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POVZETEK

Danes se podjetja v veliki meri osredotoCajo na zaposlovanje. Pomembno vlogo igra
fleksibilno zaposlovanje in fleksibilna delovna sila, kar predstavljamo v diplomskem
delu.

Namen fleksibilnega zaposlovanja in fleksibilne delovne sile ne sme biti samo
optimizacija zaposlenih v podjetju, temvec je potrebno zagotoviti tudi pozitivno klimo
in komunikacijo, s katero se zaposlene usmerja k doseganju skupnih ciljev.

V empiri€nem delu so predstavljeni rezultati o tem, kakSna staliS¢a imajo poslovodje
o ucinkoviti uporabnosti programa FDS v praksi. Izkazalo se je, da vsi potenciali
tega programa Se zdale€ niso realizirani.

Kljucne besede: fleksibilno zaposlovanje, pozitivna klima, izobrazevanje,
komunikacije, raziskava fleksibilne delovne sile, program FDS, zadovoljstvo
zaposlenih

ABSTRACT

Nowadays it is very important for the companies to focus on employment. The
diploma thesis deals with the main issues of employment, namely flexible
employment and flexible working time. The main purpose of the flexible employment
and flexible working time is not only optimizing the number of employees in a
company but also stimulating a positive climate and communication in the company
and encouraging the employees to work for the common goals.

The empirical part of the diploma thesis presents the results of a survey on the
attitudes of managers of the supermarkets towards the programme flexible
employment. We have found out that the there is still a lot to be done in terms of the
potential of the programme Flexible employment.

Key words: flexible employment, positive climate, education, communication,
research on flexible employment, programme Flexible employment (FE), satisfaction
of employees
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1 UVOD

Zivimo v &asu hitrih in pomembnih sprememb v naSem okolju. Glede na
spreminjajoce okolis€ine dela se spreminja tudi koncept fleksibilnega trga.
Proces spreminjanja pogojev zaposlovanja pomeni organiziranje dela v
smeri ve€je raznovrstnosti.
VsesploSni trendi v svetu, in tako tudi v trgovskih podjetjih, kaZzejo na to, da
je fleksibilna zaposlitev tudi pri nas potreba in ne zgolj moznost in bo
bistveno pomagala pri prilagajanju trznim razmeram. Pri tem ne smemo
samo ugotavljati, kako delajo drugje in prevzeti njihovega nacina dela,
ampak iskati boljSe nac€ine dela.
Pomemben del fleksibilnega zaposlovanja je delovna klima. Pozitivha
delovna klima predstavlja delovno mesto, kjer se posameznik pocuti
prijetno in se zaposleni medsebojno razumejo in spostujejo. Podjetje najbolj
uspesno deluje, ¢e so zaposleni motivirani in usmerjeni k skupnemu cilju.
Za doseganje skupnih ciljev Mercator d.d. veliko pozornosti usmerja v
izobrazevanje, motiviranje, komunikacijo in fleksibilnost delovne sile.
UspesSnost teh dejavnikov preverjajo z anketami, raziskavami in letnimi
razgovori.
Za Mercator d.d. je fleksibilna delovna zelo pomemben dejavnik pri
optimizaciji dela, kar izvajajo s programom FDS. Kako pomembno viogo
ima pri optimizaciji dela in kakSne rezultate daje program FDS, bomo
predstavili v empiricnem delu diplomskega dela.
Prvo poglavje opredeljuje pozitivnho klimo na delovnem mestu, pri ¢emer
izpostavimo nacine komuniciranja z zaposlenimi v organizaciji ter vrste
internin  komunikacij. Sledi poglavie o fleksibilnem zaposlovanju, kjer
izpostavimo pomen socialnega partnerstva za uvajanje fleksibilnosti,
razlicne oblike tako fleksibilnosti kot varnosti, tendence fleksibilnosti
delovnega Casa, bezno pa omenimo tudi evropski delovnik. V tretjem
poglavju podrobno predstavimo program fleksibilne delovne sile (v
nadaljevanju FDS) v podjetju Mercator d.d.
Empiriéni del naloge predstavi rezultate raziskovanja o vlogi FDS-ja pri
optimizaciji dela. Zastavili smo si naslednja raziskovalna vprasanja:
1. Ali s programom FDS dobimo kljuéne informacije o potrebnem
Stevilu ur znotraj urnih intervalov, v konicah?
2. Kako so s programom FDS zadovoljni zaposleni in kakSen je vpliv
uporabe FDS-ja na delovno vzdus$je?
3. Koliko ¢asa program FDS vzame poslovodjem pri naértovanju in ¢e
je dovolj preprost za uporabo?

Anketirani so izpolnili vpraSalnike (skupaj 47 poslovodij), ki smo jih
analizirali in rezultate tabelari¢no, grafi€no in opisno interpretirali. Rezultati
so pokazali, da imajo poslovadje v glavhem pozitiven odnos do programa
FDS, zaposleni pa man;.
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2 POZITIVNA KLIMA

V interesu vsake delovne organizacije je, da zaposleni optimalno opravljajo
svoje delo, so zanj motivirani in hkrati zadovoljni (LeSnik, 2006). ReSitev
predstavlja pozitivno naravnana organizacijska kultura in upravljanje s
klimo v organizaciji (LeSnik, 2006). SploSno delovno klimo ustvarjajo vsi
zaposleni v organizaciji. Upravljanje s klimo je naloga vseh zaposlenih, saj
ucinkuje na pocutje in delovanje vseh zaposlenih v organizaciji. Vodstvo
organizacije bi se moralo truditi ustvariti takSno delovno ozracje in uvesti
takSno vodstveno politiko, ki bo pomembno prispevala k oblikovanju
pozitivne in smiselne delovne klime (LeSnik, 2006).

Organizacijska kultura predstavlja trajen sistem vrednot, prepri¢anj in
predpostavk v dolo&eni organizaciji. Clane neke organizacije povezuje tako,
da vedo, kako naj se vedejo, hkrati pa organizaciji omogoca lazje
prilagajanje okolju. Medtem ko se pojem organizacijske kulture veze na
organizacijo kot skupino zaposlenih ljudi, pa se psiholoSska klima v
organizaciji nanaSa na psihosocialne vidike delovnega okolja, kot ga vidi
posamezna zaposlena oseba (LeSnik, 2006).

2.1 Kaksna je pozitivha delovna klima?

Delovna klima se nanaSa na to, kako posameznik vidi sebe, kako
sodelavce, kako pravzaprav vrednoti celotho organizacijo ter odnose Vv njej
(LeSnik, 2006). Pozitivho delovno mesto predstavlja mesto, ki je
posamezniku prijetno in kjer se zaposleni medsebojno razumejo in
spoStujejo (LeSnik, 2006).

Potocnik kot dejavnike pozitivhega delovnega mesta izpostavlja naslednje
(v LeSnik, 2006):

- Natan¢énost opredelitve delovnega mesta. Zaposleni mora to¢no vedeti,
katere so njegove dolZnosti in naloge ter kateri so postopki za njihovo
izvrSitev. S tem doseZemo prvi pogoj, da lahko neko delovho mesto
opredelimo kot pozitivno. Na ta nafin bodo zaposleni motivirani in
zadovoljni na delovhem mestu.

- Moznost odlo¢anja. Zaposleni, ki sprejemajo odloCitve, se pocutijo
odgovornejsi, posledi¢no tudi bolj motivirani in zadovoljnejsi.

- Odsotnost casovnih pritiskov. Podjetia se morajo zavedati, da
zaposleni ne morejo optimalno delovati v okolju, kjer jih omejujejo s
strogimi ¢asovnimi roki, ki jih ni mogoce doseci. Vse to pa vodi do stresa pri
delu, ki ima negativne posledice tako za zaposlene kot za celotno podjetje.
- Dobri medosebni odnosi. Nana$ajo se na odnose med zaposlenimi, kot
tudi na odnose med zaposlenimi in njihovimi nadrejenimi.

- Plac¢ilo. Pomemben dejavnik pozitivnega delovnega mesta je placilo, ki
zaposlene lahko zelo motivira ali zelo demotivira, Ce je prenizko glede na
zahtevnost njihovih delovnih nalog.

Konrad (v LeSnik, 2006) kot pomembne dejavnike doseganja optimalnega
opravljanja dela zaposlenih navaja:

- Obogatitev dela. Nana$a se na razSirjanje delovnih nalog zaposlenih. To
pomeni, da zaposleni ne opravljajo pretirano enostavnih in enoli¢nih
delovnih nalog, temve¢ dobijo ve€ razlicnih odgovornosti, ki se v ¢asu vsaj
nekoliko spreminjajo.
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- Razvijanje obéutka avtonomnosti pri zaposlenih. To pomeni, da
zaposleni sicer mora izpeljati dolo€ene jasno postavljene naloge, vendar je
pri naCinu njihove izvrsitve povsem avtonomen.

- Vpletanje v odlocitve. Zaposleni mora biti vpleten v odloCanje, vsaj pri
nalogah, ki se nanaSajo na njegovo konkretno delo, kar je mo¢no povezano
tudi z njegovo avtonomnostjo.

- Konstantno izobrazevanje vodstvenega kadra. Za optimalno
doseganje vseh treh navedenih dejavnikov je najpomembnejSe, da se
vodstveni kader kontinuirano usposablja in izobrazuje. Vodje so namrec
tisti, ki morajo na eni strani znati upoStevati ljudi, na drugi strani pa delo ter
njegovo ucinkovitost samo.

2.2 Komuniciranje z zaposlenimi v organizaciji

Namen internega komuniciranja avtorji s podro¢ja medsebojnih odnosov
opredeljujejo razlino in tudi vecplastno (Mozina, 2000). V glavhem je po
njihovem mnenju pomembno, da se pri zaposlenih pridobi visoko
motivirano podporo organizaciji in njenim ciljem, kar lahko dosezemo s
posteno komunikacijo, v kateri razlozimo tudi razloge, zaradi katerih naj bi
zaposleni podprli organizacijo. Podjetje najbolj ucinkovito posluje, Ce je
energija vseh zaposlenih usmerjena v doseganje skupnih ciljev in ¢e imajo
zaposleni jasno sliko o osnovni usmeritvi in ambicijah organizacije. Cilj
interne komunikacije za doseganje strateSke prednosti bi morali biti
poenotenje staliS¢, deljenje znanja in upravljanje z informacijami (Mozina,
2000).

Mozina (2000) naSteje naslednje razloge za interno komuniciranje v
organizaciji:

1. BoljSe komuniciranje spodbuja zaposlene k ve€jemu prispevku k ciljem
organizacije preprosto zato, ker bodo zaposleni bolje razumeli cilje
organizacije in njihov pomen za njihovo blagostanje.

2. Bolj u€inkovito komuniciranje od zgoraj navzdol bo stimuliralo zaposlene
pri ustvarjanju idej, tako bodo zaposleni ohrabreni za podajanje idej
navzgor, brez strahov ali skrbi, da bodo njihove ideje obravnavali kot
neumne ali »nerelevantne«.

3. BoljSe komuniciranje bo okrepilo podporo staliS¢ organizacije na lokalni
in nacionalni ravni, saj bodo zaposleni bolje pripravljeni za pojasnjevanje
staliS€ organizacije v kontaktih s prijatelji, sosedi in predstavniki vladnih
ustanov.

