodi k slabim kompromisom, zakasnelim odzivom in politiki
moci, kjer je ve¢ pozornosti namenjene procesu kot problemu. Kadar manedzerji ne dosezejo
strinjanja, gre problem visje v organizaciji in razresi vrhovni menedZzment njihovih dolznosti.
Zaradi teh problemov je mnogo podjetij obdrzalo svojo izvorno organiziranost, temeljujoco
na proizvodu, funkciji, regiji ali mednarodnih divizijah.

Ta vrsta organizacije zahteva menedZerje, vesce pri delovanju z ljudmi, pride lahko do
neenotnosti poslovanja, obstajajo teZave z implementacijo, sprejemanje odlocitev pa je lahko
pocasno. Tezko je ohraniti pravilno razmerje med funkcijami in programi, z nara$¢anjem
kompleksnosti matri¢ne strukture pa postane koordinacija osebja tezka.

Dvojna odgovornost je tezko obvladljiva, konflikte je tezko reSevati, rezultat pa je pocasno
sprejemanje odlocCitev. Rezijski stroSki so razmeroma visoki, zelo tezko je vzpostaviti
ustrezne cilje za generalne manedzerje ter doseci strinjanje glede prioritet. Rezultat je pogosto
nagib mo¢i k eni veji matrice. Se ena slabost je neizbezno tekmovanje skupin za redke vire.
Ce se nizje stopnje manedzmenta ne zmorejo strinjati, se mora visji manedzment odlogiti
kako alocirati vire. MenedZerji zato mnogokrat usmerijo svojo energijo v aktivnosti, ki se jih
smatra kot najlazje sprejete, tako pa ohranjajo razlike v relativni moci. Veliko ¢asa se porabi
za sestanke in za reSevanje konfliktov, prihaja pa tudi do konfliktov zaradi pooblastil znotraj
organizacije. Ti interpersonalni odnosi lahko zmanjSujejo nekatere prednosti matri¢ne
organizacije. Vsaka alternativa bi lahko olajSala problem, npr. pomikanje posameznikov med
skupinami in razvoj dodatnega porocanja in nadzornih sistemov, ki se odrazajo na globalni
osnovi vsake od treh skupin - proizvod, teritorij in funkcija. Vsekakor pa tudi te alternative

niso brez stroskov.
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3.7. Prednosti in slabosti teoreti¢nih shem organizacijskih struktur

Zdi se mi pomembno poudariti, da so opisane strukture teoreti¢ni zaznamki in so zato le redko
v realnost aplicirane popolnoma identi¢no. Pogosteje kot do popolnega prenosa teorije v
prakso prihaja do razli¢nih modulacij modelov, do meSanja razlicnih modelov med sabo, zato
zasledimo vse ve¢ organizacijskih hibridov.

Podjetja velikokrat za lastne potrebe prevzamejo doloCene znacilnosti nekega modela in
zavrzejo druge, manj ustrezne. Sestavljanje celote iz razlicnih modelov je postala praksa, Zelja
po najboljsi organiziranosti pa je silila podjetja v iskanje organizacijske strukture, ki bi bila
zanje optimalna. Seveda imajo vse opisane organizacijske strukture svoje prednosti in
slabosti.

Ena izmed skupnih prednosti funkcijske strukture ter strukture na temelju proizvodov in
geografskih podroc€ij je omogocanje enstavnega usposabljanja zaposlenih. Prav tako nudi
matri¢na struktura moznost za menedzerski razvoj. Divizijska, projektna struktura ter strukturi
na temelju proizvodov in geografskih podrocij izboljSujejo koordinacijo dela. Funkcionalna
struktura je racionalna, zato ne prihaja do podvajanja nalog kot pri projektni, matri¢ni,
proizvodni in geografski strukturi. Prav zaradi tega podvajanja so stroski visoki (kot tudi pri
divizijski strukturi). Ceprav se divizijska struktura'® zaradi decentraliziranega odloganja
nekoliko hitreje prilagaja okolju, je hkrati manj racionalna od funkcijske, tudi specializacija in
standardizacija sta tezje izvedljivi. Pri divizijski strukturi najvis§ji inStanci ni treba sprejemati
rutinskih odlocitev in se lahko osredotocajo na korporativno strategijo, pri matrini strukturi
pa se morata dva ali trije menedZerji (pri 3-dimenzijski matri¢ni strukturi) strinjati o odlocitvi,
velikokrat pa se lahko nagibajo k sprejemanju najlazjih odlo¢itev. Funkcijska struktura je tudi
visoko birokratizirana, ¢emur se matricna struktura izogne.

Struktura na temelju geografskih podrocij povecuje problem kontrole na regionalni ravni,
prav tako lahko struktura na temelju proizvodov vrhovnemu menedZzmentu povecuje problem
kontrole, pri divizijski strukturi pa je mogoca zmedenost glede obsega odgovornosti. Pri
funkcijski strukturi obstaja slaba vodoravna koordinacija dela med oddelki, prav tako pri
matri¢ni strukturi postane z naras¢anjem kompleksnosti strukture koordinacija osebja tezka.
Poleg tega je pri matricni strukturi veliko Casa porabljenega za sestanke in za reSevanje

konfliktov, do katerih prihaja zaradi pooblastil znotraj organizacije. Tako struktura na temelju

14 Ceprav se hitreje prilagaja okolju kot funkcijska, pa hitrim in pogostim spremembam ne more slediti.
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proizvodov kot tista, ki temelji na geografskih podrocjih, zahtevata ve¢ oseb s sposobnostmi,
potrebnimi za generalnega menedzerja.

Poleg skupnih prednosti in slabosti ima vsaka skupina Se dodatne, njim lastne, prednosti in
slabosti. Tako zasledimo pri divizijski strukturi pozitivno notranjo konkurenco, odgovornost
za dobicke je razporejena med divizije in poslovne enote in omogoca vrednotenje prispevkov
razli¢nih aktivnosti, vendar pa na drugi strani prihaja do prevelike notranje konkurence, ki
ovira doseganje boljsih divizijskih razultatov. Prednost matricne strukture je npr. hitro
prilagajanje in vecja fleksibilnost ljudi, omogocanje nadzora narasc¢ajoce kompleksnosti,
optimalna je uporaba znanja in virov ter visoka kvaliteta odlocitev, trudi se dose¢i kon¢ne
rezultate, vendar pa obstajajo tezave z implementacijo, pride lahko do neenotnosti
poveljevanja, tezko je doseci strinjanje glede prioritet, skupine pa lahko za¢no tekmovati za
redke vire.

Gotovo obstajajo Se druge prednosti in slabosti omenjenih struktur, nedvomno pa sta koli¢ina
enih in drugih skoraj vedno uravnotezeni, oziroma nobena od njih nima zgolj negativnih ali
izkljuno pozitivnih konotacij. Posledicno gre pri iskanju najboljSe organizacije le za

kompromis med obsegom dobrih in slabih strani dolo¢ene strukture.

3.8. NAJBOLJSA ORGANIZACIJA

Iz opisanih karakteristik razli¢nih organizacijskih struktur transnacionalnih podjetij je
razvidno: (1) »prava« organizacijska struktura ne obstaja, (2) organizacije niso »Ciste«,
temve¢ mesSane, (3) vecja kot je specializacija organizacijskih enot, tezje je koordinirati
njihove aktivnosti ter (4) organizacijske strukture niso nikoli permanentne (Ball in McCulloch
1990: 668).

Menedzerski talent je bil in bo izrednega pomena tako za izbor organizacijske oblike kot za
izmenjavanje med oblikami. Pomena sposobnega managementa ne gre podcenjevati -
neuspesno podjetje zna pripraviti do uspesnega funkcioniranja. Potreba po matri¢ni strukturi
je manjsa, ¢e na primer podro¢ni menedzerji dobro sodelujejo z menedzerji z globalno
odgovornostjo za proizvode. Z njihovimi osebnostnimi zmoznostmi lahko ti manedZzerji
premostijo problem drugih organizacijskih struktur s potrebnim sodelovanjem in

koordinacijo, ki se ju ponavadi doseze z matrico.

Ne glede na obliko mora »prava organizacija« temeljiti na naslednjih karakteristikah:
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1.) Jasnost kot nasprotje enostavnosti (gotska katedrala ni enostavno grajena, vendar je
pozicija vsakogar v njej jasna; vsakdo ve, kje stati in kam iti. Moderna zgradba s
pisarnami je enostavno zgrajena, vendar se je v njej enostavno zgubiti; ni jasna).

2.) Skrbeti mora za nadzor in minimiziranje frikcij oz. tren;.

3.) Usmeritev vizij k produktu in ne k procesu — najpomembnejSi je rezultat;
razumevanje vsakega posameznika svoje vloge znotraj organizacije in tudi v
organizaciji kot celoti.

4.) Sprejemanje odlocitev, ki se osredoto¢a na prava vpraSanja, je akcijsko orientirano in

5.) Stabilnost, ne rigidnost, zmoznost preziveti neuspehe in sposobnost (na)uciti se iz
tega.

6.) Kontinuacija in samoobnavljanje, ki zahtevata organizacijo, ki bi bila zmoZna
ustvarjati voditelje prihodnosti od znotraj; struktura mora biti odprta tudi za nove
ideje.

7.) Zdravo okolje, ki omogoca organizaciji ustvariti voditelje prihodnosti s tem, da se
vsak posameznik nenehno razvija; struktura mora biti odprta tudi za nove ideje.

(Ball in McCulloch 1990: 669)

Vodstvo podjetja se zaveda nujnosti videti svet kot trzi§¢e ter kot vir konkurence. Ce imajo
tendenco postati globalna podjetja, jih ne smejo voditi lokalni interesi, ampak morajo biti
globalno usmerjeni. Pri tem pa je pomembno poudariti, da nobena od skrajnosti ni
priporo¢ena. UspeSen manedzment globalnih podjetij bo imel svetovljansko perspektivo in
nacionalne kompetence (Ball, McCulloch 1990: 669).

V osnovi velja pravilo:"misli globalno, deluj lokalno""”.

Ne obstaja niti eden doloCen najboljsi nacin organiziranja; od razlicnih dejavnikov je odvisno,
kateri obrazec je najbolj prikladen. Med temi dejavniki so vrsta dela, ki se ga opravlja, nacin,
kako se ga opravlja, vrste vkljucenih ljudi, tehnologija, ljudje, ki se je posluzujejo ter druge
zunanje in notranje okolis¢ine. V vsakem primeru mora izbor dolo¢enega modela zagotavljati
doseganje ciljev organizacije in njenih enot. Da bi se to doseglo, je pogosto potrebno

istocasno izkoristiti razli¢ne oblike organizacijskih struktur (Weihrich, Koontz 1994, 286).

13 Besede Roberta Goizuete, generalnega direktorja Coca-cole.
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Da ne bi preucevanje organizacijske strukture ostalo zgolj pri teoriji, bom v nadaljevanju
opisala organizacijsko strukturo podjetja Gorenje, d.d. Najprej bom, za boljsi vpogled,
oznacila glavne karakteristike podjetja, podala njegov razvoj oz. zgodovino, nato pa opisala
razvoj njegove organizacijske strukture.

Gorenje sem, kot sem ze navedla, izbrala, ker je podjetje, ki je od ¢asa svojega nastanka
preslo mnogo faz, dozivelo velike spremembe in postopni razvoj, vseskozi pa ohranilo svojo
razpoznavnost, ki jo goji Se danes. Prehodilo je krize in po vsaki postalo Se mocnejse, zrelejSe
in odlo¢nejsSe v doseganju sprejete vizije in strategije. Gorenje je ze petdeset let perspektivno
podjetje s svetlo prihodnostjo in je zato izredno zanimivo mednarodno podjetje za slovenski
in tuji mlad kader.

Za podrobnejSo analizo bom skusala podati tudi organizacijsko strukturo programa Kuhalni

aparati, programa znotraj skupine Gorenje.

4. PRIMER: GORENJE d.d.

4.1. Zgodovina oz. proces internacionalizacije

Gorenje je podjetje, ki se na trgu uveljavlja Ze ve¢ kot petdeset let, zato ima za sabo mnogo
vzponov in seveda padcev, celotno zgodovino pa lahko strnemo v tri, za Gorenje odlocilna
zivljenjska obdobja: rast in zorenje, sanacija in internacionalizacija, tranzicija in lastninjenje.
Gorenje je zaCelo zapisovati svojo gospodarsko zgodovino v letu 1950 v vasi Gorenje s
podrzavljeno privatno kovasko delavnico, ko je 5.4.1950 nastalo "Okrajno kovinsko podjetje
Gorenje", kasneje preimenovano v "Kovinsko in industrijsko podjetje Gorenje". S prvim
marcem je vodenje podjetja prevzel Ivan AtelSek, z njegovim prihodom pa so se pricela
desetletja gradnje modernega, v Evropo in svet usmerjenega poslovnega sistema Gorenje. V
zacetku delovanja so izdelovali kmetijske stroje, sprva na ro¢ni pogon (mlatilnice, mline,
ro¢ne priprave za pranje perila itd.). V tistem casu so se rojevali tudi nekateri danes znani
svetovni koncerni, ki bi jim bilo Gorenje danes ob boku, ¢e bi takrat zivelo v ekonomskem
sistemu, ki bi priznaval in spodbujal trzno gospodarstvo (Stanic 2000:4).

Prelomnica je bila selitev takratnih lesenih barak iz vasi Gorenje v proizvodno halo Rudnika
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lignita, v naglo razvijajo¢em se mestu Velenje'®. Ze v tistem ¢asu so v podjetju razvili zelo
ucinkovit interni kontroling vseh faz proizvodnje, Se zlasti z vidika kakovosti.

