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1. Uvod

Informacijska infrastruktura omoga in spodbuja druzbeni, kulturni in regionalni ragv
zmanjSuje probleme razdalj, spodbuja oblikovanjgimatoritev ter olajSuje dostop do
informacij in storitev. Omogta delo na odrmih podr@jih z veliko brezposelnostjo in
enakovredno vkljtevanje ljudi s teh podig v druzbeno Zivljenje. Zagotavlja enake
moznosti zenskam in moskim in druzbeno integracgebam s posebnimi zahtevami ali
druga&nimi zmoznostmi. Z &inkovitim javnim dostopom do informacij in z mozjos da
so drzavljani hkrati uporabniki in ponudniki infoatij, pove&uje raven demokracije v
druzbi in utrjuje kulturno samozavest naroda (Naalnoi program razvoja
telekomunikacij, 2000, str. 15).

Evropska unija si je postavila strateski cilj paisteajkonkurednejSe svetovno trzag. Do
leta 2010 se je oddda liberalizirati in deregulirati trg telekomuni&g Slovenija sledi
temu trendu. Z uvedbo novega Zakona o telekomumnaafUradni list RS, St. 53/97 in St.
30/01) je uvedla pravne okvire, ki so zelo poddistim v Evropski uniji. Nove razmere in
vkljucitev Slovenije v Evropsko unijo so ze in Se bodst\®no spremenile polozaj na
slovenskem trgu telekomunikacij in s tem tudi pajokelekoma Slovenije.

Nove gospodarske razmere zahtevajo od podjetjagajhnje proizvodov zahtevam
posameznih skupin uporabnikov, skrajSevatgsa od zasnove izdelka do njegovega
trzenja, viSjo kakovost ter niZje cene. Da bi pgdjeo doseglo, mora biti njegova
organizacija zelo proznée je bilo v sredi& konkurence sedemdesetih in osemdesetih let
veliko, rast@e podjetje, ki ga je nadzoroval hierarhii managerski aparat, je v sreflis
sedanjin razmer podjetje, ki stalnoc¢es konkuretine prednosti na podlagi boljSega
proizvoda. To zahteva organizacijsko fleksibilnosavzetost za reSevanje problemov,
vztrajnost pri podrobnostih in sodelovanje vsehoségnih.

Odlccilno vlogo, neposredno ali posredno, pri prilagfajamporabnikom igra organizacija,
opredeljena kot “sestav medsebojnih razmerij medintji, ki zagotavlja obstoj in posebne
zn&ilnosti s tem omogeeni zdruzbi ljudi in smotrno uresm@vanje v strukturi usklajenih

ciliev delovanja zdruzbe”(Lipovec, 1987, str. 35).

Organizacija je zelo pomembna, zato se je potrelpraSati, od¢esa je odvisna. Na
delovanje podjetij in njihovo organizacijo ima najj vpliv pojav novih konkurentov,
inovacije, nove tehnologije, novo vodstvo in sprathe v odnosu do dela (Vecchio, 1991,
str. 580). Ker so v danasnjem poslovanju edinatieona spremembe, se tudi dejavniki, ki
vplivajo na organizacijsko strukturo in procese nesfano spreminjajo. Te spremembe
posledéno zahtevajo Se spremembe organizacije, ki se jorarastrezno prilagajati in ni
nikoli dokortno oblikovana.

Ustrezna organizacija omogpg uspesSnost podjetja ali obratno, uspesnost padjet
manjSa zaradi neustrezne organizacije. Znano jeedauha je prav primerna organizacija
podjetja eden glavnih in tudi eden najtezje dosagljdejavnikov na poti k doseganju
uspesnosti poslovanja.

Klasi¢ni koncept organizacije, ki je obravnavana kot supmmed seboj vsebinsko
povezanih delovnih nalog po delovnih mestih, jéezanadome&ati modernejSi koncept,
pri katerem so v ospredju opisi procesov - kon@eptesno usmerjene organizacije. Zanj



sta znailna dva dejavnika, ki se med seboj dopolnjujetdaenposebej veljata za procesno
usmerjeno organizacijo. To sta “notranja&inkovitost in “zunanja” uspesnost podjetja.

Pogoj za uspesnost ni velikost podjetja ali prot enote, niti ne viloga posameznika,
temve ustrezna organizacija proizvodnega in vseh ostpbtiblovnih procesov, ki se
odvijajo v podjetju. V posameznem podjetju je lahasotno tudi vé razlicnih tipov
organizacijskih struktur hkrati (Ganzel et al, 19%%r. 28). Prav tako je pomembna
povezanost med oddelki.