V nadaljevanju predstavimo vrste internih komunikacij:
1. Formalna in neformalna komunikacija

Interna struktura organizacije in njena hierarhija pogojujeta nastanek
doloCenih odnosov med zaposlenimi, ki se lahko razvijejo med
posameznimi oddelki ter med nadrejenimi in podrejenimi. Dejavnik, ki na to
vpliva, je gotovo tudi velikost organizacije. V manjSih organizacijah, kjer so
sodelavci kar naprej v medsebojnih stikih, je neformalno komuniciranje
uporabljano v vecji meri kot v velikih organizacijah.
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Ena od najpomembnejsih oblik neformalne komunikacije med zaposlenimi
SO govorice. Za organizacijo je nespametno, da ignorira pomen govoric, to
je neformalne komunikacije, ki poteka med ¢lani organizacije. Mnogo
raziskav je potrdilo pomen govoric kot pomemben vir informacij za
zaposlene.

2. Medosebna in posredovana komunikacija

Medosebna komunikacija je osnova menedzmenta in vodstvo tak§en nacin
komuniciranja z zaposlenimi uporablja, da bi bilo ucinkovitejSe pri svojem
delu. Vecina medosebne neposredne komunikacije je neformalna, torej
spontana in nenacrtovana (vodstvo z zaposlenimi govori o nalogah, ki jih je
potrebno izvrsiti, komentira dogodke v zvezi z organizacijo in njenim
okoljem, z zaposlenimi se pogovarja o predlogih za izboljSave in podobno),
lahko pa je tudi formalna (sestanki, predstavitve in podobno).

Tehnike medosebne komunikacije so:

- Sestanki in briefingi

V velikih podjetjin pride v poStev predvsem tako imenovana kaskada
briefingov, kjer gre za prenaSanje sporoCila po hierarhiji navzdol, v
doloCenih primerih pa tudi navzgor. Drugi sistemati¢ni pristop k sestankom
pa je serija obiskov vodstva na razli¢nih lokacijah, kjer organizacija deluje.
Ti obiski omogoc€ijo vodstvu, da zbere informacije o zadevah, ki pestijo
zaposlene v vsej organizaciji.

- IzobraZevanje
TakSna oblika medosebne komunikacije ima dva namena: zadovoljiti cilje
organizacije in zadovaoljiti razvojne potrebe zaposlenih.

Posredovana komunikacija je komunikacija, kjer sporo€ila posredujemo
preko medijev, internih Casopisov, elektronske poste in podobno.
Tehnike posredovane komunikacije so:

- Publiciranje

Za interne namene lahko sporocila posredujemo v pisni obliki preko
zapisnikov, pisem in okrozZnic. Publikacije, ki jih uporabljamo v internem
komuniciranju, vkljuCujejo priro€nike, s katerimi sporo€amo zaposlenim
politiko podjetja, interne Casopise, biltene in revije. OdloCilna zahteva pri
pripravi taksSnih publikacij je vzdrZevanje ravnoteZja med cilji vodstva in
zahtevami zaposlenih po popolnih in zanimivih informacijah. Novinar, ki
pripravlja prispevke za interni ¢asopis doloCenega podjetja, ne more biti
povsem objektiven, kljub temu pa mora uposStevati pravila novinarskega
dela: informacije morajo biti resni€¢ne in natanne ter napisane v ustreznem
slogu. Ce publikacije ne zadostijo tej zahtevi, jo lahko zaposleni nehajo
upostevati kot vir informacij, oziroma jo oznacijo kot obliko propagande
vodstva.

Prednost je, da omogogajo dramati¢no in Zivo predstavitev informacij o
organizaciji, pomanijkljivost pa je v tem, da jih lahko v primeru, €e niso
primerno opravljene, zaposleni vzamejo kot poceni propagando.
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- Telefonske informacije

Tak3ne nacin komuniciranja z zaposlenimi uporabljajo predvsem vecje
organizacije, gre pa za redno snemanje novic in informacij na avtomatski
telefonski odziv

- Avdiovizualne tehnike

Mednje sodijo predstavitve s pomocjo prosojnic, diapozitivov in video
posnetkov. Odzivnik, kjer jih lahko pripadniki ciljne javnosti slisijo, ¢e
poklicejo doloCeno Stevilko.

- Elektronska poSta

Isti podatek posredujemo vsem clanom organizacije, ki imajo dostop do
sistema elektronske poste. Ceprav je elektronska posta v zadnjem &asu
vse bolj uporabljana in ima svoje prednosti (hitro in natanéno posredovanje
sporocil, moznosti takojSnjega odgovora), jo moramo gotovo dopolnjevati z
drugimi tehnikami. v vecjih organizacijskih zdruzbah namre¢ zaposleni, ki
delajo na dislociranih oddelkih in na terenu, pogosto nimajo moznosti
uporabe elektronske poste.

- Nabiralniki predlogov

Gre za anonimno pisno komunikacijo med zaposlenimi in vodstvom.
Prednost je v tem, da lahko v organizacijo prinese doloCene izboljSave, Ce
imajo nadrejeni posluh za predloge podrejenih. Kljuéen pomen taksnih
nabiralnikov je v dejstvu, da dovoljujejo anonimnost predlagateljev.
Pomembno je, da je oblika in vsebina komunikacije prilagojena ciljem, ki
naj bi jih komunikacija dosegla, pa tudi potrebam in interesom zaposlenih.
Ce upostevamo, da se praksa v marsi¢em razlikuje od podjetja do podijetja,
lahko iz tega potegnemo osnovne znacilnosti internega komuniciranja, ki jih
lahko uporabljamo tako v velikih kot v majhnih podjetjih. Ze dejstvo, da se
ob internem komuniciranju zavemo pomena C¢loveSkega dejavnika v
organizaciji, je velik korak naprej. To spoznanje NAM pomaga pri iskanju
vzrokov za teZave v organizaciji in pripomore tudi k iskanju resitev zanje.
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3 FLEKSIBILNO ZAPOSLOVANJE

Koncept fleksibilnega trga dela so si izmislili ekonomisti in pomeni hitrost, s
katero se delodajalci in zaposleni odzivajo na spreminjajote se okolis¢ine
dela. Na fleksibilnem trgu to pomeni, da bo ponudba preprostih del upadla
in bodo nezaposleni imeli priloZnost za zaposlitev pri zahtevnih delih, za
katerega so usposobljeni. Fleksibilnost zaposlovanja je razvrS¢ena v
razlicne kategorije. V praksi obstajajo (Evrobilten, 2000):

- Funkcionalna fleksibilnost je povezana s sposobnostjo delodajalca,
da se prilagaja razlicnim nalogam in lahko pomeni brisanje lo¢nic
med poklici. Gre za posebna dela za ljudi s posebnim poklicnim
ozadjem. NatanCna opredelitev dela je veCkrat neuporabna, Se
posebno tam, kjer je delo timsko ali zahteva ve€ vrst znan;.

- Finan¢na ali placna fleksibilnost je sposobnost platnega sistema,
da podpira spremembe in nagrajuje dobro delo. lIzplacila po
rezultatih dela za proizvodne delavce in ugodnosti za uspednost pri
delu npr. prodajnega osebja ali pla¢a, povezana z dobickom, se
marsikdaj uporabljajo za vse zaposlene. Nekateri menijo, da sistem
plaCila po rezultatih dela, profit-sharing, gain-sharing in podobni
sistemi, niso povezani z motivacijo zaposlenih, temve¢ pomagajo
delodajalcu pri kontroli stroSkov.

- Delovna mobilnost (fleksibilnost) ali prestavljanje ljudi z enega na
drugo delo, od enega poklica k drugemu, tudi geografsko, omogoca
prilagajanje ekonomskim pogojem del.

- Fleksibilnost v modelih in organizaciji se v praksi oblikuje na vec
nacinov:

a) Steviléna fleksibilnost: prilagajanje $tevila zaposlenih ali
delovnih ur glede na potrebe.

b) Delovni ¢as ali Casovna fleksibilnost je povezana z razlikami
v Stevilu in ¢asu delovnih ur. Sem sodijo spremenljiv delovni
Cas, pogodbe o letnem S&tevilu delovnih ur in delo prek
polnega delovnega Casa.

c) Lokacijska fleksibilnost (delavci morajo delati zunaj podjetja,
npr. delo na domu in tele-delo)

3.1 Pomen socialnega partnerstva za uvajanje varne
fleksibilnosti (Kanjuo Mrcela, 2006)

Fleksibilizacija je proces spreminjanja pogojev zaposlovanja in nacina
organiziranja dela v smeri vecje raznovrstnosti. Koncept varne fleksibilnosti
(»flexicurity«) pa razumemo kot kombinacijo fleksibilizacije dela (npr. krajSi
delovni ¢as, mobilnost in izbira med razlicnimi oblikami in nacini
organizacije dela) in ustvarjanja varnih ekonomskih in druzbenih okvirov
fleksibilizacije (revalorizacije razliénih oblik dejavnosti, garantiranega
prihodka, ustreznega davénega sistema, socialne kontrole gospodarstva,
ustrezne delovne zakonodaje, dobro organizirane socialne politike na
podrocju izobrazevanja, skrbi za otroke in stanovanjskih vprasanj). (Kanjuo
Mréela in Ignjatovié, 2004). Koncepta varne fleksibilnosti ne smemo
razumeti kot usmerjenost k rahljanju ali zmanjSevanju socialne varnosti za
ljudi, ki so sooCeni s posledicami proznih oblik dela in zaposlovanja.
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NajnovejSa delovna gradiva sveta EU na podro€ju varne fleksibilnosti
podpisujeta skupaj Odbor za socialno varnost in Odbor za zaposlovanje
(Council of the European union, 2006). Gradiva poudarjajo potrebo po
hkratnem spodbujanju in medsebojnem dopolnjevanju ukrepov socialne
zascCite, vsezivljenjskega uc€enja in politik na trgu delovne sile. Koncept
varne fleksibilnosti vsebuje razlicne oblike tako fleksibilnosti kot varnosti
(Kanjuo Mrcela, 2006).

Fleksibilnost:

- numeri¢na: zunanja in notranja; zaposlovanje in odpus€anje ter
reguliranje delovnega Casa;

- pla¢na: odvisna je od uspesnosti;

- funkcionalna: organizacija dela; sposobnost zaposlenih, da opravljajo ve¢
razlicnih nalog, povezano z njihovim usposabljanjem in razvijanjem
kompetenc.

Varnost:

- delovnega mesta: pri sedanjem delodajalcu;

- zaposljivosti: najti novo delovno mesto, povezano z investicijami v znanje
in kompetence;

- dohodka: v primeru, da ni place;

- usklajevanja: plaénega dela in drugih obveznosti in dolznosti, kot so npr.
ucenje, starSevstvo.

Pri spodbujanju proznih oblik dela in zaposlovanja, da bi dosegli kriterije
varnosti, je potrebno poskrbeti, da se trg delovne sile ne segmentira tako,
da so vegji fleksibilnosti in manjSi varnosti nesorazmerno podvrzeni
doloceni deli populacije (npr. segmentiranje mladih v sluzbe za doloen ¢as
ali Zensk v sluzbe s skrajS8anim delovnim ¢asom).

3.2 Tendence fleksibilnosti delovhega €asa

Po podatkih LFS (Labour Force Survey) iz leta 1993 je skoraj 40 odstotkov
delovne sile zaposleno fleksibilno (Eurobilten, 2000). Raziskava se nanaSa
na vse tiste, ki niso v delovnem razmerju za nedoloCen ¢as in ne delajo
polni delovni ¢as (Eurobilten, 2000). Vec€ina Studij potrjuje, da fleksibilno
delo nenehno naras€a. Delo na domu in letno Stevilo opravljenih ur pa
bosta postala skoraj standardni obliki dela.