Kasneje je sledila izgradnja novih lastnih proizvodnih prostorov na "zeleni poljani", najprej z
izgradnjo hale Stedilnikov, zatem pralnih strojev in nato hladilnikov. Svoj program je podjetje
Sirilo v izdelavo kuhinjskega pohistva, keramike, medicinske opreme, telekomunikacij,
zabavne elektronike in televizorjev. Svoj razvoj je gradilo na poslovni filozofiji — vse za dom.
Gorenje je vzpostavilo sodelovanje z italijanskim podjetjem Rex Zanussi, partnerjem, ki je
Gorenju omogocil proizvodnjo pralnih strojev (proizvodnjo teh aparatov so osvojili v
rekordnem casu).

To so bila leta hitre rasti in Sirokega razcveta, orientacije na domaci trg in zelo zgodaj, ze po
letu 1966, tudi na izvoz. Takrat je bil izpeljan prvi izvoz Stedilnikov v Nemcijo, na zahtevno
evropsko trzisce, ki je ostalo za podjetje dominantno vse do dana$njih dni. Ob dejstvu, da je
bil takratni jugoslovanski trg velik in da je bilo mogoce racunati na moc¢no domace
povprasevanje po izdelkih Gorenja, je bila odloCitev za izvoz Se toliko pogumnej$a in
dolgoroc¢nejsa. Bila je izraz merjenja moci z razvitimi dezelami. V tistem Casu je bil odnos
Gorenja do sistema socialisticnega samoupravljanja specificen, z mnogimi izrazito
podjetniskimi obeleZji — spostovali so zakonitosti proizvodnje in trzenja, pri tem pa upostevali
pravice, ki jih imajo zaposleni iz dela. Stiriletno obdobje od 1964 je predstavljalo ¢as prvega
velikega razcveta Gorenja. Zacelo se je z izgradnjo prve hale za proizvodnjo Stedilnikov,

zakljucilo pa s podjetjem, ki izdeluje Ze vse najpomembnejSe gospodinjske aparate.

V sedemdesetih letih si je podjetje s kapitalom, ki ga je ustvarilo z dobrimi poslovnimi izidi,
zacCelo pripojevati podjetja in jih prevzemati. Na ta nain se je v poslovni sistem Gorenje
vkljucilo Sestnajst podjetij, ki so zaokrozala celovito paleto izdelkov za dom. Na vrhuncu, ko
se je razSirilo na skoraj vsa obmoc¢ja nekdanje skupne drzave, je skupina Gorenje v svojih
podjetjih povezovala blizu 20.000 zaposlenih. Za obdobje 1970 — 1973 je bila znacilna
dinami¢na poslovna in programska Siritev Gorenja. Zgrajeni so bili novi proizvodni prostori
za izdelavo hladilnikov in zamrzovalnih skrinj. Takratni SOZD'® Gorenje je povezoval blizu

sedem tiso¢ delavcev, preko kooperantov pa Se enkrat toliko. V Gorenju takrat Se niso poznali

skladis¢ gotovih izdelkov, ki so §li iz proizvodnih trakov naravnost na trg. Dnevna

14 - v . . . L .
Tako naj bi tovarna resila vprasanje nezaposlenosti zena velenjskih rudarjev.

1 . . .
> Sestavljena organizacija zdruzenega dela
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proizvodnja gospodinjskih aparatov se je priblizevala 5.000 izdelkom, letna pa je Ze presegla
milijon najrazli¢nejsih aparatov. To je bil Cas intenzivnih razvojno — inovacijskih dejavnosti,
poleg stalnega izpopolnjevanja tehni¢nih karakteristik in funkcionalnosti gospodinjskih
aparatov so namenjali posebno pozornost industrijskemu in grafiénemu oblikovanju ter
estetskemu videzu aparatov (Rojc 2000: 26).

Gorenje je znalo uspeSno povezovati samoupravni odnos in ekonomsko logiko poslovanja,
samoupravno klimo v podjetjih Gorenja so znali izkoristiti za doseganje visje produktivnosti,
vecje kakovosti, konkuren¢nosti in poslovne uspe$nosti, vec¢jega dohodka in zanesljivega
razvoja. Zato je Gorenje postalo eden najuspesnejSih samoupravnih gospodarskih sistemov v
drzavi. O tem so govorili ekonomski kazalci sami, nezaustavljivi razvojni indeksi, izvozna
ekspanzija ter vse SirSa internacionalizacija podjetja. Strokovnjaki Gorenja niso sodelovali le
z znanstvenimi ustanovami s tehni¢nega podro¢ja, ampak tudi s podroc¢ji humanistike, prava,
organizacijskih ved, marketinskih znanj, informatike in drugimi.

Leta 1973 je podjetje ustanovilo novo podjetje v Miinchnu, Gorenje Vertriebs GmbH, ki je
bilo registrirano za kupoprodajo vseh vrsta blaga, uvoz in izvoz ter zastopanje tujih firm.
Gorenje je vseskozi sodelovalo s tujimi partnerji: GIBO, Mitland in Rex Zanussi iz Italije,
Aviatic iz Francije, kasneje Se General Electric in Burroughs iz ZDA itd. Integracijski procesi
so spodbujali ucinkovito delitev dela med pridruzenimi podjetji, zaokrozenost in
kompletiranje proizvodnih programov ter doseganje optimalnih serij. Podjetje je sodilo med
najsodobnejSe tovarne v takratni skupni drzavi. Leta 1973 se je v Nazarjih s sodelovanjem
firme Krups zacel razvoj malih gospodinjskih aparatov, "Program DOM" pa je postal temeljna
razvojna usmeritev Gorenja v drugi polovici sedemdesetih let.

Pojavljale pa so se tudi krize. Gorenje je obcutilo posledice t.i. dogovorne ekonomije,
politicne pritiske po zdruZevanju, administrativne posege drzave v ekonomijo, odsotnost SirSe
podpore konceptu razvoja elektronike (na Bavarskem) in raCunalniStva, posledice
nedoslednega uresni¢evanja projekta "Korting" in kadrovske tezave po odhodu direktorja
Ivana Atelska iz Gorenja. Nujen je bil ukrep druzbenega varstva in z njim prihod sanacijske
ekipe s Hermanom Rigelnikom na €elu. Sledilo je vecletno reSevanje krize tedanjega SOZD-a

Gorenje.
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Polozaj so otezevale $e mednarodne gospodarske razmere, uveden je bil projekt Obnova

"% in projekt Internacionalizacija'’, v

Gorenja, uvedli so princip "avtonomne decentralizacije
tistem Casu pa so se poglabljala razhajanja v nekdanji skupni drzavi. Velik Sok je podjetje
dozivelo ob razpadu Jugoslavije.

Podjetje je izgubilo nekdanje trge, domaci trg se je skrcil na vsega dva milijona prebivalcev,
kar je potenciralo potrebo po vecji izvozni ekspanziji Gorenja. Poslovodstvo je pospesilo
V zagetku leta 1993 je vodstvo prevzel Joze Stani¢ in Gorenje'® se je s premiiljeno trzno
strategijo lotilo iskanja dodatnih trgov. Pospeseno je zacelo vzpostavljati in Siriti mrezo tudi v
drzavah Vzhodne Evrope. Nove razmere na trziS€u in spremenjene moznosti prodaje so
izostrile potrebo po prestrukturiranju poslovnega sistema. NajpomembnejSe pri tem je bilo
kompletiranje druzbe Gospodinjski aparati kot sicer nosilne in mati¢ne druzbe Gorenje, ob
zdruzitvi z Gorenjem Commerce, z vsemi potrebnimi poslovnimi funkcijami, kar je vodilo k
vedji sinergiji znotraj poslovnega sistema. Stekel je proces preoblikovanja v delnisko druzbo,
ki je iz nekdaj dvostopenjskega koncerna vodil v bolj splo$no in u¢inkovito sestavo druzbe.
Zanimivost razvojne preobrazbe Gorenja v tem obdobju zaznamujejo Se hkratnost, skladnost
in povezanost procesa decentralizacije in procesa integracije. Namen prvega je krepiti
odgovornost za poslovni rezultat sleherne proizvodne enote, programa ali podjetja. Drugi
proces, proces integracije, pa je zagotavljal zdruzevanje sredstev, sinergijske ucinke,
racionalnost, ve¢jo strokovnost obvladovanja poslovnih funkcij in notranjo homogenizacijo
poslovnega sistema Gorenja. Omenjeno prepletanje decentralizacije in zdruzevanje obenem je
potekalo v celotnem funkcijskem procesu. Izrazalo se je tudi v horizontalno in vertikalno
integriranih proizvodno programskih celotah, v zdruzevanju v sisteme viSjega reda v
integralne, odprte in dinamicne strateske sisteme. V teh pristopih lahko ze povsem upraviceno

odkrivamo zametke poznejSe in tudi danasnje koncernske organiziranosti sistema Gorenja, ki

je postopoma, s procesom preoblikovanja Gorenja v delnisko druzbo, iz neko¢

" Na principih t.i. 'avtonomne decentralizacije' sta bili sredi leta 1984 preoblikovani DO Gorenje Tovarna
Gospodinjske opreme in DO Gorenje Promet servis. 1z njih so nastale DO Gospodinjski aparati, Procesna
Oprema, Notranja oprema, Elektronika Siroke potrosnje, Commerce in druge. S tem je vsaka programsko

zaokroZena delovna organizacaija postala primarno pristojna in odgovorna za svoj obstoj in razvoj.
" bo njegove vpeljave je prislo, ko so v Gorenju zacutili dramaticen razplet jugoslovanske krize

'8 Takrat Ze Gorenje d.o.o.
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dvostopenjskega koncerna prerasel v razmeroma splos¢eno enostopenjsko koncernsko
zgradbo.

Desetdnevna junijska vojna je imela zaradi kuminacije vojnih aktivnosti JLA, neposreden
vpliv tudi na Gorenje — 28. junija 1991 so se tekoCi trakovi ustavili, proizvodnja pa je
ponovno stekla 8.7. 1991. Finan¢na domena, ki jo je Gorenje kot staro zapus¢ino podedovalo
od nekdanjega sistema SOSZ-a, je dosegala desetine milijonov mark in mo¢no osiromasila
razvojne moznosti Gorenja. Velike izgube, ki so mo¢no bremenile Gorenje Gospodinjski
aparati je bila Gorenje Elektronika, Gorenje Procesna oprema, Gorenje Glin in tudi Mali
gospodinjski aparati Nazarje (pozneje jih je kupil Bosch Siemens) in Gorenje Tiki v Ljubljani.
Preko 12 milijonov DEM je Gorenje stala izguba Bire Biha¢ zaradi vojaskih spopadov v
Bosni in Hercegovini. Vse to je pomenilo razvojno siromasenje podjetja, saj od drzave tudi v
tem obdobju ni bilo pri¢akovati nobene pomoci.

Izoblikovalo se je staliSCe, da je treba poslovni sistem ocistiti zgubarjev s stecaji ali
pripojitvami zdravih delov ter podjetij drugim Gorenjevim druzbam. Tako sta v drugi polovici
leta 1993 iz nekdanjega Gorenja Procesna oprema, ki je moralo v stecaj, nastali novi druzbi,
Gorenje Indop in Gorenje Orodjarna. Gorenje Glin in Gorenje Elektronika, ki sta morala v
steCaj, sta prisla v lastniStvo in upravljanje Sklada Republike Slovenije za razvoj in v
nastajajoci novi strukturi poslovnega sistema ostala zunaj sistema povezanih podjetij.
Dodatno breme je predstavljala mo¢na recesija na svetovnem trgu, upad prodaje na Ceskem,
Madzarskem, v Franciji in Skandinaviji ter padec tujih valut, ki je grozil, da bo treba v Evropi
prodajati z izgubo oziroma brez pravega pokritja.

Na podlagi Zakona o lastninjenju ter zakona o gospodarskih druzbah so se leta 1995 opredelili
za projekt lastninjenja. Sprozili so obsezen in kompleksen proces ocenjevanja bilancne
vrednosti Gorenja, oblikovanja nove sestave delniske druZzbe, njenega upravljanja in vodenja
ter priprave na komuniciranje z bodo¢imi delni¢arji. Zunaj lastninjenja v sistemu Gorenje sta
ostali druzbi Gorenje Notranja oprema in Gorenje Servis. Elaborat o bodo¢i kapitalski
strukturi je gradil na razvojni viziji zacasnega poslovodstva koncerna, z Zeljo, da bi s
programom lastninskega preoblikovanja vzpostavili modele sodobne, fleksibilne kapitalske
druzbe, z ustreznimi vplivi mati¢ne druzbe na strategijo soodvisnih druzb.

Vzporedno s procesom lastninskega preoblikovanja pa so pripravljali osnutke organiziranosti
bodoce delniske druzbe Gorenje in njene z zakonom o gospodarskih dejavnostih usklajene
upravljalske strukture.

Poslovni rezultati Gorenja d.d. v letu 1994 so napovedovali, da se je po hudi bitki za

prezivetje v letih oh 1990 do 1993 zacelo postopno ozivljanje. Gorenju se je uspelo obdrzati
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na nogah kljub izgubi nekdanjih trgov in vplivu hude recesije v svetu. Povecala so se zunanja
naroCila, usmerjenost k potroSnikom njihovih proizvodov pa je bila podprta z novimi
investicijami v tehnologijo in razvoj. V Gorenju je prevladal realno kriti¢ni odnos do pojava
globalizacije. Ta je sicer poudarjal nujnost organiziranja in ukrepanja v novih razmerah, da bi
se Gorenje obdrzalo na zunanjih trgih, je pa tudi zmogel dolgoro¢neje vzpostaviti produktiven
dvom v perspektivnost globalizacije.