V vedno bolj spreminjaem svetu se pogosteje uporablj@eta decentralizacije, zaradi
¢esar imajo posamezniki in delovne skupine v zdrutjio avtonomnost (Liginik, 1999,
str. 50). V centraliziranih organizacijah se aillee vefinoma sprejmejo na vrhu
hierahtne lestvice, medtem ko se v decentraliziranih @tlle sprejemajo (tudi) na
spodnjem delu lestvice (Daft, 1998, str. 168).

Vec¢ji nadzor drzave obajno povzrdi premik k centralizaciji, pow&ne moznosti
informacijske tehnologije pa premik k decentraliggdensen, 1998, str.117¥prasSanje
centralizacije ali decentralizacije odl@anja v podjetjih ostaja eno od kljuénih
organizacijskih vprasanj. Tudi ko ravnatelji resiino razumejo potrebo po spremembi in
jo prenesejo svojim zaposlenim s komuniciranjem razpravljanjem na sestankih,
pripravijo premisljene programe izboljSanja kakdyosekonstrukcije organizacije,
prenove ali katere druge premisljene tehnike, amgana Se vedno nasprotuje procesu
sprememb (Somerville, 1997, str. 75). Spremembasepa mogde izogniti.

Telekom Slovenije je v preteklosti, tako kot vsi tads evropski nacionalni
telekomunikacijski operaterji, posloval kot monapbha relativno zasenem dom&em
trgu. Glede na Ze znano dejstvo v Evropi, da vdék trga obvladuje relativno majhno
Stevilo operaterjev, je povsem realnoc¢pkiovati vstop katerega od njih na slovenski
telekomunikacijski trg in sorazmerno hitro rast korence na trgu telekomunikacijskih
storitev.

Za nadaljnji razvoj dogodkov je pomembno tudi dejsda je trenutno Telekom Slovenije
edini vzhodno in srednjeevropski nacionalni operagekomunikacij, ki med svojimi
lastniki nima nobenega operaterja iz zahodne Evadip&druzenih drzav Amerike. Tako
obstaja realna moznost za prevzem Telekoma Slavemgitrani globalnega operaterja ali
pa neposredni vstop katerega izmed njih na posarsegment trga.

Telekom Slovenije se je moral ob nastali trzniaiji odzvati in oceniti svoje prihodnje
moznosti. Glede na velikost in izredno dinamikcespemb v panogi niso dovolj le tele
prilagajanja, temveje potrebno druzbo strateSko prestrukturirati dika storitev, ki jih
nudi na trgu, tehnologije, ki jo uporablja, trzdalsstrategij, n&ina vodenja, organizacije,
kadrov ter ekonomskih kazalnikov poslovanja. Slaatkpotrebno je spremeniti
organizacijo.

Do leta 2003 je bil Telekom Slovenije organiziraevet samostojnih poslovnih enot s
centralnim sedezem druzbe, ki pa ni imatjgekonkretne pristojnosti nad njimi. Poslovne
enote so imele enotno organizacijsko strukturodaerprocesi na nizjih ravneh niso bili
poenoteni. Vsaka poslovna enota je sama oblikotedacne reSitve, ki so bile v vsaki
poslovni enoti speciéne. Tako je bilo sodelovanje med poslovnimi enotase bolj
problemattno. Razléne poslovne enote so imele vedna vazlicnih naprav za enake
storitve, ki so ponujale tudi razhe reSitve. Poenotenje je postalo nujno potrebno.
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Osnovne znélnosti telekomunikacijskega sistema Telekoma guetanost, heterogenost
in prostorska porazdeljenost. Telekomunikacijskstesn je zapleten zaradi uporabe
Stevilnih razlénih tehnologij. Heteregenost pomeni, da je omreggstavljeno iz
komponent razéininh proizvajalcev, ki ponujajo opremo in upravljanje za svojo
telekomunikacijsko opremo. Tako je upravljanje omfjae izvedeno parcialno z
najrazlénejSimi nadzornimi in upravljalskimi sistemi. Tisggmi ne omogajo enake
funkcionalnosti, med seboj pa so nepovezani. Togoyda ni enovitega vpogleda v
omrezje. Oprema je raghe starosti, od popolnoma nove, do stare 10 letvah
NajstarejSa oprema nima vgrajene nobene funkciostilrza nadzor in upravljanje.
Prostorska porazdeljenost je posledica dosedaggni@acije.