Delavci niso navdu$eni nad fleksibilno zaposlitvijo, vendar menijo, da gre
za dobro stvar, ker jim omogo€a kombiniranje dela in osebnih interesov,
ve€je zadovoljstvo z delom, dokazljivo motivacijo in manj utrujenosti.
Slabosti take zaposlitve vidijo v neenaki obravnavi pri izplacilih in
ugodnostih, zmanjevanju moznosti razvoja osebne kariere, omejenih
moznosti usposabljanja, naras€anju delovne negotovosti in pove€anju
stresa (Eurobilten, 2000). Raziskava LSF iz leta 1996 kaze, da 72
odstotkov delavcev dela skrajSani delovni Cas, ker ne marajo dela s polnim
delovnim €asom. Na sploSno so moSki manj zadovoljni s skrajSanim
delovnim ¢asom kot Zenske (Eurobilten, 2000).
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3.3 Fleksibilno delo v Evropi

Delo je najvedji stroSek za delodajalce. Zato je razumljivo, da posku$ajo ta
stroSek znizevati na vseh ravneh. Posebej mocCan pritisk je na zniZzevanje
proizvodnih stroSkov. Fleksibilno zaposlovanje je koncept, ki vsaj deloma
pomaga zmanj3ati te stroSke. Cranfield Network on European Human
Resources Management (Cranet-E) je v 18 evropskih drzavah uporabil
enak vpraSalnik, ki ga je razdeli med organizacije z ve¢ kot 200
zaposlenimi. V letih 1995/1996 se je vrnilo 6289 vpraSalnikov iz 15 drzav.
VpraSanja so zajela razlicne oblike fleksibilnosti dela, delovnega Casa,
pogodb, mest dela, nalog ali del in finanéni paket. Rezultati analize so
nasledniji (Eurobilten, 2000).

1. skrajsan delovni €as (part-time working)

To je najpogostejSa oblika fleksibilnosti, saj kar sedmina delavcev dela s
skrajSanim delovnim Casom. Taka oblika zaposlovanja pa kaze teznjo po
naraS€anju. Najbolj je delo s skrajSanim delovnim ¢asom razvito v
skandinavskih drzavah, na Nizozemskem in v Veliki Britaniji, precej man;
pa je razSirjeno v Sredozemlju. Delo s skrajSanim ¢asom pomeni 20
odstotkov vsega platanega dela, na tak nacin pa je zaposlenih ve¢ kot 40
odstotkov Zensk. V Gréiji, na Portugalskem, v Spaniji in Italiji tak nacin
pomeni manj kot desetino vsega platanega dela.

2. delo vizmenah (shiftworking)

Tehnologija dela nekaterim dejavnostim narekuje 24-urno delo.Podobno je
s Cedalje drazjimi tehnologijami, ki vsak dan bolj pritiskajo na delavce, da
povecujejo produktivnost. Zaradi razli€ne zakonodaje, ki v nekaterih
drzavah prepoveduje no¢no delo, so tudi podatki o izmenskem delu zelo
razlicni. Vsekakor pa je tako delo v EU precej razSirjeno in nenehno
narasca.

3. nestalna zaposlitev (non-permanent employment)

V EU se nestalna zaposlitev na trgu dela od leta 1980 povecuje poCasneje
kot zaposlitev s skrajSanim delovnim ¢asom. Kljub temu je v Evropi Stevilo
delavcev z nestalno zaposlitvijo precejSnje, Ceprav se povsod, razen na
NorveSkem, bolj povecuje kot zmanjSuje.

4. Podnajemno delo

Podjetja rada posojajo svoje delavce drugim organizacijam. Najemniki
delavcev se s tem izognejo fiksnim stroSkom za stalno ali nestalno
zaposlitev delavca za specialna ob&asna dela. Delavcev, ki opravljalo
dolo¢ena dela za podjetje, v katerem sploh niso zaposleni, je kar veliko.

3.4 Pomen fleksibilnega zaposlovanja

Spremembe na trgu so izredno hitre in od delodajalcev zahtevajo hitro in
nenehno prilagajanje, v€asih zZe kar improvizirano reakcijo. Zato so cilji
organizacije postali spremenljivi. Sistematizacija delovnih mest je postala
samo zaCasna, saj je mogoCe ugotavljati samo rezultate skupnega dela.
Delovha mesta se med seboj tako prepletajo, da skoraj ni mogoce
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ugotoviti, kaj posameznik po€enja. Zato lahko re€emo, da je delovno mesto
v klasi€nem pomenu izginilo.

Motili bi se, &e bi mislili, da bomo na tovrstne spremembe pri nas ¢akali
nekaj let ali desetletij. Vse te spremembe so ze danes pri nas in z njimi se
sooCajo tudi slovenska podjetja, a ne vsa enako. Uveljavljajo se razlicne
metode dela z ljudmi, razli¢ni izobrazevalni seminarji, ki ljudem dajejo
manjkajoCe znanje, uveljavlja se Studij na daljavo, ki upoSteva to, da ljudje
nimajo ¢asa, da bi lahko bili na predavanjih.

Fleksibilna zaposlitev v Evropi in pri nas je potreba in ne zgolj moznost, ki
bistveno pomaga k hitremu prilagajanju trznim razmeram. Vsako
vgrajevanje stalnic v hitro spreminjajoCi se svet je lahko pogubno.
Ugotavljanje, kako delajo drugje, ne sme pomeniti prevzema njihovega
nacina dela, ampak naj bo impulz za iskanje boljSega nacina dela.

3.5 Evropski delavnik na pohodu

MiajSi ljudje brez otrok in tisti, ki prihajajo iz urbanega okolja, so pri nas
evropskemu delovnemu €asu bolj naklonjeni (Lipi¢nik, 2002).

V kadrovskih agencijah in v nekaterih podjetjih ter bankah so preverili, kako
se internacionalizacija poslovanja nasi druzb ter prihod Stevilnih tujih
podjetij v Slovenijo pozna pri delovhem ¢&asu, kdo je pripravljen delati
najdlje in koliko nam pomeni prosti ¢as.

V kadrovskih agencijah opazajo, da so zaposleni evropskemu delovnemu
¢asu po ugotovitvah Simone Torkar Slajnik iz ljubljanske agencije za
posredovanje kadrov Kadis razlicno naklonjeni (Lipi€nik, 2002). Manj
zadrzkov do evropskega delovnega ¢asa imajo mlajsi, ki bolje poznajo
gibanja v svetu. Podobno opaza tudi Beti Part iz agencije za posredovanje
kadrov Adecco v Celju, ki dodaja, da na odnos do delovnega €asa vpliva to,
ali si je nekdo Ze ustvaril druzino (Lipic¢nik, 2002). Tisti, ki so stari od 20 do
30 let in 8e nimajo druZine, so praviloma pripravijeni delati dlje in
sprejemajo evropski delovni ¢as brez zadrzkov. Med 30. in 40. letom si
ljudje ustvarijo druzino in si zato Zelijo veC prostega Casa, po 40. letu
starosti, ko so otroci Ze samostojni, pa zanje evropski delavnik spet ne
pomeni vecje tezave. Dejstvo je, da se zaposleni brez druzine evropskemu
delovhnemu Casu laze prilagajajo. Mag. Franc Jams$ek, direktor
ljublianskega Profila, ki posreduje delovha mesta viSje in visoko
izobrazenim, ugotavlja, da po delovhem Casu veC spraSujejo Zenske z
otroki (LipiCnik, 2002). Ker pri nas zenske Se vedno opravijo vecino
gospodinjskega dela, bi pricakovali, da so Zenske manj naklonjene
evropskemu delovnemu &asu. A Beti Part ugotavlja nasprotno. Zenske so
bolj naklonjene "nujni dolznosti" in se evropskemu delovnemu Cas laze
prilagajajo (Lipi¢nik, 2002).

Delovni €as se zdi manj pomemben tistim, ki si Zelijo zgraditi kariero. Po
izkusnjah Beti Part in Lidije Kosaber iz Hill International najmanj sprasujejo
po delovnem €asu kandidati za vodilna delovna mesta, saj se menedzerjem
zdi samo po sebi umevno, da se njihov delovnik lahko zavle€e tudi pozno v
no¢. Nasprotno pa zaposleni na manj zahtevnih delovnih mestih po
delovnem ¢asu skoraj vedno vprasajo. A sploSnega pravila ni. Tudi
nekaterim zaposlenim na vodilnih mestih prosti ¢as in stik z druzino
pomenita vedno vec.

Bolj kot evropskemu delovhemu c&asu smo Slovenci naklonjeni
prilagodljivemu delovhemu Casu. Zaposlenim zelo ustreza, da v
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dogovorjenih ¢asovnih okvirih tudi sami lahko vplivajo, kdaj bodo prisli na
delo in kdaj bodo Sli domov. To jim omogoca, da delo prilagajajo svojemu
bioritmu. A po mnenju Lidije Kosaber je gibljiv delovni €as lahko tudi
dvorezen me€. Res je, da omogoca individualno razporejanje dela, a lahko
se zgodi tudi, da se delo zavleCe pozno v no¢ (prav tam).
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4 PROGRAM FLEKSIBILNA DELOVNA
SILA (FDS)

Program FDS smo v podjetju Mercator d.d. zageli uporabljati marca 2007.
Temelji na nacrtovanju Stevila zaposlenih znotraj delavnega dne. Predvsem
nam daje informacije, koliko zaposlenih potrebujemo za doseganje najvisje
produktivnosti in optimalno razporejanje delovne sile.

Sistem temelji na podatkovnem skladiS8€u, od koder dobi podatke o
realizirani prodaji trgovin po urah, blagajnah in blagovnih skupinah. 1z njih
na osnovi normativov, ki jih opredeli skrbnik normativov, izraCuna potrebne
ure dela v trgovini. Normativi se nanaSajo na delo pri blagajni, polnjenje
polic, prevzeme, delikatesni oddelek in kruh, skladis¢no manipulacijo in
ostalo.

Tako izracunane ure raCunalnik oblikuje v poroCila za poslovodje trgovin.
Porocilo nato sistem odposlje poslovodji trgovine preko elektronske poste.
Poslovodje prejmejo poroCila prek elektronske poste in jih pregledajo z
uporabo standardnih orodij za delo s preglednicami. Na njihovi osnovi
nacrtujejo potrebno delovno silo v trgovini v prihodnjem obdobju. Imajo tudi
simulacije, tako da spreminjajo parametre izraCunov in dobijo korigirane
izraCune.

Spreminjajo lahko:

- Faktor, ki sluzi za napoved prometa za dolo¢en dan.

- Normativi delikatesni oddelek, kruha in mesnice, kjer se vnasa
minimalno in maksimalno Stevilo izvajalcev za streZbo; mesnica se vnese
samo, ¢e je vklju€ena v trgovino.

- Prevzem, kadar potrebujemo izvajalca za prevzem blaga.

(Povzeto po Kearney, 2007)

4.1 Opredelitev namenain cilja programa FDS ter
stopnje obremenjenosti znotraj delovnega dne

Cilj programa FDS:
- znizati skupno Stevilo potrebnih efektivnih ur z boljSim upravljanjem &asa,
- povecati produktivnost trgovine.

Namen programa FDS (na podlagi realnih podatkov):

- olgjSati nacrtovanje potrebnega Stevila izvajalcev,

- boljSe obvladovanje procesov znotraj delovnega dne,

- olajSati napovedovanje »$pic«, ko je potrebna ob&asna delovna sila.