Sredi leta 1996 je Agencija za lastninjenje RS dala prvo soglasje k programu lastninskega
preoblikovanja Gorenja in z njim program, ki je predvideval ustrezno razdelitev delnic,
notranji odkup ter javno prodajo delnic. Z lastninjenjem je Gorenje pridobilo preko 25.800
delnicarjev, najvecji delez pa je pripadel upravicencem iz interne razdelitve ter notranjega
trga.

Leta 1997 je podjetje izdelalo dvamilijonti Stedilnik za najvecje trge in najbolj znanega
nemskega kataloskega prodajalca Quelle'®, na sejmu Domotechnica v KoInu je bil pralni stroj
Simple&Logical ocenjen kot najprijaznejsi v Evropi, z najmanjs$o porabo elektri¢ne energije,
pralnih sredstev in vode, isti stroj pa je prejel tudi "kristalni globus", nagrado Gospodarskega
vestnika za ekoloski dosezek leta.

Eno najpomembnejsih institucionalnih odloCitev so sprejeli leta 1998, ko se je Uprava
Gorenja d.d. odlocila za novo nalozbo, in sicer vzpostavitev nove tovarne hladilno-
zamrzovalnih aparatov.

Leto 1998 je rojstno leto delniske druzbe Gorenje, skupS¢ina delnicarjev je v juliju tega leta
potrdila desetélanski Nadzorni svet™, ta pa je imenoval §tiri¢lansko Upravo®'. Kot prve naloge
v svojem mandatu se je nova Uprava Gorenja d.d. lotila izdelave StrateSkega nacrta Gorenja
1998-2003. Izdelave svoje vizije in poslanstva za prva leta prihodnjega tisocletja se je lotilo
vseh Stirideset podjetij Gorenja doma in v tujini.

Tudi v letu 1999 je Gorenje nadaljevalo z intenzivnimi vlaganji v dejavnosti. Odprlo je

poslovne prostore v Moskvi, graditi je pricelo logisti¢ni center v Pragi in skladiS¢no poslovni

19 Sodelovanje tece ze od leta 1970 (Rojc 2000: 66)

20 Sestavljali so ga: Marko Volj¢ (predsednik), mag. Tomaz Kuntari¢, dr. Lojze So¢an, mag. Branko Pavlin,
Tone Majzelj (predstavnik zunanjih lastnikov), Ivan AtelSek (namestnih predsednika), Irena Brloznik, Peter

Kobal, Drago Krenker, dr. Emil Rojc (predstavniki zaposlenih).
1 Joze Stanic (predsednik), mag. Franjo Bobinac (prodaja in marketing), mag. Drago Bahun (kadri in delavski

direktor) in ga. Marija Miheljak (ekonomika in finance).
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objekt v Sarajevu. Z nakupom sredstev Marles pohistva je pridobila pogoje za proizvodnjo
kuhinjskega in kopalniSkega pohistva novoustanovljena hcerinska druzba Gorenje Interieri s
sedezem v Limbusu pri Mariboru.

V letu 1999 je podjetje izvozilo 93 odstotkov celotne proizvodnje, od tega kar 80 odstotkov v
drzave Evropske unije. Navzoce je na Sestdesetih svetovnih trgih. Najvecje trge predstavljajo
dezele Severne in Vzhodne Evrope, kamor podjetje proda 39 odstotkov celotne proizvodnje.
To so trgi Nemcije, Avstrije in Skandinavskih deZel. Postalo je najvecji neto izvoznik in se
uvrstilo med osem najvecjih proizvajalcev bele tehnike v Evropi.

Leta 2000 je Gorenje dokonc¢alo nov poslovni center v Bosni in Hercegovini, podobnega pa
tudi na Ceskem. Pri¢elo se je sodelovanje s podjetjem Pinifarina, znanim oblikovalskim
studiem iz Italije. V Casu, ko je slavilo jubilejno obletnico, je torej nizalo uspehe enega za
drugim. Vendar je septembra tega leta dozivelo Se en Sok — pozar v Galvani, ki je resno
ogrozil uspesnost poslovnega izida v tem letu in ki je predstavljal fenomen v kriznem
vodenju. V dobrem mesecu po pozaru je proizvodnja ze stekla v vseh programih, nova
sodobna Galvana pa je bila zgrajena ze prej kot v pol leta.

V zacetek 21. stoletja je Gorenje vstopilo poslovno uspesno, z upravi€eno samozavestjo in
bogatimi izkuSnjami ter uspe$no nadaljuje svojo poslovno zgodbo. Po petih letih svojega
obstoja v Sloveniji in drugod po Evropi in v svetu je ustvarilo podobo trdozivega, vitalnega,
zaupanja vrednega podjetja. Danes je Gorenje uspeSna mednarodna korporacija z razvejano
mrezo podjetij v tujini, sestavljajo pa jo krovna druzba Gorenje gospodinjski aparati, d.d. ter

43 drugih druzb v tujini, ki so povezane v sistem na podlagi kapitalskih delezev.

Po tem zgodovinskem pregledu toka dogodkov, vzponov in padcev, se nehote poraja
vprasanje: kako je lahko Gorenje po teZzavnih Casih in obdobjih kriz vedno znova dosegalo
nove dosezke in dinamicne rasti? Kaj je proizvajalo izdelke, ki jih je svetovni trg sprejemal z
zaupanjem? Imelo je dobro organizirano lastno prodajno mrezo na tujem, najvecjo prednost
pa predstavljajo ljudje, zaposleni, strokovni kadri in celotno poslovodstvo Gorenja. Tako je
Gorenju ne le uspelo iziti iz krize, temvec¢ je po vsaki zmagi postalo Se mocnejSe in zrelejse.

Znali so razmi$ljati razvojno in ukrepati podjetnisko kot pameten, zdrav gospodar.
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4.2. ORGANIZACIJSKA STRUKTURA GORENJA, d.d.

4.2.1. Gorenje, d.d.

Skupina Gorenje je transnacionalno podjetje, globalna multinacionalka, sestavljena iz krovne
druzbe Gorenje, d.d. ter 47 druzb, od tega 33 v tujini. Je najvecji slovenski izvoznik, saj
izvozi 93% celotne proizvodnje. Prodaja v ve¢ kot 60 drZavah sveta, v Evropi, kjer je poznano
predvsem kot prodajalec gospodinjskih aparatov, dosega 4% trzni delez, letna proizvodnja
znasa preko 2,8 milijona velikih gospodinjskih aparatov, delez prodaje pod lastno blagovno

znamko pa znaSa 75%> (www.gorenje.si). Skupina Gorenje je mo¢no internacionalizirana,

najvecji delez prodaje dosega v drzavah Evropske unije, z razsiritvijo le-te po prvem maju pa
se bo delez prodaje v drzave Evropske unije Se povecal, ker je Gorenje mocno prisotno tudi v

novih ¢lanicah EU.

22 . - - . R s
Gorenje na svetovnem trgu nastopa z naslednjimi blagovnimi znamkami: Gorenje, Sidex, Galant, Korting.

Pod temi blagovnimi znamkami proda 70% svoje proizvodnje.
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Shema G1: Makroorganizacijska struktura skupine Gorenje
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Odprtost v svetovni prostor je za podjetje znacilna Ze od Sestdesetih let, ko je zacelo poslovati
na zelo zahtevnem nemskem trgu. V to drzavo je Gorenje v letu 1961 izvozilo prvih 200
Stedilnikov. Pogoj za naravnanost na tuje trge je bila visoka stopnja kakovosti izdelkov, ki je
odprla pot poslovanja tudi v druge drzave. Mednarodna usmeritev podjetja je v sedemdesetih
letih vodila v Sirjenje mreze lastnih podjetij v tujini, temu pa je sledila strma rast prodaje. Na
ta nacin se je podjetje, tudi po razpadu domacega trga v devetdesetih letih, v celoti usmerilo v
mednarodni prostor, kjer, kot sem navedla, proda 93% svojih izdelkov.
V letu 2003 je podjetje doseglo 191 mrd SIT prihodkov od prodaje in je konec leta
zaposlovalo 9.111 delavcev.
Druzba Gorenje, d.d. je v letu proizvedla 2,7 milijonov gospodinjskih aparatov. Lastni
proizvodni program uspeSno dopolnjuje z dokupom pomivalnih strojev, kuhinjskih nap,
plinskih Stedilnikov Sirine 90, mikrovalovnih pecic ter s televizorji in malimi gospodinjskimi
aparati.
Njihov cilj je usmerjenost na potrebe in zahteve kon¢nega potrosnika, zato so vsi njihovi
proizvodi energijsko varcni in okolju prijazni, njihova uporaba je enostavna in varna,
enostavno je njihovo vzdrzevanje in slovijo po izjemni obliki. Na podroc¢ju industrijskega
oblikovanja je Gorenje med vodilnimi proizvajalci gospodinjskih aparatov.
Njihove konkuren¢ne prednosti so:

- tradicija izdelovanja gospodinjskih aparatov,

- aktivnost na mednarodnih trgih,

- dobro sodelovanje s kon¢nimi kupci,

- dobro izgrajena prodajna in poprodajna mreza v Evropi,

- dobro pozicionirana blagovna znamka na klju¢nih trgih,

- moderna oblika, visoka kvaliteta in konkurencne cene,

- fleksibilnost in sposobnost hitrega odzivanja ter

- pripadnost zaposlenih in dobro usposobljen strokovni kader.
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Tabela 1: Podjetja z najve¢jim trznim deleZem v Evropi:

Electrolux 25%
Siemens-Bosch | 16%
Whirpool 15%
Marloni 10%
Elf 10%
Gorenje 4%

Vir: Case studies on Internationalization: Gorenje, Slovenija, FDV, 2000

Konkurencnost Gorenja je razvidna iz visokih trznih delezev:

Tabela 2: Trzni deleZi Gorenja:

Evropski trg 3%
Nemcija 6,4%
Hrvaska 54%
Francija 2,2%
BiH 65%
Avstrija 10,4%
Danska 8,4%
ZDA 3.2%

Vir: Svetlicic, Jakli¢ (2003) Enhanced Transition Through Outward Internationalization, str.

200

52



Dejavnost Skupine Gorenje je razdeljena na pet poslovnih podrocij oziroma divizij:

- Poslovno podrocje gospodinjskih aparatov, ki vkljucuje proizvodnjo in prodajo
gospodinjskih aparatov in v strukturi celotnega prihodka Skupine Gorenje predstavlja 76% in
katere nosilec je mati¢no podjetje;

- Poslovno podro¢je notranje opreme zajema proizvodnjo in prodajo kuhinjskega in
kopalniskega pohiStva, sanitarne opreme ter kerami¢nih plosCic. V strukturi celotnega
prihodka Skupine Gorenje dosega 7,6%;

- Poslovno podrocje toplotne in strojne opreme, ki vkljucuje proizvodnjo in prodajo grelnikov
vode, orodij ter gospodinjske opreme, predstavlja 5,2% v strukturi celotnega prihodka;

- Poslovno podrocje storitev vkljuCuje trgovino, inZeniring, zastopstva, gostinstvo, turizem in
upravljanje z nepremi¢ninami, predstavlja pa 10,6% od celotnega prihodka;

- Poslovno podrocje energetike in varstva okolja; to je novo nastajajoca divizija, ki zajema
ravnanje s posebnimi odpadki, odvoz in predelavo mulja ter izdelavo in prodajo opeke,
stropnih nosilcev in preklad (Letno porocilo 2000, Gorenje). Predstavlja 0,6% v prihodkih od
prodaje skupine Gorenje.

Skupina Gorenje se posluzuje delitve druzb po divizijah, ker tako najlaZje transparentno
razparcelira svojo dejavnost. S tem, ko oblikuje divizije, strogo lo¢i oddelek gospodinjskih
aparatov od storitev, divizijo notranje opreme od divizije strojne in toplotne opreme itd.
Dejavnosti, razvrS¢ene po skupinah, omogocajo poleg drugih prednosti tudi vecjo

transparentnost in vecji nadzor.
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Shema G2: Delitev druzb v skupini Gorenje po divizijah

Vir: Gorenje, d.d.
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Podobno ima tudi Skupina Candy svojo dejavnost organizirano v S§tiri lo¢ene proizvodne

divizije: nega perila, hlajenje, kuhanje in nega tal (www.candy-group.com )*.

Gorenje ima v svetu tudi razvejano mrezo lastnih podjetij in predstavniStev, ki sluzi kot
podpora prodaji na domicilnih trgih. Podjetja imajo organizirano tudi lastno potnisko mrezo,

skladiS¢enje, transport in servisno dejavnost. Poleg tega pa ima organizirano v tujini kar na
treh lokacijah tudi proizvodnjo kuhinjskega pohistva, in sicer v Avstriji, na Ceskem in v BiH.

Vsaka sprememba strategije podjetja nedvomno zahteva spremembe organizacijske strukture
in procesov poslovanja, saj sta ustrezna organizacijska kultura in organizacijska struktura dve
izmed orodij uspeSne implementacijske strategije, pri ¢emer ne sme manjkati nadzorna

funkcija.