Z uvedbo novih storitev, ki jo zahtevajo nove tebgge, je postalo jasno, da podjetje
potrebuje novo enotno usmerjanje in nadzor, ki Adoxoljevalo potrebo po kakovosti
storitev, v katere nas sili konkurenca. Najpomengingtrateski cilj podjetja je ostati
glavni ponudnik storitev v Sloveniji. To narekujeel&@komu Slovenije, da se strateSko
prestrukturira in da postane podoben najboljSinek@nunikacijskim operaterjem v
Evropi. Glede na majhnost dotega trga in s tem nezmoznost doseganja ekonomije
obsega, je potrebno notranje poslovanje raciornalmgjanizirati.

Menim, da je reSitev v prilagoditvi organizacijeegvidenim spremembam. V magistrskem
delu sem se osred@ibna spremembo organizacije, ki jo je Telekom $luje delno ze
opravil v letu 2004. Izvedel bom analizo prejSmesedanje organizacije, tpredlagal
sodobnejSo organizacijsko strukturo novega centra & nadzor in upravljanje (v
nadaljevanju CNU)ki v prejSnji strukturi ni obstajal in ga bo Telekasele uvedel ter s
¢asom tudi prilagajal potrebam.

Namen magistrskega dela je seznanitev vodstva Tetmka Slovenije z moZznimi

reSitvami izboljSanja organizacije CNU. To bo posledino omoggilo ustrezno

pravaiasno ukrepanje ter s tem poasje Winkovitosti, proznosti, prilagodljivosti in
konkurergnosti celotnega podjetja na trgu ter nenazadnje tspesSnejSe poslovanje
nasploh.

K prowevanju moznosti nove organizacije CNU me je vodilpoteza, da sedanja
organizacija ni ustrezna za vse spremembe, kirjifepa evropski trg telekomunikacij.

Temeljni cilj je oblikovati predlog organizacije, ki bo zagotovila nadzor nad omrezjem
Telekoma Slovenije 24 ur na dan in pripomogkér boljSi kakovosti storitev v.omrezju.

Ugotoviti Zelim prednosti nove organizacije ter egeliti mozne ovire pri uvajanju le-te. V
sklepnem delu bom podal predlog nove organizadj& C

V magistrskem delu si zastavljam naslednje dellpe: ci

» s teoretinega vidika predstaviti vrste zdruzb, vpliv sityskih spremenljivk na
organizacijo ter strukture in procese v zdruzbah

e opredeliti znailnosti pri spreminjanju organizacij, bistvo spremie ter ndine
uvajanja sprememb

e predstaviti staro in novo organizacijo Telekoma v8loje, ju analizirati in
opredeliti prednosti in slabosti

e podati predlog in razloge za novo organizacijo @erda nadzor in upravljanje
Telekoma Slovenije



V teorettnem delu magistrske naloge bom piexal razléno strokovno literaturo tujih in
doma&ih avtorjev s podrga organizacije, organizacijskih sprememb nasploh i
organizacijskin sprememb na telekomunikacijskemrgfd zlasti Se centraliziran in
decentraliziran nan odlocanja. Za poznavanje problematike je potrebno §weanje
aktualne zakonodaje na podw telekomunikacij. V pom® mi bodo tudi raztini
prispevki in strokovnélanki, ki obravnavajo problematiko organizacije.

V uvodnem poglavju bom predstavil sedanjo orgarigla strukturo Telekoma Slovenije.
Najprej bom v grobem predstavil celotno strukturcsirukturo sedeza podjetja, nato bom
predstavil poslovne enote. Pri tem bom izhajal mernega gradiva (predvsem
organizacijskih predpisov) in iz lastnih izkuSen;.

Pomagal si bom Se z metodo analize stanja, kjer lopmavil osebne pogovore s
pristojnimi vodilnimi zaposlenimi. V pontomi bodo tudi lastne izkuSnje, saj sem v
Telekomu Slovenije zaposlen v Centru za vzdrZzevaigemov prenosa Ze od leta 1997.
Problematiko organizacije Centra za nadzor in Jmaje z vsemi prednostmi in

pomanijkljivostmi dobro poznam, saj bo del CentravzdrZzevanje sistemov prenosa po
reorganizaciji pripadal Centru za nadzor in upavk.