Model orodja temelji na razlicnih stopnjah obremenjenosti trgovine znotraj
delovnega dne:

- Obremenjenost trgovine in s tem zaposlenih variira znotraj delovnega dne
% skladu z nakupnimi navadami strank in dostavami blaga.

- Kljuénega pomena za doseganje viSje produktivnosti je predvidevanje
obremenitve trgovine znotraj delovnega dne in temu primerno razporejanje
obstojece delovne sile. Orodje v tem pogledu predstavlja kljuéno osnovo za
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napovedovanje obremenitev trgovine in omogoca nacrtovanje potrebne
delovne sile po urah, za posamezne aktivhosti, znotraj delovhega dne
posamezne trgovine.

- V €asovnih obdobjih, ko obremenitev presega Stevilo redno zaposlenih v
trgovini (t. i. 8pice) predstavlja optimalno reSitev zaposlovanje obCasne
delovne sile (deljen delovni €as redno zaposlenih, delo po podjemnih
pogodbah, Studentje in dijaki).

4.2 Normativi za meritve procesov v trgovinah
Mercator d.d.

Kljuni procesi v trgovini so lo€eni na procese vezane na ¢asovni okvir in
prozne procese:

1. Procesi vezani na ¢asovni okvir - fiksni delovni procesi

To so procesi, na katere nimamo vpliva, saj so pogojeni z okoljem. Fiksni
delovni procesi so tisti, na katere ne moremo vplivati oziroma so vezani na
direktno komuniciranje s kupcem ali z dobaviteljlem. Delo mora biti
opravljeno v tistem €asu, ko za to obstaja potreba:

Delo pri blagajnah

Merimo skozi Stevilo skenov in ga lociramo glede na standardno
produktivnost formata izrazeno v Stevilu skenov na uro.

Prevzem blaga

Merimo v Stevilu ur, potrebnih za prevzem blaga v skladu z urniki dostav.
Delikatesa in kruh

Merimo v Casu, potrebnem za strezbo na delikatesnem oddelku oziroma
oddelku s kruhom.

2. Procesi nevezani na ¢asovni okvir-prozni delovni procesi

To so procesi, na katere lahko vplivamo. Sami se lahko odlo€amo, kdaj
bodo doloCena dela opravljena in se s tem prilagajamo fiksnim procesom.
To so procesi, ki jih [ahko razporejamo znotraj delovnega dne glede na nivo
potrebnih aktivnosti v fiksnih procesih. V praksi to pomeni, da razporejamo
zaposlene v trgovini na variabilne procese v trgovini v tistih obdobjih, ko
nivo aktivnosti v fiksnih procesih to dopusca.

Polnjenje polic

Merimo v &tevilu ur potrebnih za polnjene polic v vrednosti 4000 EUR po
programul.

Skladi$¢na manipulacija

Merimo v Stevilu ur potrebnih za skladi§¢no manipulacijo blaga v vrednosti
4000 EUR zmanjSano za ure potrebne za prevzem blaga.

Ostala dela

Merimo v Stevilu ur potrebnih za izvajanja ostalih del glede na format in
velikost trgovine.

Za opredelitev normativov po posameznih procesih so uporabili
meritve procesov v Mercatorjevih trgovinah konec leta 2006.

To so normativi, ki so doloeni za vsako trgovino posebej, po posameznih
formatih glede na velikost trgovine. Dobijo jih iz podatkovnega skladis¢a
Mercator.

Ti procesi so:
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Delo pri blagajnah:

Iz realnih podatkov o opravljenem 3&tevilu skenov po posameznih
formatih(podatki podatkovnega skladiS¢a Mercatorja) so izracunali
standardno produktivnost za

posamezni format po principu 3. kvartila®.

Prevzem blaga:

Potrebo po Stevilu ur za prevzemanje blaga znotraj delovnega dne dolo i
poslovodja.

Delikatesa in kruh

Poslovodja dolo€i razpon potrebnih zaposlenih za cel dan, orodje na
celotne obremenjenosti prodajalne (skeni) izraCuna potrebno vrednost za
posamezne ure.

Polnjenje polic

Standardna produktivnost (3. kvartil) je bila izraCunana na podlagi
tedenskin meritev porabljenega Casa v testnih trgovinah Mercatorja.
Standardna produktivnost pomeni Stevilo ur potrebnih za polnjenje polic v
vrednosti 4000 EUR po programu posameznega formata.

Skladiséna manipulacija

Standardna produktivnost (3. kvartil) je bila izraCunana na podlagi
tedenskih meritev porabljenega €asa v testnih trgovinah Mercatorja.
Merimo jo v Stevilu ur potrebnih za skladis¢no manipulacijo blaga v
vrednosti 4000 EUR, zmanj$ano za ure potrebne za prevzem blaga.

Ostala dela

Standardna produktivnost je bila izraCunana na podlagi popisa aktivnosti in
porabljenega Casa v testnih trgovinah v sodelovanju s poslovodiji in
zaposlenimi

Vse standardne produktivnosti po procesih so potrjene s strani vodstva
Maloprodaje.

Cas za malice je bil upostevan v normativih.

Pri definiranju normativov je bilo upoStevano:

- vsak izvajalec v sploSnem opravi 7 ur dela/dan,

- izmerjeno je bilo samo neto delo,

- vsakemu izvajalcu pripada 30 minut za malico, kar znaSa 7% znotraj
delovnega ¢asa.

Zato so pri dolocitvi konénih normativov povec€ali izmerjene normative za
dodatnih 7%.

4.3 Kljuéne informacije, ki jih dobimo s programom
FDS

Program FDS nam na podlagi priCakovanega prometa posameznega dne
daje naslednje klju¢ne informacije:

1. Nacrtovano Stevilo ur skupaj (polje B20 na listu "Model", priloga 5) nam
pove koliko delovnih ur potrebujemo za opravijanje vseh aktivnosti ob
pricakovanem prometu v dolo€enem dnevu.

2. Dodatne potrebe v konici (polje B21 na listu "Model", priloga 5).

1
3. kvartil pomeni vrednost (npr. Stevilo skenov na uro), od katere 25% trgovin dosega vecjo vrednost
(vec¢ skenov na uro) in 75% manjSo vrednost (manj skenov na uro).
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3. PriCakovan obseg in razporeditev fiksnih procesov (tabela na listu
"Model", priloga 5).

4. Pricakovan obseg in predlagano razporeditev variabilnih procesov
znotraj delovnega dne (tabela na listu "Model", priloga 5).

5. Potrebno Stevilo ur znotraj urnih intervalov.

6 Potrebno Stevilo »€lovek ur« znotraj urnih intervalov v konicah.

4.4 Navodila zaravnanje s programom FDS

Pri napovedovanju faktorja prometa je kljuéno, da primerjamo dva enaka
dneva (npr. torek s torkom) ter upoStevamo 14-dnevni zamik (Priloga 1). Pri
tem pazimo na faktor prometa, ki ga zviSujemo ali znizujemo glede na
pri¢akovan promet.

V vnosno polije ‘Normativi delikatese, kruha (in mesnice) vnasamo le
izvajalce, ki dejansko tam delajo (Priloga 2).

e V primeru, kadar mesnica ni v sklopu trgovine (torej je druga OE),
izvajalcev, ki delajo v mesnici, ne vnaSamo v vnosno polje
‘Normativi delikatese, kruha (in mesnice)’.

o Poleg izvajalcev, ki dejansko delajo na oddelku delikatese, kruha in
mesnice (Ce je vklju¢ena v prodajalno), ne vnaSamo drugih
izvajalcev, vnaSamo pa minimalno in maksimalno Stevilo izvajalcev.

+ Nujno potrebno je vnesti tako najmanjSe kot tudi najvecje Stevilo
delavcev, ki delajo na teh oddelkih, saj v nasprotnem primeru orodje
ne bo razporedilo Stevila izvajalcev na teh oddelkih glede na
obremenitev v trgovini.

o Potrebno je opozoriti poslovodje, naj v tem delu ne posku$ajo
neupravi¢eno povecevati Stevila potrebnih izvajalcev, ker se bodo
porabljene ure in FDS ure izkazovale v posebej za to pripravijenih
porocilih.

Ce delovna obremenitev znatno niha med izmenama ali znotraj izmene,
upostevamo za min. §t. izvajalcev povprecje manj obremenjene izmene, za
maksimalno &t. pa povprecje bolj obremenjene izmene (Priloga 3).

Pri nacrtovanju Stevila izvajalcev na prevzemu upoStevamo le Cas, ki ga
potrebujemo za ‘vizualni prevzem’ (Priloga 4).

¢ V vnosno polje za ‘Prevzem’ vnesemo §t. izvajalcev, ki so potrebni
za ‘vizualni prevzem’ blaga, ko je le-to dostavljeno trgovini; ostala
skladiS¢na manipulacija in druga opravila povezana s prevzemom
so namreC zajeta v postavki ‘Nacrtovano §t. ur za skladis¢no
manipulacijo’, to pomeni, da razporejamo zaposlene v trgovini na
variabilne procese v trgovini v tistih obdobjih, ko nivo aktivnosti v
fiksnih procesih to dopusca.

¢ Na tak nacin se kar najbolj priblizamo krivulji delovne obremenitve
in posledicno bolj optimalno razporedimo delavce glede na
dejanske potrebe v trgovini.
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4.5 Spremljanje implementacije FDS orodja

V vecini trgovin, pri katerih so spremljali implementacije programa FDS v
letu 2007, niso naleteli na resnejSe operativne ali tehni¢ne tezave. Se
naprej pa najvecjo tezavo predstavlja razumevanje orodja.

Izpostavili so naslednje probleme:
Operativni problemi

Operativni problemi so se pojavili v 30% obiskanih trgovinah. Klju¢ni
problem, ki se je najveCkrat pojavil, so tezave pri uporabi raCunalnika.

Tehniéni problemi

Tehni¢ne teZzave se pojavljajo v 25% trgovinah. Pojavljajo se manjSe
tezave:

- Napacni odpiralni ¢as, kar pomeni, da odpiralni ¢as ni pravilno
nastavljen. Pomembno je, da poslovodija, preveri, e so podatki o
odpiralnem ¢&asu pravilno vneseni, v nasprotnem primeru o tem
obvesti sluzbo informatike, da se podatki uskladijo.

- Zamiki v Stevilu skenov, pomeni, da podatki o Stevilu skenov niso
pravilni, glede na velikost trgovine in Stevilo zaposlenih. Tudi pri tem
podatku poslovodje obvestijo sluzbo informatike, da se podatki
uskladijo.

- PocCasno delovanje portala, kar pomeni, da gre za napako, ki se pri
tako obseznem informacijskem sistemu lahko pojavi.

Razumevanje funkcionalnosti programa FDS

Razumevanje funkcionalnosti programa FDS je glavna tezava, ki se
pojavlja v 67% obiskanih trgovin. Klju€ni problemi so:

- Nerazumevanje postavke normativov za kruh, delikateso, mesnico:
vnesenih je prevet ali premalo zaposlenih, ki delajo na teh oddelkih.

- Napacno razumevanje glede vklju¢evanja poslovodij: v manjsih
trgovinah so v program FDS vklju€eni tudi poslovodje.

- Odprta vprasanja glede hipermarketov (oddelki, internetna trgovina

).