4.2.2. Upravljnje druzbe Gorenje, d.d.

Po lastninskem preoblikovanju je mati¢no podjetje Gorenje, d.d. postalo delniSka druzba z
zelo razprSeno lastniSko strukturo. Delnice Gorenja z oznako GRVG so uvrscene v borzno
kotacijo Ljubljanske borze. Zaradi tega je maticno podjetje tudi javna delniska druzba, kar
pomeni, da je dolzno javno objavljati podatke o poslovanju, o razvoju in investicijah, oziroma
vse tiste podatke, ki lahko imajo vpliv na ceno delnice. Pri tem pa mora zagotavljati nacelo
enakopravnosti za vse delnicarje.

uveljavljajo svoje interese. Skupscina je pristojna odlocati o uporabi dobicka, imenovati
Nadzorni svet druzbe in ga tudi odpoklicati, imenovati revizorja in odlocati o razresSnici
Uprave in Nadzornega sveta za poslovanje druzbe. V njeni pristojnosti je prav tako
sprejemanje najvisjega akta druzbe Statuta kot tudi njegovo dopolnjevanje oz. spreminjanje.
Slovenija se je pri oblikovanju zakonodaje o gospodarskih druzbah zgledovala predvsem po
nemskem dvotirnem sistemu. To pomeni, da ima delniska druzba dva organa upravljanja in
sicer Nadzorni svet in Upravo druzbe. V Gorenju je Nadzorni svet v skladu s Statutom druzbe
desetClanski. V Nadzornem svetu je pet predstavnikov kapitala in pet predstavnikov iz vrst

zaposlenih. TakSno sestavo Nadzornega sveta zahteva namre¢ Zakon o soupravljanju

2 Podjetje Candy je Evropsko podjetje, ki ima 12 podruznic v Sestih evropskih drzavah in je Ze od leta 1945

sinonim za kvalitetne gospodinjske naprave.
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zaposlenih pri gospodarskih druzbah. Nadzorni svet ni organ vodenja delniske druzbe, temvec
organ nadzora. Skrbi torej za skupne interese druzbe kot asociacije delniCarjev ob
predpostavki razli¢nih interesov posameznih delnicarjev. Hkrati pa ima Nadzorni svet tudi
pomembno svetovalno funkcijo Upravi.

Nadzorni svet lahko od Uprave zahteva porocilo o poslovanju, lahko preverja poslovne knjige
in dokumentacijo druzbe, imenuje Upravo druzbe in daje soglasje k tistim poslom, za katere
je s Statutom dolo¢eno, da je Uprava vezana na soglasje Nadzornega sveta. Pri nadzoru
druzbe odigra pomembno vlogo tudi pooblasceni revizor, ki ga na predlog Nadzornega sveta
imenuje skupséine delnicarjev. Pooblasceni revizor dejansko pregleduje poslovne knjige in
preverja skladnost poslovanja z veljavnimi predpisi, standardi in tudi etni¢nimi normami.
Uprava druzbe je v skladu za zakonom najmanj dvoclanska. Sestava Uprave je opredeljena v
Statutu druzbe. V tem mandatnem obdobju ima mati¢no podjetja Gorenje, d.d. petclansko

Upravo, ki jo sestavljajo:

- Predsednik druzbe

- Clan Uprave za komercialo in marketing
- Clan Uprave za razvoj in marketing

- Clan Uprave za finance in ekonomiko

- Clan Uprave za organizacijo in kadre

Clan Uprave za organizacijo in kadre je tudi predstavnik zaposlenih v Upravi. V skladu z
zakonom o soupravljanju imajo zaposleni v druzbah, ki zaposluje vecje Stevilo delavcev, tudi
svojega predstavnika v Upravi druzbe.

Uprava druzbe vodi delnisko druzbo v dobro druzbe, samostojno in na lastno odgovornost.
Druzba ima tudi organ soupravljanja, ki ga imenujemo7 Svet delavcev. Svet delavcev je
pristojen obravnavati vprasanja, ki so vezana na zaposlene. Poleg tega pa imenuje
predstavnike zaposlenih v Nadzorni svet druzbe in imenuje delavskega direktorja, ki v Upravi

zastopa interese delavcev.
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4.2.3. Makroorganizacijska struktura skupine Gorenje, d.d.

Z organizacijsko strukturo v poslovnem subjektu se razmejimo delovna podro¢ja na
posamezne nosilce, doloCi se vodstvena hierarhija, iz ¢esar posledi¢no izhaja tudi ureditev
pooblastil.

Izbira organizacijske strukture je odvisna od razmer, v katerih organizacija posluje. Skupina
Gorenje posluje na podrocju, kjer je potrebno hitro odzivanje na zahteve potroSnikov,
inovativnost, odli¢nost poslovnih procesov, varovanje okolja in izkori§¢anje sodobnih
tehnologij. Skupina Gorenje je tudi sistem s Stevilnimi programi, z razli¢no kompleksnostjo
tehnologij in vpetostjo v mednarodno okolje, zaradi ¢esar za snovanje organizacijske strukture
ni mozno izbirati enoznacne organizacijske oblike.

V Gorenju ne pristopajo k popolnoma novi obliki organizacijske strukture, temve¢ obstojeco
organizacijsko strukturo le spreminjajo in dograjujejo tako, da bi le-ta odpravila
pomanjkljivosti in vnesla v organizacijsko strukturo elemente, ki so potrebni za uresni¢evanje
zahtevnih ciljev razvoja ob spremenjenih novih razmerah na trgu. Novost je tudi v tem, da se
organizacijska struktura oblikuje na nivoju celotne skupine Gorenje.

Skupina Gorenje je opredeljena kot dejanski koncern, ki ga sestavlja vrsta povezanih druzb na
podlagi kapitalskih delezev in deluje kot enotno podjetje pod enotnim vodenjem.

Nacini izvajanja enotnega vodenja so lahko razli¢ni, od ¢esar je odvisna stopnja centralizacije.
Bolj kot je koncern centraliziran, ve¢ funkcij se opravlja na nivoju koncerna. Sistem Gorenja
je v veliki meri decentraliziran, saj lahko vsakdo komunicira z vrthom, razvija pa se v smeri
centralizacije (npr. kontroling, standardi...).

Pri koncipiranju organizacijske strukture je potrebno kombinirati takSne organizacijske oblike
in nacela, s katerimi je mogocCe zagotoviti doloceno stabilnost organizacije, hkrati pa ostati
dovolj fleksibilen za hitro prilagajanje potrebnim spremembam. To pa je mogoce dosegati z
uvajanjem plitke organizacijske strukture z manj organizacijskih nivojev z ustrezno
decentralizacijo na operativnem nivoju.

Organizacijska struktura Skupine Gorenje je koncipirana na dejanskem koncernu pod enotnim
vodstvom Uprave krovne druzbe Gorenje d.d., pri Cemer se uveljavlja princip centralizacije
strateskih usmeritev ob centralizaciji programske in funkcijske odgovornosti na operativnem
nivoju. Uveljavitev takSnega principa narekuje, da se pod enotnim vodenjem opravljajo tudi

nekatere skupne naloge na nivoju skupine Gorenje. Ob tem pa se zagotavlja tudi v prihodnje
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velika mera decentraliziranega odloCanja zaradi potreb po fleksibilnem odzivanju na vplive

okolja.

Kot izhodis¢e postavitvi organizacijske strukture sluzi funkcijski princip delitve nalog, ki se

dopolnjuje z divizijsko matricno organizacijsko strukturo. Tako je vsak program del matri¢ne

organizacije. Organizacijska struktura na makro nivoju in delitev podroc¢ij dela med ¢lani

uprave je razvidna iz prilozenih shem.

Na nivoju Skupine Gorenje se opravljajo naslednje skupne naloge oz. korporacijske funkcije:

postavitev strategije in politike razvoja Skupine Gorenje in poslovnih funkecij,

nadziranje in odobravanje strategije razvoja divizij,

razvoj poslovnega sistema,

alokacija finan¢nih in materialnih resursov,

usklajevanje davéne in finan¢ne politike,

pravno svetovanje in zastopanje,

usklajevanje politike zaposlovanja, usposabljanja in motivacije zaposlenih,
izbor kadrov za klju¢ne polozaje,

vzpostavljanje in vzdrzevanje ucinkovite organizacijske strukture

spreminjanje organizacijske kulture,

skrb za institucionalno podobo in identiteto,

skrb za industrijsko lastnino in razvoj blagovne znamke,

obvladovanje skupin kupcev in skupin dobaviteljev,

marketing in servis v skupnem korporacijskem delu,

funkcioniranje sistema interne kontrole in risk managementa,

izgradnja in vzdrzevanje informacijskega sistema,

razvoj in izvajanje sistema kontrolinga,

izdelava konsolidiranih ra¢unovodskih izkazov in poroc¢il Skupine Gorenje,
vzpostavitev in vzdrzevanje sistema uvajanja okoljevarstvenih standardov,

vzpostavitev in vzdrzevanje sistema zagotavljanja kakovosti.

ter

Navedene skupne koncernske funkcijske se opravljajo v krovni druzbi Gorenje d.d. v okviru

novo organiziranih funkcijskih enot ali pa v Ze obstojeCih organizacijskih enotah, ki razsirijo

njeno podrocje delovanja.

Poslovanje Skupine Gorenja je razdeljeno v pet programskih podrocij — divizij, znotraj katerih

se organizirajo vse tiste poslovne funkcije, ki so potrebne za uéinkovito izvajanje strategije,
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dolgoro¢en razvoj programa ter izvajanje sprejetih nacrtov. Katere funkcije se bodo
centralizirale na nivoju divizije je odvisno od posebnosti posamezne divizije, te funkcije pa se
praviloma oblikujejo v nosilnem podjetju posamezne divizije. To pomeni, da bo Skupina
Gorenje delovala po principu vecstopenjskega koncerna, pri ¢emer bo vodilna praviloma v
lastniSkem odnosu do drugih podjetij v diviziji.

Divizija gospodinjskih aparatov, ki predstavlja glavno dejavnost Skupine Gorenje in katere
nosilec je obvladajofa druzba, je zaradi pomembnosti, saj predstavlja kar 80% celotnega
poslovanja Gorenja, neposredno vodena s strani Uprave, ki tudi usmerja dnevno poslovno
politiko. Uprava druzbe vodenje ostalih divizij in odgovornost za njihov razvoj (razen v
primeru gospodinjskih aparatov) prenasa na izvrSne direktorje oz. direktorje divizij.

Izvr$ni direktorji, ki pokrivajo divizijo, so v celoti odgovorni za dolgoro¢ni razvoj divizije, za
pripravo in izvajanje strategije divizije in tudi njeno dobickonosnost, zaradi Cesar so pristojni
pripravljati strategijo razvoja divizije, predlagati plane divizij ter plane investicij, nadzirati
poslovanje organizacijskih enot in druzb, ki so vklju¢ene v poslovanje divizije ter sprejemati
ukrepe za doseganje postavljenih ciljev. Na nivoju divizije se spremlja tudi uspesnost
poslovanja.

Divizija storitev se zaradi svoje raznolikosti na nivoju skupine obvladuje le finan¢no.
Uresnicevanje skupnih ciljev divizije se uresniCuje parcialno preko uresni¢evanja ciljev
posameznih podjetij, ki se uvrsc¢ajo v to divizijo.

deluje. Vloga mreze se razsirja tudi na druge divizije in ne zgolj na gospodinjske aparate, pri
¢emer se mora vodstvo divizije s posamezno PET dogovoriti za konkretne nacine in oblike
sodelovanja na doloCenem trgu.

Za izvedbo interdiscipliniranih strokovnih nalog v obstojeco organizacijsko strukturo podjetje
uvaja tudi projektno organiziranost kot posebno obliko zacasne organizacije.

Na nivoju Skupine Gorenje se bodo definirali tudi kljuéni poslovni procesi, s Cimer se
zagotavlja sistemati¢en pristop k doseganju ucinkovitosti poslovanja in boljSi koordinaciji
med posameznimi organizacijskimi enotami. Enotnost teh procesov izhaja tudi iz potreb, ki
jih narekuje uvajanje informacijske podpore SAP. S tem Gorenje funkcijsko organizacijo
dopolnjuje tudi s principi procesne organizacije. Kateri procesi bodo opredeljeni na tak nain
pa je potrebno definirati v nadaljevanju izgrajevanja organizacijske strukture.

S sklepom o imenovanju se bo opredelila vsebina projektne naloge, na¢in vodenja projekta,
izvajalci, posebni pogoji, ki jih morajo izpolnjevati izvajalci, nacin financiranja projekta in

roki izvedbe projektne naloge.
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Komunikacija v podjetju poteka po formalnih in neformalnih linijah. Formalne linije potekajo
zaradi delovnega procesa preko razlicnih oblik, organov vodenja in upravljanja, kolegijev ter
poteka os centrale k razlicnim podroc¢jem. Posluzujejo se tudi ogromno oblik neformalne
komunikacije, med drugim z internimi asopisi (GIB, Pika na G, Crno na belem...), aktivna
so tudi tri drustva zaposlenih: Sportno ( Sportna prireditve Gorenjada, planinsko drustvo,
izleti...), kulturno (sreCanja s kulturniki, organizacija razstav, kulturne prireditve...) in
drustvo upokojencev.

Stopnja specializacije je visoka, naloge po posameznih organizacijskih enotah so to¢no
dolo¢ene®®. Hierarhija $e vedno obstaja, saj veliko podjetje, kot je Gorenje, drugade ne bi
moglo delovati. Zato bo hierarhija vedno obstajala, se pa organizacija vse bolj splosca, ljudje
so vse bolj izobrazeni, imajo Siroko znanje, so bolj usposobljeni in imajo Siroko znanje, s
katerim obvladujejo spremembe (tudi zaradi tehnologije, zaradi katere se ne rabi ve¢ toliko
administracije).

Programi bele tehnike so podobno organizirani, imajo enake funkcije, sheme so si podobne.
Program POINT pa se od drugih razlikuje, ker gre za dogovore, individualne pogovore, ostali
trije pa so si podobni, vendar je vseeno vsak specifiden®.

Ker je Gorenje delniska druzba, je Uprava zakonit zastopnik. Pooblastila izhajajo iz delitve
dela, prenasajo pa se na nizje nivoje oz. od ¢lana Uprave k podrejenim.