Delo bom zakljdil z oblikovanjem praktinega predloga organizacije za del Telekoma
Slovenije — CNU. Glavna delovna procesa v CNU sdzor in upravljanje omrezja.
Nadzor omrezja je opazovanje stanja omrezja in zaznavanje zabelennezazelenih
sprememb na omrezju, kar pomeni nadzor alarmovaprav.Upravljanje omrezja je
usmerjanje omrezja, ki obsega opredelitev namenava@a, zagotavljanje storitev z
vkljucevanjem, prekljievanjem ter izkljgevanjem zvez in naprav, delo na omrezju ter
njegovo vzdrzevanje. Upravljanje omrezja zagotaWgkovost omrezja in njegovo
neprekinjeno razpoloZljivost.

V teoreténem delu bom uporabljal izraze po Lipovcu. V prakem delu pa tako kot se
uporabljajo v praksi, s tem, da bo jasno vigoaezava s teorijo.

2. Organizacija
2.1 Pojmovanje organizacije

Vsak predmet, ki ga préujemo, tako tudi organizacijo, je potrebno oprdde®bstaja
namre& kar nekaj razlogov, ki to zahtevajo. S tem dobwsoovno predpostavko, iz katere
lahko logEno razvijamo najvaznejSe pomene organizacijskegkajaki jih je mozno
preizkusiti v praksi. Tak pristop poda enotno poypmm osnovo, da se lahko raziskovalci in
praktiki medsebojno sporazumejo.

Na zd&etku devetdesetih let v strokovni literaturi s pmglt poslovne organizacije in
ravnateljstva lahko opazimo pa@amo zanimanje za osnovne razseznosti organizacije
podjetja, kot sta procesni vidik organizacije ingamizacijska struktura. Po Kaua
organizacija podjetja doZivlja danes svojevrstnoesanso (Kowa 1996, str. 617). Vzrok

je potrebno iskati v nenehnem spreminjanju okokar terja neprestano prilagajanje
podjetij. Velik prispevek k utrjevanju konkuré&mh prednosti podjetij imajo procesi
globalizacije svetovnega trZ@. Procesi potekajo v smeri racionalizacije posigvan
utrjevanja strateskih pozicij podjetja.



Zdruzbe so pomembne, ker v njih mnozice ljudi prgziveliko ¢asa. Stevilo in velikost
organizacij nakazujeta njihovo pomembnost. V sodabuzbi vsakclovek prezivi velik
del svojega&asa v razlinih organizacijah ter jglan ve organizacij hkrati.

Ljudje se zdruZujejo v zdruzbe, ker jim le te om&gjo opravljati naloge in dosegati cilje,
ki jin brez zdruzitev ne bi mogli. K&k zato definira organizacijo tudi kot sredstvo za
doseganje ciljev, ki so neorganiziranim posameznikdi skupinam nedosegljivi (K&i&,
1991, str. 15).

Mnogi avtorji so se problema opredelitve organigalitevali na raztine n&ine. Tako je
organizacija najpogosteje opredeljena kot zdruzb@oma kot sistem. Prvi pogled je
prisoten pri avtorjih, ki pojmujejo organizacijo tkkdruzbeno enoto (zdruzbo). Zanje je
zn&ilen socioloski pogled na organizacijo, kar pomelai,v ospredje postavljajo organsko
povezavo skupine ljudi, ki z ustreznimi sredstveelgajo postavljene cilje. Ta skupina je
lo¢ena oziroma razmejena od okolja. Podobna je optedarganizacije kot sistemée
najprej opredelimo sistem, ugotovimo, da je toaegtovezanih stvari, ki tvorijo logno
celoto. Po tej teoriji je organizacija sistem, aehén iz podsistemov proizvodnje,
vzdrzevanja, prilagajanja, uravnavanja ter trangakwokoljem. Iz tega lahko opazimo
razliko med prvo in drugo opredelitvijo. Organizacikot zdruzba je dot@na bolj
specifcno kot organizacija kot sistem. Pri obeh gre za smitem, le da so pri prvi
opredelitvi doléene tudi sestavine, to so ljudje, medtem ko sostesiski opredelitvi
sestavine sistema poenotene (Rozman, 2000, str. 14)