Splosni pregled stanja po posameznih Mercatorjevih obmogjih (v
nadaljevanju MO).
Izpolnjeni vpraSalniki za spremljanje implementacije programa FDS so
predstavljali prvo klju€no informacijo o stanju na terenu.
Izpostavila bom zgolj dve enoti MO9 in MO10, ker sem tudi svoje
raziskovalno delo izvedla v teh dveh enotah.
MO9

¢ Prejeli so 17 vprasalnikov.

e Sode¢ po vpraSalnikih operativnih tezav ni ve€, najvecja tezava je

razumevanje orodja.
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e 4 obiskane trgovine (24 %) niso uporabile FDS-a pred obiskom
direktorja ali samostojnega strokovnega sodelavca.

e 5 obhiskanih trgovin (30 %) je po podatkih vodstva MO uporabljalo
program FDS le deloma.

o Prejeli 53 vprasalnikov.

e Tehni¢ne tezave so prisotne v 11 %.

e 63 % trgovin se sreCuje z vsebinskimi tezavami glede razumevanja
in uporabe orodja.

4.6 Kategorizacija stopenj razumevanja FDS orodja

Glede uporabe in razumevanja programa FDS na terenu, so izdelali
kategorizacijo stopenj razumevanja FDS orodja.

Stopnje razumevanja in uporabe orodja FDS:

1. Stopnja

Velike tezave pri uporabi raCunalnika (npr. poslovodja ne zna uporabljati E-
maila in/ali Open Office); ne razume orodja in ne zna uporabljati le-tega.

2. Stopnja

Lahko obstajajo manjSe tezave pri uporabi racunalnika, a poslovodja
razume, koga in kaj je potrebno vklju€iti v orodje.

3. Stopnja

Poslovodja nima teZav pri uporabi raCunalnika. Pravilno razume
posamezne postavke orodja FDS, ki jih je potrebno vnesti. Se vedno
obstajajo velje razlike med urami, ki jih pokaze FDS in dejansko
porabljenimi urami.

4. Stopnja

Poslovodja zna samostojno planirati in je doslej planiral realno brez vecjih
tezav. Med urami, ki jih pokaze FDS, in realno porabljenimi urami ni ve¢jih
odstopan.

5. Stopnja
Poslovodja zna planirati tako, da planira niZje Stevilo skupnih ur, kot jih na
tedenski ravni pokaze orodje. Poslovodja samoiniciativno stremi k
optimizaciji.

Za izboljsanje implementacije FDS-a in doseganje zelenih uéinkov je
kljuéno, da vodstvo maloprodajnega obmocja (v nadaljevanju MO)
organizira help-desk:

o Vodstvo vsakega MO-ja dolo¢i odgovorno osebo (enega izmed
samostojnih strokovnih sodelavcev), ki bo zadolzena za nudenje
podpore poslovodjem pri uporabi orodja in zagotavljanje Sirjenja
najboljSih praks.

e Help-desk iz vsakega MO-ja porota vodstvu Maloprodaje o uporabi
in morebitnih tezavah v zvezi z orodjem FDS.
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e Vodstvo Maloprodaje obveS&a projektno skupino programa OPTSM
(optimiziranje skupine Mercator) o najpogostejSih tezavah. Na
podlagi poro€il se po potrebi pripravijo zahteve za dodatni razvoj in
izobrazevanja.

Organizacija HELP-DESKA in nadomestilo za primer odsotnosti poslovodje
- vsak poslovodja mora poskrbeti, da je v trgovini vsaj Se ena oseba, ki
razume in zna uporabljati orodje ter planirati s pomocjo le-tega, v primerih
kadar bo poslovodja odsoten.

4.7 Kdo vse je vkljuéen v orodje FDS?

V formatih supereta (interni izraz za manjSe trgovine) in supermarket so v
orodje FDS vklju€eni vsi izvajalci. V supermarketu so to poslovodja,
namestnik poslovodje in zaposleni na oddelkih delikatese, kruha, sadja in
zelenjave, nezivilski program. V superetah, kjer glede na velikost prodajne
povrSine nimajo namestnikov poslovodje in minimalno Stevilo zaposlenih,
so v orodje FDS prav tako vklju€eni vsi izvajalci.
Na podlagi izkuSenj s terena so program FDS dopolnili za hipermarkete.
Prvotno so bile v izraCun planiranih ur vklju€ene samo standardne blagajne,
po novem pa se upostevajo tudi oddelki:

- Trafika

- Infopult

- blagajne TIK-TAK

- Hitrablagajna ...

Vklju€itev infopulta, trafik, hitrih blagajn in blagajn TIK-TAK v FDS orodje,
bo 3e balj priblizalo izraCun planiranih ur za HM realnemu stanju.

¢ Orodje po novem uposteva dejstvo, da funkcije kot so infopult,
trafika, hitra blagajna in blagajna TIK-TAK, zahtevajo po enega
izvajalca, ki je stalno prisoten (neodvisno od prometa).

e Obenem bodo skeni blagajn TIK-TAK, trafike in hitre blagajne
odSteti od skupnega Stevila skenov (ki sedaj zdruZuje skene
omenjenih Stirih funkcij ter skene standardnih blagajn).

e Orodje bo za standardne blagajne Se naprej raCunalo Stevilo
potrebnih izvajalcev po kljuCu prometa, to so podatki o realizirani
prodaji po urah, blagajnah in blagovnih skupinah.

Novost je tudi izdelava predloga razporeditve izvajalcev po programih (za
hipermarkete).

Primer predloga razporeditve izvajalcev pomeni koliko posameznih
izvajalcev je potrebnih za posamezno aktivnost.

Mateja Hodnik: Stalis¢e poslovodij MERCATOR d.d. do programa FDS stran 17 od 37



B&B — Vi§ja strokovna Sola Diplomsko delo vi§jeSolskega strokovnega Studija

Predlog razporeditve izvajalcev v
HM po aktivnostih

Blagajne 6,3
Prevzem 3,1
Delikatesa in kruh 12,6
Polnjenje polic po programih:

Zivila suhi 3,2
Zivila svezi 3,4
Sadje in zelenjava 1,3
Nezivila - market program 1,0
Tekstil 0,1
Ostalo 0,1
Polnjenje polic skupaj 8,9
Skladiséna manipulacija 3.4
Ostala dela 54
SKUPAJ 39,8

¢ Orodje odslej poleg skupnega Stevila izvajalcev samodejno izdela
tudi predlog razporeditve po izvajalcih, to pomeni, da se planira
Stevilo zaposlenih za posamezne oddelke (blagajna, delikatesa in
kruh, prevzem).

o Odebeljene rubrike predstavljajo glavne aktivnosti, te aktivhosti so
blagajne, delikatesa - kruh in prevzem, pri ¢emer pa je »polnjenje
polic« Se dodatno razdeljeno po posameznih programih. To pomeni,
koliko izvajalcev potrebujejo za polnjenje polic po programih kot so:

- Zivila suhi program

- Zivila svezi program

- Sadjein zelenjava

- Nezivila — market program
- Tekstil

- Ostalo.

¢ Natak8en nacin Zelijo Se bolj poudariti uporabno vrednost orodja za
poslovodjo, ki ima z dopolnjenim predlogom razporeditve izvajalcev
Se dodatno in $e bolj natan&no informacijo pri planiranju.

Po dopalnitvi orodja FDS za HM so ponovno preverili ustreznost
normativov v HM in rezultati analize so potrdili ustreznost normativov v HM,
ne glede na njihovo velikost.
Na podlagi analize so ugotovili:
o V sploSnem so odstopanja dejansko stanje in plan po orodju FDS
podobna v vseh HM.
o Vsak HM je vsaj enkrat dosegel normative FDS orodija:
- Odstopanje planiranega prometa je znasalo 25 %.
- Odstopanje ur po orodju FDS pa je od dejansko porabljenih ur
znaSalo tudi do 68 %.
e Na podlagi rezultatov analize sklepajo, da se HM pri planiranju
premalo prilagajajo krivulji delovne obremenitve, izkoris&anju
fleksibilne delovne sile.
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4.8 Primer izdelave FDS porocila za enoto SP
Begunjska, kjer sem zaposlena kot poslovodkinja

Poro€ilo dobimo ob Cetrtkih po elektronski posti. Orodje je v Excel obliki, v
imenu datoteke je Sifra prodajne enote in zaCetni datum podatkov.
Porocilo je vedno pripravljeno za cel teden.
Poalja, ki so namenjena za vnos podatkov. To pomeni, da so podatki, ki jih
sami vnasamo oz. popravljamo v rumeni barvi obrobljeni z modro. Ti
podatki so:

- datum

- faktor

- normativi delikatesni oddelek, oddelek kruha in mesnice

- prevzem.
Datum:
Ce je porotilo pripravljeno za teden od 3. 11. do 9. 11, to je od ponedeljka
do nedelje, pripravim poroc€ilo oz. naCrtujem za teden od 17. 11. do 23. 11.,
ravno tako od ponedelijka do nedelje. Vedno primerjam iste dneve, npr.
ponedelijek s ponedeljikom, ¢e je izhodiS¢ni datum 3. 11,, je datum, za
katerega nacrtujem, potem 17. 11.
Faktor:
Faktor sluZi pri napovedi prometa za dologen dan. Ce bi 17. 11. priéakovali
vecji promet kot je bil 3. 11., bi vnesla vrednost npr. 110 % glede na pretekli
ponedeljek. Pri naCrtovanju upoStevam povecanje prometa pred prazniki in
zato poveCam procent faktorja prometa. Po praznikih pa je ravno obratno,
ker glede na pretekli ponedeljek vrednost zmanjSam glede na pricakovan
promet, npr. 80%. Glede na izkudnje o prometu v nasi prodajalni, si pri
vhosu faktorja pomagam s podatkom, ki je ravno tako na poro€ilu, to je »
Dnevni promet — prodajna vrednost«. Ta podatek mi je v pomo€ pri vnosu
faktorja oz. realnem nacrtovanju brez vecjih odstopan;.
Normativi delikatesni oddelek, kruh mesnica:
V polje normativi delikatesni oddelek, kruh, mesnica vnesemo Stevilo
(najmanj/najvec) zaposlenih na teh oddelkih. V na$i prodajalni je to ena
zaposlena, tako da v to polje vnesem najmanj ena zaposlena in najve¢ ena
zaposlena.

Prevzem:

V polje »prevzem« vnesemo $tevilo ur, ki so potrebne za prevzem. Ce
pricakujem, da bo potrebno prevzeti blago ob 11,00 in za to potrebujem
enega zaposlenega, ki za to delo potrebuje 30 minut, potem v polje
»prevzem« vnesem 0,30. Tako dobim podatke, kakSne so dodatne potrebe
v konici oz. kdaj potrebujem veC zaposlenih. V naSi prodajalni prevzemi
trajajo najve€ eno uro, tako da nimamo dodatnih potreb v konici in ne
potrebujemo dodatno zaposlenih.

Program je sestavljen iz treh delovnih listov (Priloga 5: Delovni listi):

e List model: Namenjen je uporabniku, na njem izvajamo
naCrtovanje. Vsebuje naziv trgovine, datum, faktor, normative,
odpiralne ure, delovne ure, fiksne procese in variabilne procese.

s List podatki: Vsebuje vse potrebne vhodne podatke, ki so osnova
nacrtovanju. To so normativi in realizacija preteklega tedna. List je
viden, a ni namenjen ro€nemu vnosu podatkov.

e List navodilo: vsebuje navodila, kako vnaSamo podatke.
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5 EMPIRICNI DEL

5.1 Opredelitev problema

Program FDS se v podjetju Mercator d.d. uporablja od marca 2007.
Uporaba programa pomaga pri nac¢rtovanju delovnih ur in s tem potrebno
Stevilo zaposlenih ob priCakovanem prometu v dolo€enem dnevu v trgovini.
Raziskovalno delo temelji na uporabnosti programa FDS, mnenja
poslovodij glede uporabnosti, zadovoljstvo zaposlenih in delovno vzdusje.