Po besedah ge. Silve Globacnik, direktorice organizacije in splosnih zadev, v Gorenju
organizacijske sheme niso identi¢ne nobeni od prej navedenih organizacijskih struktur, po

katerih bi organizacija imela naslednjo obliko:

24 Podjetje ima namen vpeljati ARIS programski proces, ki bo pokrival celotno organizacijo podjetja.
Trenutno je obdelava Se vedno ro¢na in ni podprta z dobrim racunalniskim programom.
2 Program proizvodnje pralnih strojev ima v organizacijo vpet tudi razrez plocevine za celotno podjetje, tudi

za Kuhalne aparate in Hladilno-zamrzovalne aparate.
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podjetje

X1 X2 X3 X4

nabava proizvo- prodaja
dnja

Gorenje deluje po lastni shemi, ki ne sledi teoriji, ki najbolj ustreza podjetju in s katero

dosega cilje in uresnicuje svojo poslovno strategijo.

Iz delitev druzb v Skupini Gorenje po divizijah je razvidnih ze prej omenjenih pet divizij:
divizija gospodinjskih aparatov, divizija notranje opreme, divizija toplotne in strojne opreme,
divizija storitev ter divizija energetike in varstva okolja. Divizija gospodinjski aparati je tako
odgovorna za hladilno-zamrzovalne aparate, kuhalne aparate (Program KA), pralne stroje,
suSilnike, idr. Divizija notranje opreme je aktivna na podrocju pohistva, keramike in sanitarne
opreme, poslovno podroc¢je toplotne in strojne opreme pa za strojegradnjo, orodjarstvo in
toplotno tehniko. Podobno ima svoje podroc¢je delovanja tudi divizija energetike in varstva
okolja.

Tako spadajo pod divizijo gospodinjskih aparatov druzbe Gorenje, d.d. Gorenje IPC, d.o.o. in
Gorenje Biterm, d.o.o., pod divizijo notranje opreme Gorenje NO, d.d., Gorenje Glin, d.o.o.,
Gorenje Kuchen, GmBH, Gorenje Kuchyne Spol s.r.o. ter Gorenje Kuhinje, d.o.o. v Sarajevu.

Podobno shema prikazuje tudi ostale tri divizije.

Za primerjavo z organizacijskimi strukturami drugih transnacionalnih podjetij bom navedla
organigram podjetja BSH His$ni aparati, d.o.0o. BSH, d.o.0. je podjetje nemskega izvora s
podruznico v Zgornji savinjski dolini, to¢neje v Nazarjih. Ker imata obe preucevani podjetji,
Gorenje in BSH, podobno podroc¢je delovanja, to je proizvodnja gospodinjskih aparatov in sta

bili v preteklosti kapitalsko povezani, je primerjava med njima smiselna.
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Shema B1: Organizacijska shema BSH, Nazarje

Vir: BSH GmbH, Nazarje

VODSTVO
PODJETJA
TEHNICNO GOSPODARJENJE PRODAIJA IN
PODROCIJE MARKETING
RAZVOJ NABAVA PRODAJA VEL.
APARATOV
UPRAVLJANJE RACUNOVOD., PRODAJA MAL.
FINANCE APARATOV
INVALIDSKA ORGANIZ. IN TRZNO KOMU-
DRUZBA INFORMATIKA NIC.,OGLASEV.
VARSTVO PRI KADROVSKE IN PRODUKT
DELU SPL. ZADEVE MARKETING
APROBACIJE SERVIS IN PRODUKTNO
REZERV. DELI IZOBRAZEVAN.
TEHN. SLUZBE, DISPO,LOGISTI-
PROIZVODNJA KA APARATOV

Iz sheme so razvidna tri poslovna podro¢ja: tehni¢no podrocje, gospodarjenje ter prodaja in
marketing. Znotraj vsakega so pozicionirane razlicne sluzbe, od razvoja in nabave do
produktnega izobrazevanja. Mogoce bi shemo podjetja Se najlazje primerjali s shemo
programa Kuhalni aparati znotraj Gorenja, katero bom preucevala v naslednjem poglavju.

Edina skupna tocka je oddelek razvoja, povsod drugod so bistvene razlike.

62



Siemens, nemska korporacija, stara ve¢ kot 150 let, dobicke ustvarja z nuklearno energijo,
specialnimi telefonskimi mrezami (PBX) in racunalniki, telekomunikacijskimi in varnostnimi
sistemi, medicinsko opremo, elektriénimi napravami, proizvodi na podro¢ju avtomobilske
industrije ter seveda gospodinjskimi aparati itd. V preteklosti je podjetje koristilo
dobickonosne pogodbe z drzavo. Npr. podjetje je drzavi prodajalo brezzicne telefone po
osemkrat visji ceni od japonskih proizvodov.

Glavni cilj vodstva podjetja v preteklosti je bil pretvoriti po malem nemotivirano podjetje v
agresivno multinacionalmo korporacijo, ki bi se lahko postavila ob bok najuspesnejSim
korporacijam, kot sta AT&T ter General Electric. To jim je danes v veliki meri uspelo, saj so
na mnogih podro¢jih med vodilnimi. Zato so morali preko dolofenih sprememb in
modificiranj organizacijske strukture, saj je podjetje za raziskave in razvoj potrosilo ve¢ kot
njeni konkurenti, vendar je kljub temu dosegalo manjSe dobicke. Zato je podjetje pricelo z
reorganizacijo. Ukinili so dva sloja menedZmenta, naslednjega leta pa se je sedem zasebnih
delov podjetja pretvorilo v petnajst (pozneje trinajst) organizacijskih enot z lastnim prodajnim
in marketinskim osebjem. Ukinili so nedobi¢konosne linije proizvodnje, kar je v nemski
industriji zelo neobicajno (Weihrich in Koontz 1993: 288). V tistem obdobju so se odlocili
telekomunikacije, ki so zgubile ve¢ kot 100 milijonov dolarjev letno, uskladiti z medicinsko
enoto, ki je ustvarila 17% letno stopnjo rasti.

Korporacijska kultura je v preteklosti visoko vrednotila tehnologijo, a zapostavljala trzenje
(ibidem). Danes Siemens posveca ve€ pozornosti svojemu trznemu deleZu, ne le na Evropskih
trgih, ampak tudi v ZDA in na Japonskem.

Moc¢ raziskovalne sluzbe mati¢nega podjetja je zmanjSana zaradi prenosa odgovornosti za
primerjalna raziskovanja na poslovne enote. Mati¢na druzba se sedaj osredotoCa na bazicne
raziskave. Ne le da imajo poslovne enote ve¢ odgovornosti za raziskave, ve¢ imajo tudi
odgovornosti za njihove stroske.

Siemens ima za sabo ve¢ kot 150 let inoviranja, zato bi bila organizacijska struktura, ki je
ustrezala podjetju v preteklosti, danes za bodoce konkuren¢no svetovno trzis§ce neprimerna.
Ravno to stalno spreminjanje organiziranosti Zelim poudariti v tej diplomski nalogi, saj
staticne organizacijske sheme, brez prilagajanj okoliS¢inam, niso ucinkovite in ne morejo
zagotoviti uspeSnega dolgoro¢nega poslovanja. Spremembe so pravzaprav predpogoj
uspesnosti, kar vsekakor ne velja zgolj za gospodarstvo, temve¢ tudi za druge zivljenjska

podrogja.
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4.2.4. Spreminjanje organizacijske sheme skupine Gorenje, d.d.

Gorenje je v svoji preteklosti doZivelo in reSilo mnogo kriz. Mogoce najbolj resna in najbolj
zastrasujoca je bila izguba trga po razpadu Jugoslavije. V tistem obdobju je Gorenje izgubilo
vecino svojega trga in se znaSlo v slepi ulici. Za sanacijo oz. izhod iz krize je podjetje
potrebovalo vec let, veliko odrekanj, Se posebej pa kolektivni duh in enotnost celotnega
podjetja, vseh zaposlenih.

Dogodki v bivsi Jugoslaviji so skoraj uniéili internacionalizacijsko strategijo podjetja. Proti
koncu 80-ih let je hegemoni¢no orientiran rezim v Beogradu pod vodstvom Srbskega
nacionalizma usodno vplival na Jugoslovansko vlado. Slovenska odlocitev osamosvojiti se in
prevzeti demokrati¢ni politicni sistem je imela za slovenska podjetja usodne posledice —
izgubo celotnega jugoslovanskega trga. Gorenje kot jugoslovansko podjetje je prakticno
izginilo, slovenska podjetja pa so izgubila ve¢ kot 40% prejSnjega domacega trga (Socan

2000: 8).

Po osamosvojitvi se je Gorenje, podjetje z priblizno 9.000 zaposlenimi, soocilo z razlicnimi
tipi pritiskov. Prvi¢, domaci trg se je skrcil na vsega 5% celotne proizvodnje. Administracija
je bila preobsezna in jo je bilo potrebno takoj zreducirati. Poleg tega je bil v tistem Casu
kapital v Sloveniji izredno drag, nova valuta pa je bila precenjena. Rekonstrukcijo in
revitalizacijo Skupine Gorenje je spremljala resna gospodarska depresija drzav Evropske
unije in drugih drzav OECD. IstoCasno se je zgodil kolaps trgov v bivS§ih komunisti¢nih
drzavah. Kratkoro€no prezivetje in izogib rdeim Stevilkam je bil mogo¢ le z drasticnim
zmanjSanjem plac celotnega kolektiva.

Prihajalo je do velikih tezav pri oskrbi z reprodukcijskim materialom in sestavnimi deli,
negotova je bila usoda premozenja Gorenja v republikah in pokrajinah nekdanje Jugoslavije,
prekinjen je bil placilni promet na obmocju nekdanje skupne drzave Jugoslavije. Potrebno se
je bilo prilagajati novo nastalim gospodarsko-politiénim razmeram in spremembam doma in v
svetu, predvsem pa naglo poiskati nadomestne trge ter se pripraviti na pospeseno osvajanje
novih trzi$¢. Slednje je zahtevalo velika vlaganja v Gorenjevo prodajno mreZo, na tujem pa
tudi permanentno obnovo ter tehnolosko posodabljanje proizvodnih zmogljivosti.

V grobem sta dva glavna razloga ohranila Gorenje na povrsju v tej situaciji. Prvi je bil izredno
visoka stopnja homogenizacije, razvojne filozofije in delovne kulture skupine. Velika ve¢ina

zaposlenih je zaupala takratnemu predsedniku Uprave Jozetu Stanicu, ki je uvedel konsenz
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kot enega od odloc¢ilnih elementov kulture skupine. Drugi razlog je bil uspeSen
internacionalizacijski manedzment. Kvaliteta internacionalizacije ni razvidna le iz obseZnega
in ucinkovitega dela Gorenjeve mreze podjetij v tujini, temve¢ tudi iz visoke stopnje
tehnoloskih, inovativnih aktivnosti ter aktivnosti designa, kot tudi iz kvalitete cloveskih virov
in ze dosezenih tehni¢nih standardov ter hitrih prilagajanj za potrebe na trgu.

S koncem depresije in uvedbo cenejSega denarja je Gorenje ponovno zacelo vecati svoje
investicijske aktivnosti z namenom tehnoloske izboljSave svojih programov. Zgoraj omenjena
dejstva so tudi odlocilno prispevala k evoluciji privatizacijske strukture Gorenja. Lastninski
delez menedzmenta in zaposlenih (vklju¢no z upokojenimi delavci) je dosegel priblizno 1/3
privatizacijskem procesu. Osnova za transformacijo v moderen tip korporacije je bia
doseZena.

Leta 1996 je Gorenje pridobilo soglasje Agencije za lastninjenje Republike Slovenije k
programu lastninskega preoblikovanja Gorenja, predvidena je bila ustrezna razdelitev delnic,
notranji odkup in javna prodaja delnic.

Z uspeSno izpeljano privatizacijo in rekonstruiranjem v Gorenje d.d. je proces
internacionalizacije dosegel dodatno vzpodbudo (Ibidem). Gorenje je bilo eno redkih podjetij,
ki je prejelo vladno podporo za dolo¢ene programe raziskav in razvoja. Pospremljeno z vse
vecjimi investicijami je Gorenje postajalo vse bolj prepoznavno v drzavah Evropske unije,
drzavah v traziciji in na drugih trgih po poslovni filozofiji "Simple&Logical". Ta filozofija
zdruzuje sinergijo obseznega truda, od velikih investicij v raziskave in razvoj in sodelovanja z
univerzami in inStituti, motiviranja za inovacije, promocijo oblikovanja (vklju¢no s
sodelovanjem z g. Pinifarina), do implementacije pomembnih tehni¢nih standardov. Sinergija
Gorenja d.d., ki je takrat vkljucevalo 36 podjetij in 6.500 zaposlenih, od tega je 23 podjetij s
preko 500 zaposlenimi lociranih po svetu, raste (So¢an 2000:11).

Kot rezultat zgoraj omenjenega je dodana vrednost na zaposlenega v drugi polovici
devetdesetih konstantno rasla, cena delnic Gorenja se je v treh letih podrazila za 46%.
Obnasanje Gorenja znotraj dozorelih gospodinjskih aparatov je nenavadno - obnasa se kot
mlado podjetje pri snovanju mlade panoge. Zato je Gorenje povecalo trzni delez na
najpomembne;jsih trgih, delez kompatibilnih aktivnosti "Program dom" znotraj celotne prodaje
raste, medtem ko so menedZerski, tehnoloski in ¢loveski viri ¢edalje bolj podobni standardom

najbolj sofisticiranih podjetij v tej panogi.
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4.2.4.1. Pregled spreminjanja makroorganizacijske strukture Skupine

Gorenje, d.d.