Ko zelimo opredeliti organizacijo konkretne zdruzbéro ugotovimo, da na oba ¢iaa
opredelimo zdruzbo, na primer podjetje. Podjetjeufuje ekonomika ali pa sociologija.
Po drugi strani vsi ti avtorji pr@ujejo tisto, kar drzi posamezno zdruzbo skupaj.sdo
razmerja medlani zdruzbe, njihova medsebojna vplivanja ter disle in torej ne ljudje
sami. Preden dokéno opredelim organizacijo, si zelim raziskati, kakganizacija sploh
nastane. Lipovec je v svoji knjigi Razvita teorigaganizacije (Lipovec,1997, str. 25)
postopek opisal takole: “V skupnem bivanju ali deloju nastajajo med ljudmi razmerja,
ki jim dajejo dol@ene vioge, med temi vlogami pa poteka koordinirasj€imer se
zagotavlja obstoj, zrgdnosti ter smotrnost delovanja tako nastale zdeuzb

Iz tega bi lahko povzel, da je organizacija sestamerij ali kot jo je opredelil Lipovec
(1997, str. 35): Organizacija je sestav medsebojnih razmerij med ljdmi, ki
zagotavlja obstoj in posebne znalnosti s tem omogdéeni zdruzbi ljudi ter smotrno
uresnicevanje v strukturi usklajenih ciljev delovanja zdruzbe’ Pri tem je potrebno
poudariti, da je ta opredelitev organizacije sdgta® iz dveh delov in sicer:

» staténega (sestav medsebojnih razmerij med ljudmi v mel@sovnem preseku)
» dinaminega (proces zagotavljanja obstoja, cdnasti in smotrnosti v delovanju
podjetja)

Pri prowevanju literature sem ugotovil, da ima vsak avtaranganizacijo svoj pogled.
Kawi¢ pravi, da najSirSe organizacijo definiramo koateino celoto, ki je sestavljena iz
delov in odnosov med deli ter jasno razmejena zlj@ko deli pa so nadalje lahko
sestavljeni iz poddelov ter odnosov med poddelivii&a 1991, str. 13). Opredeli jo kot
zdruzbo.

Vila razlaga pomen organizacije takole (Vila, 19%4&. 21): “Je racionalno, vnaprej

premisljeno povezovanje in usklajevanje ljudi inhayih aktivnosti v skupni sistem z
nekaterimi resursi (material, delovna sredstvagrfoe, informacije) za izpolnitev namena,
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zaradi katerega so se zdruzili.” Z organizacijodeéinirajo njihovi medsebojni odnosi,
nain sodelovanja in koordiniranja akcij, kakor tudisev naloge in odgovornosti
posameznih¢lenov, da bi dosegli zastavljen cilj ob maksimaiinkovitosti celega
sistema.

Mihelci¢ pravi, da je organizacijska vloga sestavljenaeg arganizacijskih dejanj, ki jih

opravlja sam organizacijski udelezenec. Organjgaci proces pa je skupina
organizacijskih dejanj, ki jih praviloma opravljajazlicni ¢lani. Med seboj so povezana in
v zdruzbi imajo posebno skupno nalogo ali skupni sehoter, ki je podrejen viSjemu
skupnemu cilju (Mihali¢, 1993, str. 49).

Iz tega lahko razberemo, da teorija organizacijepreecuje oseb, ampak razmerja. To
razmerje dol®da vloge, ki v razmerju sodelujejo. Na tem mestdahko iz opredelitve
organizacije izpeljali tudi, kaj je tista najmanj&nota, ki organizacijo sestavlja.
Poenostavljeno bi lahko rekli, da jediovek, vendar ni, ker jelovek lahko le del zdruzbe.
Prav tako to ne more biti neka majhna skupina Jjiudr je le ta Zze rezultat organizacije.
Tudi delovna naloga ne more biti najmanjSa sestaam@ta organizacije, ker je del
delovnega procesa in teline organizacije. Delovni proces je di&#a s tehnologijo, le te
pa teorija organizacije ne préaye. Se pravi, da je najmanjSa enota v organizacgv
enovito razmerje, ki zagotavlja smotrnost.

2.2 Razmerja in strukture

2.2.1 Vrste struktur

V podjetju lastnik ne uravnava nujno neposrednegdopanja, ampak najame v ta namen
druge ljudi. Podobno v velikih korporacijah lastnikneposrednem poslovanju praviloma
ne sodeluje. Prav tako v ta namen najame druge Ipatane upravljalce - managerije.
Tako se funkcija upravljanja razdeli na funkcijoraydjanja lastnine (lastniki kapitala) ter
na funkcijo uravnavanja poslovanja (najeti manageiforej imamo v podjetju tri
organizacijske funkcije (Lipovec, 1997, str. 123):

« funkcija upravljanja

» funkcija ravnanja

» funkcija izvajanja

Upravljanje je funkcija lastnikov delovnih sredstev. Njihovalske usmerjena v to, da se
ljudje na ostalih funkcijah obnaSajo tako, da sd&ireni lastniski interesi. Funkcija
upravljanja se razvije v proces upravljanja. Fujtkcavnanja izvajajo managerji. M§
oblast in avtoriteto dobijo od lastnikov. Njihovenkcije opravljajo v njihovem interesu v
razmerju do izvajalcev. Funkcija ravnanja se ra&zwj proces ravnanja. lzvajalci pa
izvajajo ukaze in so do managerjev v podrejeneroZapl. Delajo v procesavajanja.