5.2 Raziskovalna vprasanja

Namen raziskave je ugotoviti sledecCe:

1. Ali s programom FDS dobimo klju¢ne informacije o potrebnem Stevilu ur
znotraj urnih intervalov, v konicah.

2. Kako so s programom FDS zadovoljni zaposleni in kako kak$en je vpliv
uporabe FDS-ja na delovno vzdusje.

3. Koliko ¢asa program FDS vzame poslovodjem pri nacrtovanju in ¢e je
dovolj preprost za uporabo.

5.3 Vzorec

Pri raziskovalnem delu je sodelovalo 47 poslovodij zaposlenih v podjetju
Mercator d. d. iz enote MO9 in MO 10, to je podroCje Gorenjske regije.
Razdelili smo 79 vpraSalnikov, prejeli smo jih 47, kar predstavlja 59,49 %.
Od tega je 45 anketirancev oz. 95,74 % Zenskega spola, 1 anketiranec je
moskega spola 0z. 2,12 %.

Stopnja izobrazbe:

- IV. stopnjo izobrazbe ima en anketiranec oz. 2,12 %.

- V. stopnjo izobrazbe ima 36 anketirancev oz. 76,95 %.
- VI. stopnjo izobrazbe ima 7 anketirancev oz. 14,89 %.
- VII. stopnjo izobrazbe imata 2 anketiranca oz. 4,25 %.

5.4 Metodologija dela

Uporabili smo kavzalno ne-eksperimentalno metodo raziskovanja.
InStrument raziskovanja je predstavljal anketni vpraSalnik, v katerem so
anketirani izrazili na osnovi 5 stopenjske lestvice stopnjo strinjanja z
zapisanimi trditvami, vezanimi na FDS program, in odgovorili na 2 vprasaniji
odprtega tipa. Vprasalnik je bil potrijen s strani direktorjev enote MO9 in
MO10. Vprasalnik je bil anonimen.

5.5 Vprasalnik

VpraSalnik najprej ugotavlja spol in stopnjo izobrazbe anketirancev. V
nadaljevanju anketiranci izrazajo stopnjo strinjanja z 11 trditvami na 5
stopenjski lestvici (1 - se popolnoma ne strinjam, 2 - se ne strinjam, 3 - ne
vem, 4 - se strinjam, 5 - se popolnoma strinjam). Na koncu sledita 2 odprti
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vprasanji, s katerima ugotavljamo, kak3ne reSitve imajo poslovodje glede
optimizacije in nacrtovanja dela v njihovih trgovinah.

5.6 Potek

V mesecu oktobru 2008 je bil razdeljen anketni vprasalnik poslovodjem iz
enote MO9 in MO10. Poslovodje so anketne vpraSalnike prejeli v pisni
obliki preko interne poste. Izpolnjene ankete so poslovodje vrili v priloZeni
kuverti prav tako po interni posti.

5.7 Rezultati in interpretacija

Rezultate in interpretacijo bomo predstavii po posameznih vprasanjih
anketnega vpraSalnika.

Anketirani so pri prvem vpraSanju izrazili stopnjo strinjanja na osnovi 5
stopenjske lestvice (1 - se popolnoma ne strinjam, 2 - se ne strinjam, 3 - ne
vem, 4 - se strinjam, 5 - se popolnoma strinjam) za sledece trditve o
programu FDS:

1. Orodje FDS mi daje klju¢ne informacije o Stevilu delovnih ur za
opravljanje vseh aktivnosti ob pri¢akovanem prometu v dolo€enem dnevu.
2. Orodje FDS mi daje klju¢ne informacije o dodatnih potrebah v konici.
3. Orodje FDS mi daje kljuéne informacije o obsegu in razporeditvi fiksnih
procesov.

4. Orodje FDS mi daje klju€ne informacije o obsegu in predlagani
razporeditvi variabilnih procesov znotraj delavnega dne.

5. Orodje FDS mi daje kljuéne informacije o potrebnem Stevilu zaposlenih
znotraj urnih intervalov.

6. Orodje FDS mi daje kljuéne informacije o potrebnem Stevilu zaposlenih
znotraj urnih intervalov v konicah.

7. Nacrtovanje FDS mi vzame veliko Casa.

8. lzvedba FDS ne odstopa od nacrtovanega.

9. Nacrtovanje FDS je dovolj preprosto za uporabo.

10. FDS dobro vpliva na delovno vzdu§je.

11. Delavci so z izvajanjem FDS zadovoljni.
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Rezultate in interpretacijo podajamo za vsako trditev posebej.

Trditev 1: Orodje FDS mi daje klju¢ne informacije o Stevilu delovnih ur za
opravljanje vseh aktivnosti ob pri€akovanem prometu v dolo€enem dnevu.
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Prikaz 1: Stopnje strinjanja s trditvijo 1

Ce orodje daje klju¢ne informacije o Stevilu delovnih ur za opravljanje vseh
aktivnosti ob priCakovanem prometu v dolo€enem dnevu, pomeni, da so pri
nacrtovanju pravilno vneseni vsi parametri fiksnih in variabilnih procesov.

S to trditvijo se strinja 20 anketirancev oz. 42,56 %. Iz tega lahko sklepamo,
da poslovodje dejansko znajo izrabiti program FDS, ker jim res omogocCa
nacrtovanje ur za opravljanje vseh aktivnosti. Odstopanja od nacrtovanega
so majhna. V trgovinah, kjer delajo z ljudmi in dobavitelji, vsega ne morejo
nacrtovati in so ta odstopanja zanemarljiva. 1z ankete je razvidno tudi, da
se 14 anketirancev oz. 29,8 % ne strinja s to trditvijo, kar je podoben
odstotek kot pri anketirancih, ki se s to trditvijo strinjajo. 1z tega lahko
sklepamo, da bodisi orodja FDS ne znajo pravilno uporabljati bodisi imajo
tezave pri vnosu parametrov. Te anketirance bi bilo smiselno vpra$ati,
zakaj je temu tako in kaj jim povzroCa najve¢ tezav. MogocCe bi jim morali
ponudili dodatno izobrazevanje na to temo.
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Trditev 2: Orodje FDS mi daje klju€ne informacije o dodatnih potrebah v
konici.
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Prikaz 2: Stopnje strinjanja s trditvijo 2

Ali orodje FDS daje kljuéne informacije o dodatnih potrebah v konici,
pomeni, da se glede na prevzem blaga nacrtuje, koliko vec€ izvajalcev bo
potrebno, da bo delo nemoteno potekalo.

S to teorijo se strinja 23 anketirancev oz. 48,9 %. 1z tega je razvidno, da
poslovodje znajo pravilno oceniti, koliko Casa potrebujejo za prevzem blaga
v doloenem dnevu. Menimo, da k temu pripomorejo tudi izkudnje in da se
blago dobavlja v dolo€enih terminih oz. urnikih dostav, kar pomeni, da
blago vedno dobijo dvakrat na teden, npr. ob torkih in Cetrtkih, ali enkrat na
teden, vendar vedno na isti dan npr. v ponedeljek. Poslovodje ze v naprej,
iz izkusenj vedo, kdaj je potrebno ve€ izvajalcev za prevzem blaga in
nimajo tezav pri vnosu podatkov, koliko ur in koliko izvajalcev potrebujejo
za opravljanje dela.

12 anketirancev o0z. 25,5 % se s trditvijo ne strinja. Vzrok je lahko
pomanjkanje znanja in izkuSenj. Lahko pa je vzrok tudi majhno Stevilo
zaposlenih v prodajalni, kjer pa orodje FDS res ne pomaga dosti.
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Trditev 3: Orodje FDS mi daje kljuéne informacije o obsegu in razporeditvi
fiksnih procesov.
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Prikaz 3: Stopnje strinjanja s trditvijo 3

Fiksni delovni procesi so tisti, na katere nimamo vpliva, saj so pogojeni z
okoljem. To so tisti procesi, ki so vezani na direktno komuniciranje s
kupcem ali z dobaviteljem. Ti procesi so delo na blagajnah, delikatesni
oddelek, kruh, mesnica in prevzem. Pri teh procesih poslovodje lahko
vnaSajo podatke, koliko izvajalcev bo potrebno za delo na delikatesnem
oddelku, oddelku kruha in oddelku mesnice, ¢e je vkljuéena v prodajalno.
Prav tako lahko vnesejo Stevilo izvajalcev in potrebnih ur za prevzem. Za
delo na blagajnah dobijo podatke iz podatkovnega skladi5¢a, kjer so
izracunali standardno produktivnost. Poslovodja teh podatkov ne more
spreminjati.

S to trditvijo se strinja 20 anketirancev oz. 42,6 %. |z tega je razvidno, da
poslovodje s pravilnim vnosom podatkov znajo dolociti razpon potrebnih
zaposlenih za cel dan in dobiti informacijo o obsegu fiksnih delovnih
procesov. Ze iz izkusenj poslovodja ve, koliko zaposlenih potrebuje na teh
oddelkih. Potrebuje jih ve€ pred prazniki, ob koncu tedna, ob torkih glede
na kupon ugodnosti (10 % popust).

Iz ankete je tudi razvidno, da se 11 anketirancev oz. 23,4 % ne strinja s to
trditvijo. Razlog je lahko vnos podatkov, kar pomeni, da pri minimalnem in
maksimalnem S$tevilu izvajalcev na oddelku vnesejo premalo oz. preve€
izvajalcev in tako ne dobijo pravih podatkov.
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Trditev 4: Orodje FDS mi daje klju¢ne informacije o obsegu in predlagani
razporeditvi variabilnih procesov znotraj delavnega dne.
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Prikaz 4: Stopnja strinjanja s trditvijo 4

Variabilni procesi so tisti, ki jih poslovodje lahko znotraj delovnega dne
razporejajo glede na nivo potrebnih aktivnosti v fiksnih procesih. V praksi to
pomeni, da poslovodje razporejajo zaposlene na variabilne procese v
trgovini v tistih obdobjih, ko nivo aktivnosti v fiksnih procesih to dopusca. V
delikatesnem oddelku, kjer dela ve€ kot en izvajalec, se nivo aktivnosti
spusti, kar pomeni, da ni ve¢ potrebe za toliko izvajalcev, tako da se lahko
polnijo police ali opravljajo ostala dela. Podobno je na blagajnah. Variabilni
procesi so polnjenje polic, skladis¢na manipulacija, ostala dela.