Pregled makroorganizacijske strukture Skupine Gorenje, d.d. bom pricela v letu 1974, torej
bom poskusala poiskati razlike, ki so nastale v tridesetih letih. Takratno Gorenje Tovarna

gospodinjske opreme, n.sol.o. je imelo naslednjo strukturo:

Shema Z1: Organizacijska struktura Skupine Gorenje iz leta 1974

GORENIJE
Tovarna gospodinjske opreme, n.sol.o

Z naslednjimi TOZD-i:

- Pralna tehnika

- Plastika

- Hladilna tehnika

- Zamrzovalniki

- Kuhalni aparati

- Stedilniki

- Galvana

- Kondenzatorji Rogatec
- Kompresorji Crnomelj
- Mali gospodinjski aparati Nazarje
- Gostinska enota

- Avtopark

- Promet

- Servis in maloprodaja
- Elekronika

- Vzdrzevanje

- Orodjarna

- Elektronika Ptuj

- Pohistvo

- Embalazirnica

- Gradbeni elementi

Vir: arhiv Gorenja, d.d.

Iz sheme je razvidno, da je podjetje uporabljalo funkcijsko organizacijsko strukturo, saj gre za

porazdelitev na temelju funkcij (pralna tehnika,...). Organizacijska shema se je med leti
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spreminjala, modificirala in prilagajala razmeram in se leta 1984 izoblikovala v naslednjo

shemo:

Shema Z2: Organizacijska shema Skupine Gorenje iz leta 1984

DO GORENIJE
GOSP. APARATI
DSSS
TOZD TOZD PRALNA, TOZD MGA TOZD
STEDILNIKI POMIV. TEHNIKA GALVANA
TOZD TOZD HLADILNA, TOZD GOSTIN- TOZD
KONDENZAT. [~ | ZAMRZ. TEHNIKA [~ | SKA ENOTA | KOMPRESORIJI

Vir: arhiv Gorenja

Gorenje torej ohranja obliko SOZD-a tudi v letu 1984. Glede na stanje deset let nazaj je
podjetje svojo strukturo poenostavilo, saj gre za prehod od razvejane v bolj enostavno, z
zmanjSanim Stevilom enot. TOZD Pralna tehnika iz leta 1974 je spremenil ime v Pralno
pomivalna tehnika, TOZD-a Plastika in Hladilna tehnika sta se zdruzila s TOZD-om
Zmrzovalniki in tako je nastala Zamrzovalno — hladilna tehnika. Podobno sta se zdruZzila
TOZD-a Kuhalni aparati in Stedilniki v TOZD Stedilniki. Ostala je Galvana, Kondenzatorji

Rogatec, Kompresorji Crnomelj, Mali gospodinjski aparati’® in Gostinska enota, ki se leta

2610.12.1986 se TOZD izlo&i in organizira se v Mali gospodinjski aparati, p.o. Nazarje.
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1990 izloci in organizira v Gorenje Druzbeni standard, p.o. Avtopark se izlo€i in organizira v
Gorenje COMMERCE, p.o., notranja in zunanja trgovina (enovita delovna organizacija).

Servis in maloprodaja se izlo¢i in organizira v Gorenje SERVISY, p.o., iz TOZD-a
Elektronika se delno konstituira Gorenje Elektronika Siroka potrosnja, p.o. (stec¢aj 23.4.1993,
nastane Elektronika) in delno Gorenje procesna oprema®®, n.sol.o. z naslednjimi TOZDi:
P.R.P.N. Tehnoloska oprema, Poslovna oprema Ptuj (iz TOZD-ov vzdrzevanje in Orodjarna
se konstituira TehnoloSka oprema. Iz Elektronike Ptuj pa nastane Poslovna oprema, Ptuj.
TOZD-a Pohistvo in EmbalaZirnica se kasneje zdruzita v TOZD PohiStvo, Gradbeni elementi

pa se izlo¢ijo v Gradbene elemente.

Leta 1990 je Gorenje Ze prevzelo obliko druzbe z omejeno odgovornostjo. Tako je imelo
Gorenje Gospodinjski aparati, d.o.o. z organizacijskimi enotami, ki niso ve¢ samostojne

pravne osebe in takrat Se iz Titovega Velenja, naslednjo organizacijsko obliko:

2TKi30.6.2000 prencha obstajati.

28 Ki se leta 1993 loci na dva dela: Gorenje Indop in Gorenje Orodjarna.
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Shema Z3: Organizacijska shema skupine Gorenje iz leta 1990

Skupsc€ina

Delavski svet Nadzorni odbor

Poslovodni organ
Generalni direktor

Revizija Zagotavljanje
poslovanja kakovosti
F E O K P

R I K I P N R A R
A N O V4 R A G D 0)
Z A N A% 0) B A R I
Vv N O O D A N 1 Z
O C M V4 A \Y I A"
J E 1 J A V4 0)

K A A D

A C. NJA

Vir: Arhiv Gorenja, d.d.

ey

in Nadzorni odbor. Nizje na hierarhi¢ni lestvici sta poslovodni organ in generalni direktor,
pod njim pa namestnik generalnega direktorja. Svoje mesto v shemi sta zasedala tudi Oddelek
revizije poslovanja in zagotavljanja kakovosti. Nadalje so v shemi podani tudi naslednji
oddelki: razvoj, kakovost, izvoz, prodaja, nabava, finance in ekonomika, organizacija,

informatika, kadri in proizvodnja.
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S sklepom sodisc¢a je bilo konec februarja 1990 v sodni register vpisano, da postane Gorenje

Koncern, d.o.o. pravni naslednik dotedanje SOZD Gorenje — sestavljena organizacija

zdruZenega dela, d.o.o0., Titovo Velenje, Partizanska 12. Druzbo z omejeno odgovornostjo je

ustanovilo devetnajst ustanoviteljev na podlagi navzkriznih kapitalskih povezav:

1.

Gorenje Commerce, notranja in zunanja trgovina, d.o.o., Titovo Velenje, Partizanska 12

2.Gorenje Servis, d.o.o., Titovo Velenje, Partizanska 12

3.

O 00 3 N »n

12.
13.
14.
15.
16.

17.
18.
19.

Gorenje Raziskave in razvoj, d.o.o., Titovo Velenje, Partizanska 12

. Gorenje Gospodinjski apatari, d.o.o0., Titovo Velenje, Partizanska 12
. Gorenje Mali gospodinjski aparati, d.o.o., Nazarje, Nazarje 120

. Gorenje Notranja oprema, d.o.o0., Titovo Velenje, Partizanska 12

. Gorenja Procesna oprema, d.o.o., Titovo Velenje, Partizanska 12

. Gorenje Elektornika, d.o.o., Titovo Velenje, Partizanska 12

. Gorenje Elektrokovinarska oprema, p.o., Titovo Velenje, Partizanska 12

. Gorenje Glin, lesna industrija, d.o.o., Nazarje, Nazarje 32

. Gorenje Fecro, tovarna nerjavece opreme za kmetijstvo in Zivilstvo, p.o. Slovenj Gradec,
Gmajna 55

Gorenje Varstroj, tovarna merilne opreme, p.o., Lendava, Industrijska cesta 4a
Gorenje IMO, industrija in montaza, p.o., Lendava, Industrijska cesta 4a
Gorenje Metalplast, d.o.o., Ruse, Smolnik 17

Gorenje TIKI, d.o.0., Ljubljana, Magistroval

Gorenje Mural, tvornica aluminijskih radiatora i odljevka, p.o., Mursko Srediste,
Kolodvorska bb

Gorenje Elektromotori, d.o.o0., Djakovica, Skenderbeu bb

Gorenje BIRA, p.o., Bihac, Jablanska bb

Gorenje Naravno zdravilisce, d.o.o., TopolSica, TopolSica 77

(Prospekt za javno prodajo delnic podjetja Gorenje d.o.0.: 10)

Junija 1992 se je druzba Gorenje Gospodinjski aparati, d.o.o. pripojila druzbi Gorenje

Commerce, d.o.0., ta pa je dne 19.6.1992 spremenila ime, ki se je od tega dne dalje glasilo

Gorenje Gospodinjski aparati, d.o.o in je postala pravni naslednik obeh subjektov pripojitve.
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Dne 3.12.1992 je Skups¢ina Gorenje Koncern, d.o.o. sprejela spremembo Pogodbe o
ustanovitvi Koncerna Gorenj, d.o.0., z dne 15.12.1989. Na temelju te spremenjene pogodbe so

bile med druzbeniki dogovorjene naslednje statusne spremembe:

1. Druzba spremeni ime in firmo, ki se nadalje glasi: Gorenje, d.o.0.,

2. Ugotovi se razdrtje druzabniSkega razmerja z naslednjimi druzbeniki:

a.) Gorenje Fecro, tovarna opreme, p.o., Slovenj Gradec
b.) Gorenje Varstroj, tovarna varilne opreme, p.o., Lendava
c.) Gorenje Mural, p.o., Mursko Srediste, Hrvatska

d.) Gorenje IMO, p.o., Lendava

e.) Gorenje EKO, p.o., Velenje (ibidem)

Oktobra 1992 je Gorenje razdrlo pogodbe z: Gorenje Servis, d.o.o. (Velenje), Gorenje
Metalplast d.o.o. (Ruse), Gorenje Tiki, d.o.0. (Ljubljana), Gorenje Elektronika, d.o.o.
(Velenje), Gorenje Naravno zdravilis¢e TopolSica, d.o.o. (TopolSica), Gorenje Elektromotori,
d.o.o. (Pakovica, Srbija), Gorenje Bira, p.o. (Biha¢, BiH).

Istega leta je bilo izdano soglasje za izstop druzbenikov Gorenje Mali gospodinjski aparati,

d.o.o. in Gorenje Notranja oprema, d.o.o.

Ugotovljeno je bilo prenehanje medsebojnih udelezb in nalozb med Gorenjem, d.o.o. in
druzbeniki, ki so izstopili in druzbeniki, s katerimi so bile pogodbe razdrte, kot tudi
druzbeniki, ki so nadaljevali svoje razmerje z druzbo Gorenje, d.o.o.

Druzba Gorenje, d.o.0. je sprejela celoten druzbeni kapital (100% lastnino), ki so jo na to

druzbo neodplacano prenesli:

a) Druzba Gorenje Gospodinjski aparati, d.o.o., Velenje
b) Gorenje Procesna oprema, d.o.o., Velenje

¢) T.C.L., d.o.o., Velenje (prej imenovane raziskave in razvoj)

Zgoraj navedeni druzbeniki so tudi odlocili, da po navedenih spremembah druzba Gorenje,

d.o.o., nadaljuje z delom in da bodo sanirali njene obveznosti do upnikov.

Podjetje je leta 1993 apliciralo naslednjo shemo:
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Shema Z4: Organizacijska shema Skupine Gorenje iz leta 1993:

GORENIJE, D.O.O.

G GOSPO. G OROD- G PROCES. G INTUSTR. GORENJE GORENJE
APARATI JARNA OPREMA OPREMA FINANCE TIKI
- TCL G SERVIS
EMKOR BETEIZ G AUS-
LIGUNG TRIA H.
G MALO-
PROGR GK.E. G VER- PRODAJA
AMAT. GmbH —| TRIEBS
G IPC G SPLIT KOERT-
— INGITA
G G BEO- G
POINT GRAD 1 SIDEX
BITERM GKA G UK
BIHAC ]
TGO- G MO- G SKA- FINGO-
VINA STAR — NDINAV. REN
LINEA G ZA- G PA-
GREB — CIFIC
G GOS- G NOVI G PRAG G SLO-
TINST. SAD 1 Spol VAKIA
G TURI- G SA- G BU- G KUC-
ZEM RAJEVO | 7| DAPEST HYNE
EKI G G SOFIA
TUZLA ] EOOD
QUELLE G G POL- . ) .
SKOPJE | M Ska Vir: Arhiv Gorenja, d.d.
G POD- G USA
GORICA T
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Shema je veljala kot izhodis¢e za lastninsko preoblikovanje 1.1.1993, mozno pa jo je
uporabiti tudi za leto 1994. Naslednja preuCevana shema je shema po lastninskem
preoblikovanju. Taksna je bila vpisana v sodni register leta 1997, vendar pa jo je mogoce
uporabiti takoj za izhodiS§¢no za lastninsko preoblikovanje leta 1994. Na tem mestu je
potrebno dodati opombo: takoj po lastninskem preoblikovanju sta bila v shemo uvrscena

Gorenje Programatorji, d.o.o. in Gorenje Trgovina, ki ju na tej shemi ze ni vec.
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Shema Z5: Organizacijska shema Skupine Gorenje iz leta 1997

G Sarajevo, d.o.o.

G Prag Spol s.r.o.

G Slovakia s.r.o.

G Tuzla, d.o.o. G Budapest Kft G Kuchyne Spol
S..0.

G Skopje, d.o.o. G Sofia EOOD

G K.E. GmbH G Polska Sp.z.0.0.

G Podgorica, G USA Inc

d.o.o.

Vir: Arhiv Gorenja, d.d.
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GORENIE, d.d.
" i ) EKI,
Indop, G Beteiligungs, G Austria Handels G Servis, d.o.o. do.o.
1 d.o.o. GmbH GmbH
. . ; Quelle,
Orodjarna, G Split, d.o.o. G Vertriebs G Gostinstvo, d.o.o.
] d.o.o. GmbH d.o.o.
Emkor, G Beograd, d.o.o. G Koerting G IPC, d.o.o.
] d.o.o. Italia Srl.
Tiki, d.o.o. G KA Bihac, G Sidex S.A. TCL
] d.o.o.
Biterm, G Mostar, d.o.o. G Uk Ltd. Pty Linea, d.o.o.
| d.o.o.
G Zagreb, d.o.o. G Skandinavien G Point, d.o.0.
A/S
G Novi Sad, G Pacific Ltd Pty FINGOREN O/Y
d.o.o.