Iz tega bi lahko zaklgili, da v okviru teorije organizacije obstajata dvemeljni
organizacijski razmerji. To sta:
» upravljalno razmerje, ki je razmerje med lastnil@dstev (upravljalci) in njihovimi
poverjeniki - managerji
* ravnalno razmerje, ki je razmerje med managerjztajalci

V prejSnjem poglavju omenjena enovita razmerja, kedera velja, da sestavljajo
organizacijo, so sestavljena v zlozena razmerja ztozene strukture. Razmerja med ve

6



¢lani tvorijo strukture. Istovrstna razmerja tvorgmovite strukture, weenovitih struktur
pa zlozeno strukturo. Tako imamo v organizacijilikaee strukture: tehtino, motivacijsko,
komunikacijsko ter oblastno strukturo. To so takm@inovane enovite strukture. Ko pa jih
povezemo med seboj ter uskladimo, dobimo zlozeivoma ravnalno strukturo.

Celotno delovno nalogo zdruzbe izvajajo zaposleld izvajanjem prihaja med njimi do
razlicnih razmerij, ki nastajajo in se razvijajo namepaotudi nenamerno.

Clovek lahko svoje potrebe zadovoljuje na ré&mdi n&ine. Da je sploh vedel, kaj mora
delati in kdaj, si je urejal delo. 1z tega bi lahgklepali, da je organizacija dela zavestna
¢lovekova dejavnost, s katero usklajuje proizvodegvhike, da bi dosege€im boljSe
rezultate (kvalitativno, kvantitativno¢asovno, prostorsko). Cilj organizacije dela je
ucinkovitost. Hkrati pa se je v preteklosti neStetdlpotrdilo dejstvo, ddlovek nekaterih
potreb ne bo mogel zadovoljitie bo deloval sam. Zato se je&ehpovezovati v zdruzbe in
s skupnimi mémi dosegal prej nedosegljive cilje. Pri tem je hikw potrebno usklajevati
ved ljudi oziroma zaposlenih, ki so opravljali dééme naloge. Da bi ohranilémkovitost,

je bilo potrebno dolati razmerja med zaposlenimi oziroma njihovimi rgdmi. Ravno
vzpostavljanje omenjenih razmerij in struktur, vtekéh bo podjetje poslovalo na
najuspesnejSi @, je organiziranje. Namen vzpostavljanja orgadijgaje smotrno
doseganje ciljev zdruzbe. Te cilje se dosega zjamyam delovne naloge, ki jo izvaja
¢lovek, ta pa mora imeti prave sposobnosti ter znaxj pom@& so mu sredstva, ki v
posameznih primerih lahko samostojno izvajajo date naloge (avtomati, danalniki).
Seveda pa je za uspesSno izvedbo naloge potrebrajaliea obvestiti — informirati o
ustreznosti néna izvedbe naloge.

Torej razumemo oblikovanje organizacije kot vzpokaaje organizacijske strukture ter
organizacijskih procesov (oblikovanje delovnih medilikovanje oddelkov, oblikovanje
organizacije celega podijetja). Za vsako delovnotmgs potrebno doldti zadolzitev,
odgovornost in avtoriteto. Nenazadnje je potrebetovha mesta povezati v oddelke,
oddelke pa v celo podjetje. Hkrati pa organizacigega odlgtve tudi o tem, kdo bo
opravljal kaksSno nalogo, kdo komu odgovarja, kako kdo nagrajen, kdo zbira
informacije, kdo in kakSne odive daje, kakSna naj bo kultura podjetja in takpne;.