Ta trditev preverja poglobljeno razumevanje programa FDS. Rezultati so
precej presenetljivi, saj se priblizno enak odstotek anketirancev bodisi ne
strinja (29,8 %) bodisi ne ve (27,7 %) ali se strinja (27,7 %) s to trditvijo. 14
anketirancev 0z. 29,8 % se ne strinja s to trditvijo. Iz tega lahko
povzamemo, da glede na promet nacrtujejo preve¢ zaposlenih v fiksnih
procesih, da gre za slabo organizacijo zaposlenih glede opravljanja
variabilnih procesov s strani poslovodje ali premalo izkuSenj. V praksi to
pomeni, da ¢e poslovodja planira tri blagajniarke za opravljanje fiksnega
dela procesa in je v doloCenem &asu dovolj, da to delo opravlja samo ena
blagajni€arka, se ostali dve blagajniCarki razporedita na opravljanje drugih
del (polnjenje palic, prevzem). Enako lahko poslovodja razporeja zaposlene
na delikatesnem oddelku. 13 anketirancev oz. 27,7 % se s trditvijo strinja,
prav toliko anketirancev pa ne ve, €e dobijo klju¢ne informacije. 1z tega
lahko sklepamo, da tisti, ki se s trditvijo strinjajo, program v celoti obvladajo,
tisti anketiranci, ki pa ne vedo, ¢e dobijo klju¢ne informacije, pa mogoc¢e po
konCanem vnosu vseh podatkov ne znajo prebrati rezultatov, ki so jih dobili.
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Trditev 5: Orodje FDS mi daje klju¢ne informacije o potrebnem Stevilu
zaposlenih znotraj urnih intervalov.
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Prikaz 5: Stopnje strinjanja s trditvijo 5

Ali poslovodje dobijo klju¢ne informacije o potrebnem Stevilu zaposlenih
znotraj urnih intervalov pomeni, da ob vnosu podatkov za fiksne procese in
nacrtovanju zaposlenih pri variabilnih procesih dobijo rezultate o potrebnem
Stevilu zaposlenih za doloCen dan, ker se Stevilo zaposlenih glede na
promet in na fiksne delovne procese, kot je prevzem blaga, lahko spreminja
po dnevih.

Na to trditev je 18 anketirancev oz. 38,3 % odgovorilo, da se z njo strinja. 1z
tega je razvidno, da pomembno vlogo igrajo izkuSnje poslovodij, dobra
organiziranost in poznavanje orodja.

17 anketirancev se 0z. 36,2 % se s to trditvijo ne strinja, kar zelo malo
odstopa od anketirancev, ki se z njo strinjajo. Mogoce bi bilo le-te smiselno
povpraSati, zakaj je temu tako. Da bi se teZzave reSile, pa koga dodatno
izobraziti. Glede na to, da si v podjetju Mercator d.d. poslovodje med seboj
pomagajo, je lahko tudi izobraZzevanje posameznikov ena izmed reSitev za
izboljSanje rezultatov.
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Trditev 6: Orodje FDS mi daje klju¢ne informacije o potrebnem Stevilu
zaposlenih znotraj urnih intervalov v konicah.
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Prikaz 6: Stopnje strinjanja s trditvijo 6

Pri trditvi glede kljuénih informacij o potrebnem Stevilu zaposlenih znotraj
urnih intervalov v konici gre za planiranje fiksnih delovnih procesov, kjer
podatke poslovodje sami vhaSajo glede na priCakovan promet in prevzem
blaga. UpoStevajo vse delovne procese, predvsem tiste, kjer priakujejo, da
bo potrebno vecje Stevilo izvajalcev. Pri nacrtovanju urnih intervalov v
konicah je potrebno upoStevati poveanje prometa pred prazniki, vikende,
turistiCne kraje, kjer imajo veC prometa pozimi ali poleti, promet ob koncu
tedna, konec bonitetnega obdobja

Pika kartice, 10 % popust ob torkih. Poleg tega se vkljuCuje Se prevzem
blaga, ki pa se spreminja od dneva do dneva.

Pri tej trditvi je 16 anketirancev 0z. 34 % odgovorilo, da se strinja s to
trditvijo. 1z tega je razvidno, da ti znajo upoStevati vse dejavnike, ki na to
vplivajo. Predvsem so to izku$nje in pristop do orodja FDS, ki jim ob pravilni
in dosledni uporabi daje kljuéne informacije.

Tudi pri tej trditvi je zelo majhno odstopanje tistih, ki se z njo ne strinjajo,
glede na tiste, ki se strinjajo. Teh anketirancev je 15 o0z. 31,9 %. Iz tega
zopet lahko povzamemo, da imajo poslovodje premalo izkuSenj, da ne
upostevajo vseh dejavnikov in da gre za nepoznavanje orodja. Razlog je
lahko tudi, da pri podatkih, ki jih sami naértujejo, vnesejo premalo ali preve¢
izvajalcev za opraviljanje fiksnih procesov, preve¢ ali premalo ur in
izvajalcev, namenjenih za prevzem blaga in zmanjSanje ali pove€anje
faktorja prometa pri naCrtovanju.
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Trditev 7: Nacrtovanje FDS mi vzame veliko asa.
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Prikaz 7: Stopnje strinjanja s trditvijo 7

Na trditev, da nacrtovanje FDS vzame veliko Casa, je 23 anketirancev oz.
48,9 % odgovorilo, da se s trditvijo ne strinja. 1z tega lahko razberemo, da
pri nartovanju oz. vnasanju podatkov poslovodje nimajo tezav, da podatke
hitro vnesejo ali pa se ne poglobijo dovolj v nacrtovanje. Poslovodje
naredijo nacrt za cel teden, od ponedeljka do nedelje si vsak list (model),
namenjen nacrtovanju za vsak dan posebej, pripravijo, te liste shranijo v
datoteko in jih izpiSejo za vsak dan posebej. S temi podatki si lahko
pomagajo pri naslednjem nacrtovanju, $a posebej, ¢e nacrtovane ure ne
odstopajo ali zelo malo odstopajo od orodja FDS. Seveda pa glede na
poznavanje trgovine, ki jo vodijo, glede na izkuSnje in znanje za
nacrtovanje res ne morejo porabiti veliko ¢asa.

14 anketirancev 0z. 29,8 % se strinja s trditvijo, da jim nacrtovanje orodja
FDS vzame veliko ¢asa. Razlog za to je lahko pomanjkanje znanja, lahko
pa pomeni, da se tega lotijo poglobljeno. Sami menimo, da je program FDS
tako izdelan, da ne vzame veliko €asa, ker so situacije v trgovini zelo
predvidljive.

Mateja Hodnik: Stalis¢e poslovodij MERCATOR d.d. do programa FDS stran 28 od 37



B&B — Vi§ja strokovna Sola Diplomsko delo vi§jeSolskega strokovnega Studija

Trditev 8: Izvedba FDS ne odstopa od nacrtovanega.
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Prikaz 8: Stopnje strinjanja s trditvijo 8

Trditev, da izvedba FDS ne odstopa od nacCrtovanega, pomeni, da med
delovnimi urami, ki jih po naértovanju izrauna program FDS, in med urami,
ki jih poslovodja vnese za zaposlene za cel teden, ni odstopanj ali so zelo
majhna. Program FDS nam za vsak dan posebej, ko so vsi podatki fiksnih
procesov vneseni, pove, koliko zaposlenih na dolo€en dan potrebujemo. Pri
vecjih odstopanjih preverimo podatke, ki smo jih nacrtovali, preverimo
dnevni promet in po potrebi zniZamo ali zviSamo faktor prodaje.

S to trditvijo se strinja 21 anketirancev oz. 44,7 %. |1z tega lahko sklepamo,
da poslovodje nimajo tezav in dosledno uposStevajo vse dejavnike. Razlog
je lahko tudi v tem, da v trgovinah, ki delajo v vec€ini po ustaljenem ritmu, ni
vedjih nihanj. Ce pa so, potem pa poslovodje program FDS temu
prilagodijo.

Tudi pri tej trditvi se 18 anketirancev o0z. 38,3 % ne strinja, kar malo
odstopa od anketirancev, ki se s trditvijo strinjajo. 1z tega lahko razberemo,
da gre za premalo doslednosti pri uporabi orodja in za pomanjkanje znanja.
So pa tudi trgovine, ki imajo minimalno Stevilo zaposlenih, tako da do
odstopanj vseeno pride. Minimalno Stevilo zaposlenih pomeni, da je to
najmanj zaposlenih, ki jih trgovina potrebuje za izvajanje delovnih procesov
znotraj delovnega dne.
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Trditev 9: Nacrtovanje FDS je dovolj preprosto za uporabo.
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Prikaz 9: Stopnje strinjanja s trditvijo 9

Pri tej trditvi so anketiranci razmisljali na podoben nacin, kot pri prejsnji
trditvi.

27 anketirancev 0z. 57,4 % je odgovorilo, da se strinja s to trditvijo. 1z tega
lahko sklepamo, da poslovodije pri vnosu podatkov nimajo tezav. Dejstvo je,
da je orodje FDS res preprosto za uporabo, ker veliko podatkov poslovodje
dobijo Ze iz podatkovnega skladis¢a. Njihovo delo je samo pravilen vnos
podatkov, kot je datum nacrtovanja, faktor prodaje, Stevilo zaposlenih na
delikatesnem oddelku, na oddelku kruha in mesnice in Stevilo zaposlenih in
Stevilo ur, ki jih potrebujejo za prevzem.

S to trditvijo se popolnoma strinja 6 anketirancev o0z. 12,8 %, iz Cesar lahko
razberemo, da se ve€ina anketirancev oz. 70,2 % strinja, da je orodje FDS
dejansko res preprosto za uporabo.
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Trditev 10: FDS dobro vpliva na delovno vzdusje.
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Prikaz 10: Stopnje strinjanja s trditvijo 10

Delovno vzdusje je pomemben dejavnik za vse zaposlene, posebej pa za
tiste zaposlene, ki delajo z ljudmi. Posebej v trgovinah, kjer so kupci vse
bolj zahtevni in kjer je konkurenca velika, je pomembno, da je delovno
vzdu$je prijetno. Kupci hitro opazijo neprijaznost zaposlenih. Da je za to
krivo delovno vzdu$je jih ne zanima. Kljub vsemu lahko slabo voljo iz
osebnih razlogov premagamo celo s pomocjo kupcev ali obratno.
Neprijetno delovno vzdu§je, to je okolje, kjer se ne pocutimo dobro, pa je
velik problem, ki se mora resSiti.

S to trditvijo se 26 anketirancev o0z. 55.3 % ne strinja. Razloge za to lahko
iS¢emo v delovhem c¢asu. Zaposleni zagotovo najraje delajo v dveh
izmenah, to je dopoldne in popoldne, pri orodju FDS pa zaradi potreb v
konicah pride do deljenega delovnega €asa. Lahko ima negativen pristop
tudi zaradi tega, ker nekateri delajo deljeno veckrat kot ostali, da so bolj
obremenjeni z delom.

11 anketirancev oz. 23,4 % pa ne ve, ¢e orodje FDS vpliva na delovno
vzdus$je. Sklepamo lahko, da ne opazijo, da bi bilo kaj narobe s svojimi
zaposlenimi 0z. z njimi premalo komunicirajo. Lahko pa jim je preprosto
vseeno.
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Trditev 11: Delavci so z izvajanjem FDS zadovoljni.
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Prikaz 11: Stopnje strinjanja s trditvijo 11

Cilj orodja FDS je znizati skupno Stevilo potrebnih efektivnih ur z boljSim
upravljanjem Casa in povecati produktivnost trgovine. Kljuénega pomena za
poveCanje produktivnosti je prilagajanje dejanskega Stevila izvajalcev
dejanskim potrebam znotraj delovnega dne. To pomeni, da posamezne
prodajalne dosegajo dolo€ene mesecne plane, da so stroki trgovine niZji in
da je produktivnhost maksimalna. Doseganju teh ciljev veliko pripomore
Stevilo zaposlenih, oz. kako so razporejeni glede na potrebe znotraj
delovnega dne.

S trditvijo, da so delavci z izvajanjem FDS zadovoljni, se 25 anketirancev
0z. 53.2 % ne strinja. 1z tega lahko sklepamo, da zaposleni niso zadovoljni
predvsem zaradi delovnega Casa. Poslovodje delavce razporedijo glede na
potrebe v fiksnih in variabilnih procesih, to pa pomeni deljen delovni &as,
delovni €as prilagojen potrebam (od 9.00 do 16., od 10.00 do 17. 00 in
podobno). Resitev za to je lahko v tem, da poslovodje zaposlene o
delovnem €asu pravoCasno obvestijo. S tem si zaposleni lahko organizirajo
svoje aktivnosti izven delovnega Casa. V dana$njih Casih je fleksibilna
delovna sila vse bolj potrebna, tako da se tudi zaposleni s tem, ¢e je vedno
korektna, sprijaznijo.