Najocitnejsa razlika je vsekakor (spremenjeno) ime podjetja, ki se je preoblikovalo v delnisko
druzbo. Sicer sta si shemi podobni, slika poslovne mreze je ostala enaka, iz sheme pa so
izginili Gorenje Turizem d.o.o0., Gorenje Maloprodaja, d.o.o., Gorenje Procesna oprema,
d.o.o., Gorenje Industrijska oprema, d.o.o. in Gorenje Finance, d.0.0., v organizacijsko shemo
pa je bil uvrs¢en Gorenje Indop, d.o.0. Spremenili so se nekateri lastniski sedezi podjetja v
posameznih druzbah. Tako se je z lastninjenjem zmanjsSal lastniski delez Gorenja, d.d. v
naslednjih druzbah: Biterm, d.o.0. iz 100% na 75%, Linea, d.o.0. iz 100% na 81,87% ter
Gorenje Point, d.o.0. iz 100% na 58,88%. Lastninski delez v ostalih druzbah je ostal

nespremenjen.

ARS je novembra leta 1995 izdala soglasje za odpravo navzkriznih povezav med Gorenjem,
d.o.o. in med Gorenjem Servis, d.0.0. na eni strani in Gorenjem Notranja oprema, d.o.o. in
Gorenjem Naravno zdravilis¢e TopolSica, d.o.0. na drugi. Okrozno sodis¢e v Celju je pri
subjektu vpisa Gorenje, d.o.o. leta 1996 izdalo sklep, s katerim ugotavlja, da so kot druzbeniki

druzbe Gorenje, d.o.o. izstopili:

- Gorenje Mali gospodinjski aparati, d.o.o., Nazarje
- Gorenje Notranja oprema, d.o.0., Velenje

- Gorenje Miral, Tvornica aluminijskih radiatora, p.o., Mursko sredisce
- Gorenje IMO, Industrija in montaZza, p.o., Lendava
- Gorenje, Elektrokovinarska oprema, p.o., Lendava
- Gorenje Servis, d.o.0., Velenje

- Gorenje Glin, d.o.o., Nazarje

- Gorenje Metalplast, d.o.o.,

- Gorenje Tiki, d.o.o0., Ljubljana

- Gorenje Elektronika, d.o.o.

- Gorenje Elektromotori, d.o.0., Djakovica

- Gorenje Bira, d.o.o., Biha¢

- Gorenje Naravno zdravilis¢e TopolSica, d.o.o0., TopolSica

Isti sklep navaja, da so ostali naslednji druzbeniki druzbe Gorenje, d.o.o.:

- Gorenje Gospodinjski aparati, d.o.o.

- Gorenje Procesna oprema, d.o.o.
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- TCL, Laboratorij za preizkuSanje in certificiranje, d.o.o., Velenje

Ti isti druzbeniki so neodplacno prenesli v korist Gorenja d.o.o. ves svoj druzbeni kapital, ki
je enak osnovnemu kapitalu teh druzb. S to statusno spremembo se je registriran osnovni
kapital teh druzb povecal iz 176.936,90 SIT na 203.576,00 SIT.

V programu lastninskega preoblikovanja je Gorenje v okviru predhodnega organizacijskega
prestrukturiranja predvidelo naslednje razdelitve, spojitve in brezpla¢ne prenose druzbenega

kapitala:

Pripojitev druzb:
- Gorenje Gospodinjski aparati, d.o.o.
- Gorenje Procesna oprema, d.o.o.
- Gorenje Finance, d.o.o.

- Gorenje Paka, p.o.

k druzbi GORENIJE, d.o.o.

Zaradi pripojitve Gostinstva Pake h Gorenju, d.o.0. se poveCa kapital Gorenja, d.o.o. za
znesek 122.274.000 SIT. Ker so druzbe Gorenje Gospodinjski aparati, d.o.0., Gorenje
Procesna oprema, d.o.o. in Gorenje Finance, d.o.0. v 100% lasti Gorenja, d.o.o0., pripojitev le-
teh Gorenju, d.o.o0. ne spreminja visine kapitala.

Druzba Gorenje Turizem, d.o.0. se pripoji k druzbi Gorenje Gostinstvo, d.o.o. Lastninska
pravica dosedanjih druzbenikov na delezih v druzbi Gorenje Turizem, d.o.o., ki jo imajo
fizi¢ne osebe, se prav tako neodplac¢no prenese v korist Gorenja Gostinstva, d.o.o., s ¢imer se
tem delavcem zagotovi zaposlitev v tej druzbi. Zaradi tega prenosa se kapital Gorenje
Gostinstvo poveca za 108.000 SIT, hkrati pa se preko nalozbe poveca tudi kapital Gorenja,
d.o.o.

Druzba Gorenje Maloprodaja, d.o.o. se pripoji k druzbi Gorenje Servis, d.o.o., vrednost
materialnih nalozb, pridobljenih s pripojitvijo Gostinstva Paka, p.o. h Gorenju, d.o.o. (v
znesku 133.106.000 SIT) se s strani Gorenja, d.d. vlozi kot nova nalozba v druzbo Gostinstvo,
d.o.o., kjer se tudi v celoti opravlja dosedanja poslovna dejavnost Gostinstva Paka, p.o.

S preoblikovanjem druzbe Gorenje, d.o.0. v proizvodno trgovinsko druzbo Gorenje, d.d. bo

le-ta kot univerzalna pravna naslednica pripojenih druzb lastnica naslednjih odvisnih podjetij:
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Proizvodna podjetja:

1
2
3.
4
5

. Emkor, d.o.0., Rogatec

. Programatorji, d.o.o., Slovenska Bistrica

Orbis, d.o.o., Velenje

. Gorenje Indop, d.o.0., Velenje

. Gorenje Orodjarna, d.o.o., Velenje

Trgovska podjetja:

6.
7.
8.
9.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

Gorenje Trgovina, d.o.o., Velenje
Gorenje Beteiligungs GmbH, Dunaj
Gorenje Beograd, d.o.o.

Gorenje Novi Sad, d.o.o.

Gorenje Skopje, d.o.o.

Gorenje Sarajevo, d.o.o.

Gorenje Kucanski aparati, d.o.o., Sarajevo
Gorenje Tuzla, d.o.o.

Gorenje Podgorica, d.o.o.

Gorenje Split, d.o.o.

Gorenje Zagreb, d.o.o.

Gorenje Mostar, d.o.o.

Storitvena podjetja:

18.
19.
20.

IPC, d.o.0., Velenje
Gorenje Gostinstvo, d.o.o0., Velenje

TCL Zavod, Velenje

Podjetja z udelezbo vec kot 50%:
21. Biterm, d.o.o., Bistrica ob Sotli (75%)
22. LINEA, d.o.0., Velenje ( %)
23. Gorenje Korting Electronic GmbH, ZRN (80%)
24. Gorenje Point, d.o.o0. (58,88%)
25. Gorenje Tiki, d.o.o. (51%)

Podjetja z nalozbo manj kot 50% in vec¢ kot 25%:
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26. QUELLE, d.o.0., Velenje (25%)
27. EKI, d.o.0., Crnomelj (27%)

Do sprememb v organizacijski strukturi Gorenja je priSlo zaradi zunanjih vplivov, ki so
podjetja silila v spremembe, ¢e so hotela ostati konkurencna. Tako je bilo Gorenje prisiljeno
prilagajati strukturo razmeram, ki so nastala po razpadu Jugoslavije in izgubi velike vecine
jugosolovanskega trga. Podobno je Gorenje Se pred osamosvojitvijo Slovenije svojo
organizacijsko strukturo prilagodilo ob internacionaliziranju Gorenja, ko je Gorenje prestopilo
svoje nacionalne meje in je zato rabilo dolo¢ene spremembe tudi v organizacijski strukturi. To
sta le dva najbolj vidna dejavnika, ki sta vplivala na model organizacijske strukture, vsekakor
pa nista edina, saj lahko ze najmanjSa sprememba na trgu oz. v okolju podjetja povzroci

potrebo po modificiranju organiziranosti.

Gorenje je danes v investicijskem zaletu in se uvr§¢a med globalne proizvajalce, ki so dosegli
relativno visoko raven tehnoloske izpopolnjenosti in inovacij. Njihova konkuren¢nost temelji
vse manj na nizki stopnji usposobljenosti in nizkih placah in ¢edalje bolj na tehnoloskih
izboljSavah, inovacijah, modernem designu, na blagovnih znamkah (npr. Simple&Logical),
TQM, visoki stopnji cloveckih zmogljivosti itd., na Zzalost pa drzavne politike do

proizvajalcev in izvoznikov ne sledijo takemu napredku.

Preko manjsih in ve¢jih transformacij, obCutnih in manj obcutnih sprememb, je Gorenje z leti
prislo do organizacijske sheme, ki je v uporabi danes. Oc¢itno je prepric¢ano, da je takSna za
podjetje optimalna, najboljSa v danih okoliS¢inah. Zaradi Sirokega razpona preucevanja, ko
gre za organizacijsko strukturo celotne skupine Gorenje, bom v nadaljevanju preucevala

organizacijsko strukturo le dela podjetja, programa Kuhalni aparati.
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4.3 PROGRAM KUHALNI APARATI (KA)

Program Kuhalni aparati je proizvodni program znotraj sistema Gorenje, njegovo proizvodno
podrocje pa je proizvodnja Stedilnikov.

Program KA je Sele letos pricel svojo pot internacionalizacije. Dne 1.7. 2004 je druzba
Gorenje, d.d. sklenila pogodbo o pridobitvi 100% lastniskega deleza druzbe Mora Moravia,
a.s. Na podlagi sklenjene pogodbe bo ob izpolnitvi sprejetih odloznih pogojev druzba
Gorenje, d.d. postala lastnih delnic druzbe predvidoma do konca leta 2004. Z nakupom druzbe
Mora Moravia, a.s.”’ bo Gorenje postalo eden najmo&nejsih evropskih proizvajalcev

Stedilnikov ter utrdilo svoj trZzni deleZ v Srednji in Vzhodni Evropi.

4.3.1. Makroorganizacijska struktura KA

Program Kuhalni aparati kot tudi drugi proizvodni programi (hladilno zamrzovalni aparati,
pralno pomivalni aparati, Mekom) dolocenih sluzb nima v svoji organizacijski strukturi,
ampak so organizirane na nivoju Gorenja GA. Razlogi za to so predvsem v boljSem
obvladovanju stroskov in tudi laZjem koordiniranju. Pri sluzbi zagotavljanja kakovosti pa je

razlog tudi neodvisnost od proizvodnje.

% Druzba Mora Moravia, a.s. ima sede v kraju Marianske Udoli na Moravskem v Ceski republiki. Druzba je

bila ustanovljena leta 1825, ze leta 1902 je zacela proizvajati peci, danes pa proizvaja $tedilnike in ima
pomemben trzni delez na Ceskem, Slovaikem ter v drugih drzavah Vzhodne Evrope. V letu 2003 je druzba

ustvarila prihodke v visini 1.778 mio CZK.
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Shema KA: Organigram makroorganizacijske strukture programa KA:

DIREKTOR PROGRAMA KA

5 Tajnistvo

STUDIJ DELA IN Splosni posli

CASA Projekti
20 kljucev
SAP

RAZVOJ TEHNOLO- PRIPRAVA TEHNICNA PROIZVO-
GIJA PROIZVOD. PRIPRAVA DNJA

Vir: Program Kuhalni aparati

Centralizirana poslovna podrocja ali sluzbe so naslednja:

1.) Skupne razvojne dejavnosti (design center, prototipna delavnica, akusti¢ni laboratorij,

Sifracija in standardizacija);

te sluzbe spadajo pod okrilje skupnih razvojnih dejavnosti in so prakti¢no nepogresljiv
del procesa razvoja novih proizvodov. Centralno so organizirane predvsem zaradi
tega, ker njihovo podrocje dela ne zahteva ozko specializiranih znanj, ki se nanasajo
npr. samo na podro¢je kuhalne tehnike. S takim nacinom organizacije se lazje
obvladuje stroske, saj je potrebno manjse Stevilo ljudi, manj je potrebne opreme itd.

Design center mora skrbeti za celovito podobo blagovnih znamk Gorenja, zato je

njegova centraliziranost logic¢na.
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2.) Investicije in vzdrzevanje;
razlogi za takSen nacin organiziranja so povsem enaki kot v primeru skupnih razvojnih
dejavnosti: nizji stroski, vi§ja u¢inkovitost, stroji so v vseh programih zelo podobni,

zato je nesmiselno, da bi vsak program imel svoje strokovnjake.

3.) Zagotavljanje kakovosti;
kakovost je podrocje, ki mora biti popolnoma neodvisno od proizvodnje. Posledi¢no

je v organizacijski strukturi umesceno tako, da je odgovorno direktno Upravi Gorenja.

Kot je razvidno iz sheme, najvisjo instanco predstavlja direktor programa, pod njim pa so
names&eni tajni§tvo, splosni posli, projekti, 20 kljudev in SAP ter Studij dela in ¢asa. Nadalje
je program razdeljen na pet oddelkov: razvoj, tehnologija, priprava proizvodnje, tehni¢na
priprava in proizvodnja. Kot velja za makroorganizacijsko velja tudi za shemo na nizjem
nivoju, da je zavzela obliko, ki se zdi v danem trenutku, v danih okolis¢inah optimalna
oziroma najboljSa. Vendar pa podobno kot v krovni druzbi tudi Kuhalni aparati niso obdrzali
stati¢ne izhodis¢ne strukture, ampak se je organizacijska struktura nenehno spreminjala in se

prilagajala okolis¢inam.