Skupno delovno nalogo, s katero podijetje dosega tewaeljni cilj, razdelimo na delne
delovne naloge in Se naprej do najmanjSih delowpiavkov. Te opravke po daenih
merilih zdruzimo v delovne naloge ter jih nato dade zaposlenim. Na ta g pride do
povsem tehrnih razmerij in struktumed zaposlenimiTehniéna struktura predstavlja
rezultat tehrine delitve dela.
Da lahko delo v delitvi dela sploh poteka, moragpasleni med seboj komunicirati.
Postavljena so dotena pravila, kdo je oddajnik, kdo sprejemnik tek3tea je informacija,
ki si jo delijo med seboj. Ravno to razmerje paodakomunikacijska struktura . Izvirno
je nastala s komuniciranjem, z oddajanjem in sprajgem spordéil, pri ¢emer so oddajnik
in sprejemnik nahajata v medsebojnem razmerju. Paigiu sta glavni sestavini
komunikacij tudi sporélo in komunikacijski kanal. Za oddajnik je kfjpega pomena
opazovanje odziva na spdéio in primerjanje z zazelenim, saj lahko na kaeliiizmed
omenjenih sestavin nastajajo motnje. Komunicirgogeka v SirSem kontekstu, v katerega
je postavljeno (okoljegasovna komponenta, odnosi med udelezenci, ..).pRcesu
komuniciranja med ljludmi moremo ugotoviti nasledrgdonitosti (Hargie, 1994, str 35):

« komuniciranje je obojestransko (oddajnik in sprejgnvplivata drug na drugega)

* komuniciranje je neizogibno (v situacijah, ko sed|g zavedajo prisotnosti drug

drugega)



« komuniciranje ima svoj namen (udeleZenci stremielenemu cilju)

e komuniciranje je ve&dimenzionalno (redko vsebuje eno samo diskretooosipo)

* komuniciranje je nepovratno (ko je dééma informacija na voljo javnosti, jo je
nemogde zadrzati zase)

Komunikacijske strukture nastanejo spontano alieztno. Komunikacijska omrezja se
med seboj razlikujejo glede na medsebojno povezaisov omrezja in nan uporabe
komunikacijskih kanalov. Komunikacijska strukturaistevno vpliva na nan in
ucinkovitost delovanja zdruzbe ter na razmerja niehi omrezja. Komunikacijska
struktura doléa tudi ve&jo ali manjSo podrejenost, stopnjo soodvistnode)¢entralizacijo
odgovornosti, preglednost, porazdeljenost zadawaljsz delom, itd. Komunikacijska
struktura moéno vpliva na ostala razmerja med ljudmi v zdruZzbi.

Ljudje delajo za doseganje sredstev, ciljev za valjitev svojih potreb. TaksSno, s ciljem
usmerjeno delovanje, je motivirano delovanje. Mativkaze v zelji po doseganju sredstev
za kortno zadovoljevanje potreb. Pri tem se zaposleni etsgjeo podpirajo, pa tudi
ovirajo. Med njimi, njihovimi potrebami in cilji pinaja do motivacijskih razmerij in
struktur . Poudariti je potrebno, da se to razmerje med sddaponi najbolje pokaze pri
konkuriranju za nagrado. Nagrada je namveskupnem obsegu okvirno dokma in
omejena. Za posameznika je odvisna od zahtevnesivide naloge, njene izvedbe ter
ciliev: cilji, ki predstavljajo Zelene posledice posamezniku ter cilji, ki predstavljajo
Zelene posledice, uposStevajodnose med ljudmi in njihovim okoljem (Ford, 1992r.
87). Iz razmerij med cilji nastaja mreza ali sttt potreb in ciljev vseh posameznikov v
zdruzbi. V zadnjendasu raziskovalci ugotavljajo, da se lahkavekovo vedenje pojasni s
pomaijo petih do sedmih osnovnih potreb, ki pa jih r&aliavtorji drug&e pojmujejo
(pozitivna in negativna&ustvenost, sposobnost sprejemanja kritik, vestrajprtost do
izkusenj) (Frenken, 1998, str. 18).

Skupna naloga podijetja je, kot sem Ze omenil, iggatle To skupno nalogo dajejo lastniki
v izvedbo glavnemu ravnatelju, le-ta pa je ne iave@m, ampak jo delegira ostalim, ki so
mu podrejeni. Nanje prenaSa del zadolzitve, kir&viz tehnéne strukture ter del
odgovornosti, ki izhaja iz motivacijske struktui2elegirati pa mora tudi oblast oziroma
pravico, da to nalogo izvede. To je avtoriteta.e® tdobimooblastno strukturo in
razmerja. Upravljanje je oblast in vir vse oblasti v pogljetki ga zaposleni sprejemajo in
priznavajo. V kolikor se «gi del oblasti prenaSa na nizje ravni v hierarhgigvorimo o
decentralizaciji odlganja (3irok kontrolni razponle je veéina oblasti zadrzana na vrhu
hierarh&ne piramide, gre za centralizacijo ogloja (ozek kontrolni razpon).