Drugo vpraSanje se je glasilo: Ali poznate bolj u€inkovite nacine
optimizacije dela? Na vpraSanje je odgovorilo 7 anketiranih oz. 14,9 %, 40
anketirancev oz. 85,1 % pa ne pozna bolj u€inkovitih nacinov optimizacije
dela oz. na vprasanje niso odgovorili.

Odgovarjali so sledeCe (odgovore navajamo, kot so jih anketiranci
zapisali):
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Z napovedanim ¢asom dostav, FDS uposteva predvsem prodajo,

premalo pa dobavo in ostala dela.

- Ceimas premalo delavceyv, ti ne pomaga ni¢.

- Premalo kadra - FDS v tem primeru ni pripomoc¢ek; upoStevati je
treba zadovoljstvo zaposlenih, ki poveCuje ucinkovitost (deljen
delovni ¢as zadovoljstvo zmanjSuje).

- FDS je orodje, ki pri Stevilu zaposlenih 3.5 na enoto ne daje
rezultatov. Predlagam, da se prodajalne pod 5 zaposlenih ukinejo iz
FDS.

- Prepustiti te operacije vodjem in ne strojem, vodja je tisti, kateri Zivi
s trgovino.

-V prodajalnah imamo minimalno Stevilo ljudi, FDS se ne izvaja, ker
bi moralo biti ve¢ delavcev, da bi bil vedno nekdo na razpolago za
tiste konice, ki jih pokaze FDS. Ve¢ zaposlenih.

- lzizkuSenj ter poznavanjem svoje prodajalne ter zaposlenih.

Iz zgornjih zapisov lahko razberemo, da se ucinkovitejSi naCini nanasajo
predvsem glede na dobavo, Stevilo zaposlenih, izkuSnje in zadovoljstvo
zaposlenih. Program FDS je res namenjen predvsem prodaji blaga, ne pa
tudi dobavi, kar ne pomeni, da blago dostavljajo vsak teden po drugem
urniku. Trgovine imajo dolo¢ene urnike dostav, kar pomeni, da je dostava
blaga vedno ob istih dnevih. Manj$a odstopanja so samo pri urah dostave,
tako da poslovodje lahko tudi na podlagi izkuSenj nacrtujejo dodatne
potrebe v konicah.

Minimalno Stevilo zaposlenih pripomore k boljSim rezultatom trgovine.
Zaposleni morajo sprejeti, da se delavnik lahko spreminja, da njihova slaba
volja in nezadovoljstvo tega ne bo spremenila. Menimo, da se tudi
poslovodje izogibajo tak8nemu delovhemu ¢&asu, vendar je to v€asih
neizogibno, zlasti ko pride do nepredvidenih odsotnosti.

Prodajalne, ki imajo minimalno Stevilo zaposlenih, pa si s tem orodjem res
ne pomagajo, kar vemo iz lastnih izkuSenj. Minimalno Stevilo zaposlenih,
predvsem v manjSih prodajalnah, pomeni da jih manj skoraj ne more
izvajati potreb znotraj delovnega dne. Vzrok minimalnega Stevila
zaposlenih je velikost prodajalne in doseganje mesecnih planov prodaje na
zaposlenega. Resitev v takdnih prodajalnah so delavci, ki so zaposleni za
polovi¢ni delovni ¢as, zato so v teh trgovinah v orodje FDS vklju€eni tudi
poslovodije.

Vzrok, zakaj anketiranci ne poznajo boljih nacinov optimizacije dela, je
verjetno v tem, da so pred uvedbo orodja FDS delali po lastni presoji in
izkusnjah. Orodje FDS jim dela ni otezil, samo olajSal, ker s tem orodjem
dobijo podatke, ki jih potrebujejo.

Na tretje vpraSanje, ki je anketirance sprasevalo, na kakSen nacin resujejo
probleme, ¢e ne dobijo zadovoljivih odgovorov pri delu s programom FDS,
je 25 vpradanih od skupaj 47 odgovorilo sledece:

- Trgovina je Ziva stvar in probleme poskudamo reSevati tako, da so
stranke &im bolj zadovoljne. Vsaka trgovina ima dneve, ki so mocni
v konicah, drugacne, nekje je to dopoldan (okolje upokojencev),
nekje pa je popoldan, kjer je delovno okolje, ¢esar pa FDS orodje
ne ve.

- Probleme reSujem predvsem s telefonskimi klici nadrejenim oz.
vodilnim pri tem projektu.
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- Na najbolj enostaven nacin.

- Probleme reSujemo tako, da toliko Casa vztrajamo, da dobimo
odgovore.

- Pogovor s svojim vodjem.

- Pogovor s sodelavci in vodstvom.

- Zorodjem FDS dobim zadovoljive odgovore.

- Zlastnim znanjem in izkuSnjami.

- Iznajdljivost.

- Pri nas je samo 7 zaposlenih in je zelo tezko delati po FDS- ju, ker
manj kot minimum ne moremo delati.

- Zrazporejanjem po izkusnjah.

- Znajdemo se.

- Po svqji vesti in realni moZnosti. Problem je potrebno resiti sproti, si
vzeti €as in se pogovoriti in poiskati najboljSo reSitev za vse
zaposlene.

- Bedarija FDS.

- FDS je zelo dober za poslovalnice, ki imajo ustaljen ritem, malo
manj pa ga lahko izvajamo v turisticnih krajih (konice so
nenapovedane - prihod avtobusa turistov, lepo vreme, seminariji,
itd).

- Se obrnem na nadrejene.

- Po sistemu: pomagaj si sam.

- Za morebitna vpraSanja oz. nerazumevanje poklicem svojo
nadrejeno.

- Z dogovori.

- Na stari nacin.

- S posvetovanjem.

- Problem se reduje tako, da pa€ vec in hitreje delas, da opravi$ vse
naloge, pa Ce tudi dalj kot v sedmih urah.

- S pogovorom.

Na osnovi zapisanih odgovorov lahko povzamemo, da si poslovodje
najveCkrat poid€ejo pomo& pri svojih nadrejenih in s pogovori. Nekateri
poslovodji §e vedno mislijo, da s programom FDS ne dobijo zadovaljivih
odgovorov. ReSevanje teh problemov s pogovori je Se vedno najboljSi
nacin. Menim, da se problemi s pogovori z zaposlenimi lahko reSijo, s tem
pa se zmanjSa tudi nezadovoljstvo zaposlenih in negativno delovno
vzdusje.
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6 ZAKLJUCEK

V diplomskem delu smo predstavili program FDS iz podjetja Mercator d.d..
Cilj programa FDS je znizati skupno Stevilo potrebnih efektivnih ur z boljSim
upravljanjem &asa in povecati produktivnost trgovine. Namen programa
FDS je olajdati nacrtovanje potrebnega Stevila izvajalcev, izboljsati
obvladovanje procesov znotraj delovnega dne in olajSati napovedovanje
povecanja prometa v konicah, ko je potrebna ob&asna delovna sila. Procesi
v trgovini so lo€eni na procese vezane na ¢asovni okvir in prozne procese.
Procesi, vezani na Casovni okvir, so fiksni delovni procesi, na katere
nimamo vpliva, saj so pogojeni z okoljem, vezani so na direktno
komuniciranje s kupci ali dobavitelji. Prozni ali variabilni delovni procesi so
tisti, na katere lahko vplivamo in jih razporejamo znotraj delovnega dne
glede na nivo potrebnih aktivnosti v fiksnih procesih. Klju¢ni pomen za
povecanje produktivnosti je prilagajanje dejanskega Stevila izvajalcev iz ur
dejanskim potrebam znotraj delovnega dne.

Na podlagi ankete smo ugotovili, da se poslovodje ne morejo opredeliti, ¢e
dobijo vse klju&ne informacije, ki jih program FDS omogo&a. Vzrok za to je
lahko premalo znanja, napaéno vnaSanje podatkov, lahko pa vzrok tudi
nezaupanje do programa FDS.

V prihodnosti bi kazalo organizirati dodatna izobrazevanja, svetovalno delo
na terenu. Za pozitivno delovno klimo in zadovoljstvo zaposlenih bi
pripomoglo pravotasno seznanjanje delavcev z delovnim &asom in
reSevanje nastalih konfliktov s pogovorom.

Iziemnega pomena pri motivaciji poslovodij je, da se poudari uporabna
vrednost orodja. Z uporabo programa FDS si poslovodje olajSajo in
skrajSajo delo z naCrtovanjem S$tevila zaposlenih za nemoteno opravljanje
dela. S programom FDS poslovodje pove€ajo produktivnost in promet
trgovine, kar je glavni cilj pri doseganju rezultatov.
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PRILOGE

Priloga 1: Napovedovanje faktorja prometa. Kljuéno je, da primerjamo dva
enaka dneva (npr. torek s torkom).

Priloga 2: V vnosno polje » Normativi delikatese, kruha (in mesnice)«
vnaSamo le izvajalce, ki dejansko tam delajo.

Priloga 3: Ce delovna obremenitev znatno niha med izmenama ali znotraj
izmene, upoStevamo za minimalno Stevilo izvajalcev povprecCje manj
obremenjene izmene, za maksimalno Stevilo izvajalcev pa povprecje bolj
obremenjene izmene.

Priloga 4: Pri na€rtovanju Stevila izvajalcev na prevzemu upostevamo le
Cas, ki ga potrebujemo za »vizuelni prevzem«.

Priloga 5: Klju€ne informacije, ki jih dobimo s programom FDS.
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VPRASALNIK
1. Oznadite z x

M Z
Spol

V. V. VI. VIL.
Stopnja izobrazbe

2. Ocenite od 1 do 5 spodnje trditve, pri Eemer pomeni:

1 — se popolnoma ne strinjam / 2 — se ne strinjam /3 —nevem /4 —
se strinjam / 5 — se popolnoma strinjam
1 2 3 4 5

1. Orodje FDS mi daje klju¢ne informacije o Stevilu
delovnih ur za opravljanje vseh aktivnosti ob
pricakovanem prometu v dolo¢enem dnevu.

2. Orodje FDS mi daje klju¢ne informacije o

dodatnih potrebah v konici.

3. Orodje FDS mi daje klju¢ne informacije o obsegu in
razporeditvi fiksnih procesov.

4. Orodje FDS mi daje klju¢ne informacije o obsegu in
predlagani razporeditvi variabilnih procesov znotraj
delavnega dne.

5. Orodje FDS mi daje klju¢ne informacije o potrebnem
Stevilu zaposlenih znotraj urnih intervalov.

6. Orodje FDS mi daje klju¢ne informacije o potrebnem
Stevilu zaposlenih znotraj urnih intervalov v konicah.

7. Nacrtovanje FDS mi vzame veliko ¢asa.

8. Izvedba FDS ne odstopa od nacértovanega.

9. Nacrtovanje FDS je dovolj preprosto za uporabo.
10. FDS dobro vpliva na delovno vzdusje.

11. Delavci so z izvajanjem FDS zadovoljni.

3. Ali poznate bolj udinkovite na¢ine optimizacije dela?(obkrozite)

NE DA
Ce je odgovor da, napisite katere.

4. Na kaksen nacin reSujete probleme, ¢e ne dobite zadovoljivih
odgovorov?