4.3.2. Spreminjanje organizacijske strukture programa KA

Kot sem Ze omenila, tudi organizacijska struktura Kuhalnih aparatov ni bila skozi razvoj
nespremenjena, temvec se je konstantno spreminjala.
Leta 1984, torej Se pred osamosvojitvijo Slovenije in pred krizo, ki je posledi¢no nastala, je

imel program Kuhalni aparati naslednjo shemo:
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Shema KA 1: Organizacijska struktura programa Kuhalni aparati iz leta 1984

Vodja TOZD Stedilniki

Tehni¢ni vodja TOZD Stedilniki

Referat splosnih

poslov TOZD
priprava vzdrzevanje surovinski povrSinska montaza
proizvodnje TOZD Sstedil. oddelek zaS§Cita

Vir: arhiv programa KA

organizaciji je bil vodja TOZD-a S$tedilniki, tehni¢ni vodja TOZD-a Stedilniki

koordiniral delo priprave proizvodnje, vzdrzevanja, surovinskega oddelka, povrSinske zascite
in oddelka montaze. V primerjavi z danasnjo organizacijsko shemo ni bilo razvoja in

tehnologije v organizaciji programa in ni bilo sluZzbe osvajanja proizvodnje (SOP), bilo pa je

vzdrZzevanje TOZD, ki ga zdaj ni.

Ze leta 1991 je bila organizacija opazno modificirana.
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Shema KA 2: Organizacijska struktura programa kuhalnih aparatov iz leta 1991

Program kuhalnih
aparatov
Pomo¢nik
Tajnistvo direktorja
programa
Priprava in Kontrola Galvana Galvana
Razvoj KA proizvodnja KA kakovosti Priprava proizvodnja
proizvodnje
- - skrbnistvo osn. - tehnologija - planiranje in - stiskalnice
- oprerativna sredstev in kontrole kakovosti terminiranje - dodelava
konstqucua drobnega - vhodna kontrola - tehnologija - galvanizacija
vgradn%h prog inventarja KA - skladisce orodij - brusilnica
'6{)%ZV0J programa - skladis¢e orodij - kontrola - skladi¥ca - nrasna lakirnica
- notran. transport kakovosti proiz. i i . .
- razvoj programa - izraCun kapacitet procesa KA protzvaduje izdelava obesal
500 in 900 - operativno - laboratorijsko
- oper. Konstr. terminiranje in testiranje
500, 600 in 900 lansiranje kakovosti
- oper.konstr. - informatika in
elekro . analiza kakovosti Planiranje KA in
- plinski . Galvane
laboratorij - suroxvqnsk? || tehnologija
- elektrotermi¢ni - povrsinski
laboratorij - obratni
- funkcionalno laboratovrlj .
preizkusanje - montvaza Kontrola - osvajanje
aparatov - Vzorcpa ) - mehanska prOI?VOdOV In t.e.
delavnica kakovosti Galvane mehans analize
- obratovalne tehnologij a - izraCun potreb
. - tehnologija . .
pisarne " e materialov in
povrsmske' zadite storitev,
) tehnovlo.glja komuniciranje z
- vhodna kontrola montaze in oskrbo
- kontrola kakovosti 1nglsu.l.(a - vodenje
proizvodnega - Studij dela proizvodnih
procesa skladis¢
- obracun
proizvodnje

Vir: Arhiv Programa KA
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Shema iz leta 1991 je Ze bolj razvejana, z ve¢ oddelki, tajniStvom in pomoc¢nikom direktorja
programa. Prva razlika z danasnjo organiziranostjo je uvrScenost Galvane v shemo, nato
uvrstitev kontrole kakovosti pod program, ki je danes popolnoma neodvisen in zato pod
neposredno odgovornostjo Uprave Gorenja. Priprava proizvodnje in proizvodnja sta delno
zdruzena, za primerjavo pa lahko navedem, da sta ta dva oddelka v podjetju B/S/H v celoti
zdruzena. Sluzba osvajanja proizvodnje in T.E. analize so v okviru planiranja KA in Galvane,
v B/S/H pa spadata SOP in TEA pod razvoj. Vse, kar je v shemi uvr§¢eno pod planiranje KA
in pripravo proizvodnje KA, je v B/S/H zdruzeno. Naslednja razlika je, da spada planiranje
pod samostojen oddelek.

Prisoten je tudi pomocnik direktorja programa, funkcija, ki je v danasnji organizacijski
strukturi kuhalnih aparatov ni ve¢. V ¢asu po osamosvojitvi Slovenije je Gorenje doZivljalo
veliko krizo, sooCiti se je moralo z izgubo velikega dela trzis€a, spremenila se je tudi
organizacija podjetja in tudi program KA. Organizacijska shema iz leta 1993 je imela

naslednjo obliko:

Shema KA 3: Organizacijska struktura programa KA iz leta 1993

Direktor P KA
Tajnistvo SploSne zadeve
Administracija
razvoj tehnologija Osvajan., Proizvo- Proizv. Kontrola
plan. in dnja KA Galvana kakovo-
pripr. proiz sti

Vir: arhiv programa Kuhalni aparati
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Ponovno je kontrola kakovosti pod programom in ne neodvisna. Proizvodnja Galvana je Ze bil
samostojni oddelek znotraj programa. Razvoj in tehnologija ostaneta nespremenjena kot v
shemi iz leta 1991, proizvodnja KA pa je postala samostojna.

V predhodno preucevani shemi je bilo planiranje KA samostojen oddelek in priprava in
proizvodnja prav tako samostojen oddelek, v shemi iz leta 1993 pa so osvajanje, planiranje in
priprava proizvodnje postali samostojni oddelki znotraj Kuhalnih aparatov, proizvodnja KA
pa je postala samostojna. Za razliko od te sheme ima danasnja tehni¢no pripravo, studij dela
in Casa ter kontrolo kakovosti.

Shema iz leta 1999 je ze skoraj identicna danasnji, le da Se vedno vkljucuje proizvodnjo

Galvane, kot Sest let prej, nima pa Studije dela in Casa ter sistema 20 kljucev ter SAP-a.

Shema KA 4: organizacijska struktura programa KA iz leta 1999

Direktor PKA
: Tajnistvo
Vod. proj. NG
500 Spl. zadeve
Razvoj Tehnolo- Tehnic¢na Priprava Proizvod Priozvo-
gija priprava proizvod nja KA dnja
proizvod. nje Galvane

Vir: Arhiv programa Kuhalni aparati

Zadnja preucevana organizacijska shema je z datumom januar 2003 in je zadnja v zaporedju
pred danasnjo. Studij dela in ¢asa je tu e vedno v sklopu tehnologije, v shemo je $e vkljuéen
pomoc¢nik direktorja, ki ga danes ni vec, to pa sta tudi edini razliki od danes aktualne sheme,

saj je vse ostalo enako.
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5. ZAKLJUCEK

5.1. Preverjanje hipotez

1. Dana$nja podjetja se razlikujejo od podjetij v preteklosti, kar je tudi posledica procesa
tranzicije, prehajanja v bolj moderno obliko poslovanja, bolj podobno zahodnemu,
kapitalisticnemu svetu. Z razvojem podjetij in mednarodnega poslovanja se predvideva, da
postajajo podjetja vse bolj fleksibilna, dinami¢na, inovativna, pripravljena na spremembe in
seveda nehierarhi¢na. DrZi sicer, da zaposleni v podjetjih zviSujejo svojo raven izobrazenosti
in usposobljenosti, pa vendar hierarhija v organiziranosti e obstaja. Zlasti velika podjetja, kot
je Gorenje, ne morejo mimo hierarhi¢nosti, saj bi bilo sicer delovanje organizacije
onemogoceno. Gorenje kot veliko podjetje, pravzaprav koncern, je hierarhi¢no organizirano,

saj zaradi svoje velikosti drugace ne bi moglo delovati. Zato zavratam prvo hipotezo.

2. Druga hipoteza se nanasa na spreminjanje organizacijskih struktur. Podjetja, tako velika
kot mala, starejSa in mlajsa, so pri¢a nenehnim spremembam. V skladu s spremembami v
pogojih poslovanja, v okolju in spremembah drugacne vrste, se podjetje s temi spremenjenimi
pogoji sooca tudi s spreminjanjem organizacijske strukture. DanaSnja podjetja so dinamicna,
nenehno i$¢ejo optimalne moznosti, se konstantno razvijajo, zaradi svoje dinami¢nosti pa

mnogokrat modificirajo svoje organizacijske strukture.

Kronolosko so se spremembe vrsile na naslednji nacin:

1974 — Organizacija Gorenja je temeljila na funkcijski organizacijski strukturi.

1984 — Struktura se poenostavi iz razvejane v enostavno, podjetje je ohranilo obliko SOZD-a,
struktura je pretezno funkcijska.

1990 — Gorenje prevzame obliko druzbe z omejeno odgovornostjo, struktura je Se vedno v
veliki meri funkcijska.

1993 — Hibridna organizacija, delno temeljujoca na funkcijski organizacijski strukturi ter na
strukturi, ki temelji na geografskih podrocjih

1997 — Organizacijska shema je podobna shemi iz leta 1993, le z manj$imi modifikacijami;
Gorenje postane delniSka druzba.

2003 — Organizacija je hibridna (funkcijska, projektna, divizijska, matricna).
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3. Klasic¢en evolucijski model podjetja predvideva na zacetni stopnji usmeritev podjetja v
1zvoz, cemur kasneje ob narastu prodaje sledi vzpostavitev proizvodnih zmogljivosti v tujino.
Podjetje sprva §iri svojo prodajo v doloc€eni tuji drzavi, Sele nato ustanovi tam svojo afilialo in
ne obratno. To hipotezo lahko potrdim na primeru Gorenja, ki je sprva v drzave, v katerih ima

svoje podruznice, pospeseno prodajalo in se Sele nato fizicno Sirilo na ta trg (npr. nemski).

4. Posamezen program znotraj koncerna, kot je Gorenje, ne more delovati avtonomno, temve¢
je v veliki meri odvisen od uprave. Povsem logi¢no je, da so nekatere sluzbe centralizirane
(skupne razvojne dejavnosti, investicije in vzdrzevanje, zagotavljanje kakovosti), saj lahko le

tako Gorenje na trgu nastopa kot enoten akter. Zato Cetrto hipotezo zavracam.

5.2. Sklepne ugotovitve

Kot so si med sabo razli¢ne definicije transnacionalnih podjetij, se podjetja razlikujejo tudi v
svoji organiziranosti. Verjetno ne obstajata niti dve podjetji z istima organizacijskima
strukturama, saj so za razlicna podjetja primerne razli€ne strukture. Organiziranost je odvisna
od mnogih faktorjev; od starosti in velikosti podjetja, do zunanje kontrole, ki bdi nad
poslovanjem podjetja. Vsako podjetje aplicira model, ki mu najbolj ustreza.

Dusko Ursic¢ (Ursi¢ 1992: 66) trdi, da se bodo morale slovenske organizacije, ali vsaj tiste, ki
vidijo vnaprej in v svet, hitro prilagajati razvoju teoretinega znanja na razli¢nih podrocjih
poslovne ekonomije, torej tudi na organizacijskem podro¢ju, ¢e bodo Zzelele s svojimi
proizvodi in storitvami konkurirati. Ostale organizacije, ki temu ne bodo sledile, pa bodo prej
ali slej postale doma in v tujini nekonkuren¢ne. K tem mnenju dodajam, da ni praksa tista, ki
se prilagaja teoriji, temveC se teoretski modeli oblikujejo glede na dejansko prakso v
organiziranju.

Jasna je pomembnost dobrega organiziranja na vseh podrocjih v zivljenju. Kot je nujna dobra
organiziranost dela na ravni posameznika na vseh podroc¢jih v Zivljenju, je nujna tudi ustrezna
organiziranost podjetij, ki lahko le tako ucinkovito in efektivno deluje. Slaba organiziranost
oz. odsotnost le-te povzrofa nejasnosti glede nalog, vlog, pooblastil in zato posledi¢no
neudinkovitost. Se posebej v velikih organizacijah je odsotnost dobre organiziranosti tezko
sanirati, zato je odsotnost organizacije pogubna za transnacionalna podjetja. Podjetje z dobro

organiziranostjo lazje posluje, ne prihaja do Casovnih zamikov, naloge in pooblastila so
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transparentna in zato vsem dobro znana, jasni so odnosi podrejenosti in nadrejenosti ter katera
podrocja so centralizirana in katera decentralizirana.

Vpliv dejavnikov, kot so okolje, starost in velikost podjetja, sem tekom diplomske naloge ze
poudarila, vendar kot se spreminjajo ti dejavniki, tako se sprotno prilagaja novim razmeram
tudi organizacijska struktura podjetja. Ker le-ta ni statina, se nenehno spreminja in i$¢e
optimalne resitve.

Zato je tudi Gorenje vseskozi modificiralo svojo organizacijsko strukturo ter tako iskalo
nacin, kako zagotoviti kar najboljSe pogoje za razvoj in napredek podjetja. Vsaka opazna
sprememba, s katero se je sooCilo Gorenje, je rezultirala v spremembi organiziranosti.
Ekspanzija izvoza, internacionalizacija, razpad bivSe skupne drzave in sprememba reZima ter
proces lastninjenja so le najocitnejs$i dogodki, ki so sprozili spremembe organizacije. Na tak
nacin se je Gorenje prilagajalo spremembam, saj bi sicer nedvomno stagniralo.

Danes je Gorenje dobic¢konosen in uspeSen koncern, za kar nosi zasluge zagotovo tudi
primerna organizacijska struktura. Menim, da je za veliko podjetje, kot je Gorenje nedvomno,
logi¢na visoka specializacija, mo¢no hierarhi¢ni odnosi in centralizacija ter da so zgolj
omejene operacije decentralizirane.

Gorenje je spoznalo nujnost poudarjanja pomena ustrezne organiziranosti, njenega
prilagajanja spremembam ter spoznalo pomembnost dobre, vitalne organiziranosti, ki skupaj z
drugimi dejavniki zagotavlja obstoj podjetja. Zato se Gorenje zaveda pomembnosti dobre
organizacijske strukture, jo skrbno neguje, prilagaja razmeram, skratka, skrbi za njeno

aktualnost.
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