Opisane strukture so enovite in ne obstajajo saase,zemve se pojavljajo skupaj in se
medsebojno prilagajajdRavnalna struktura nastane s hieragmo lestvico, izoblikovano
v procesu delegiranja. Z ravnalno strukturo je tédwomalno doléen polozaj vsakega
posameznika v zdruzbi. Ko se povezuje enovite trekv zlozeno, je potrebno paziti, da
so dolznost, odgovornost ter avtoriteta v soraamekjocimo linijski (en nadrejeni),
funkcionalni (v&€ nadrejenih glede na podje dela), Stabno-linijski (en nadrejeni, ostali
“nadrejeni” v svetovalski vlogi) in odborovski (vidnarhiji so poleg posameznikov Se
odbori) tip hierarhije.



2.2.2. Zn&ilnosti sodobnih organizacijskih struktur

Sodobne zdruzbe se danescgpgjo z dilemo, kako spremeniti nejasno, kompleksno
organizacijsko strukturo v sodobno, pregledno, kv lemeljila na enostavnih
organizacijskin razmerjih. Organizacijske struktyredjetij v prihodnosti bodo morale
omogaiti podjetiem moznost stalnega obnavljanja idemja, da se bodo sposobna
spreminjati, prilagajati ter odzivati na zahteveokg (Sink, 1999, str. 22). Stabilnost in
fleksibilnost sta temeljna cilja oblikovanja orgaacijske strukture sodobnih organizacij
(lvanko, 1994, str. 48).

Klasiéne organizacijske strukture, ki poudarjajo velikogtsnost viog, formalizacijo,
specializacijo in kontrolo, nisoéinkovite pri ravnanju z izzivi sodobnega okoljaakiEne
organizacijske strukture, v katerih je delo speziano, procesi pa razdrobljeni, zavirajo
inovacije in ustvarjalnost v podjetju. Z razdrobiji procesi in specializiranimi del
podjetja, ki so jih zasnovali v preteklosti, sembgaie odzvati na velike spremembe v
zunanjem okolju (Champy, Hammer, 1995, str. 38).lDae lazje spopadle z okoljem,
morajo organizacije prilagoditi organizacijske &ture novim razmeram v okolju. Nove
strukture poudarjajo pomencenja, hitrosti, fleksibilnosti, inovacij in integrg preko
funkcionalnih in drugih meja. Organizacije se sprgajo v prozne, fleksibilne,
decentralizirane strukture, ki poudarjajo horizémda sodelovanje. Meje med
organizacijami vse bolj izginjajo.

Temeljni preobrat novih organizacijskih strukturgeemik iz vertikalne v horizontalno
organizacijsko strukturo. Tradicionalno je najbolj obajna organizacijska struktura tista,
v kateri so aktivnosti zbrane na vseh hieraritn ravneh zdruzbe. Med funkcijskimi
oddelki je malo sodelovanja, celotna organizacgae koordinirana in kontrolirana prek
vertikalne hierarhije, v kateri imajo pristojnostia odl@anje vrhnji managerji. V
danasnjem, hitro spreminj&em se okolju hierarbina struktura postane preobremenjena.
Vrhnji managerji se niso sposobni dovolj hitro odzvna probleme in priloZnosti.
Potrebno je zmanjSati Stevilo organizacijskih ragiboppler, Lauterburg, 2001, str. 12).
Sodobna, horizontalna organizacijska struktura fgme horizontalnih tokovih dela ali na
procesih in manj na oddelih funkcijah. Vertikalna hierarhija je splana, malostevilni
vrhnji management se ukvarja s tradicionalnimi padpni funkcijami. Samousmerjani
timi so temeljna delovna enota. Meja med funkcijakoraj ni, ker time tvorijo ljudje iz
razlicnih funkcijskih podreij (Dimovski et al, 2002, str. 190).

Timski na¢in dela postaja danes vse pomembnejSi za uspeSno poslopadietij
(Rozman, 2000, str. 103). Sodobna teorija organpede posebej poudarja pomen timov
za uspesno funkcioniranje organizacije (Vila, 2080, 160). V zadnjentasu se je
pokazalo, da so mnoga podjetja, ki imajo zasnovswvo organiziranost na &slu
timskega dela, nadpov@mo uspeSna. Razlog je v dejstvu, da timsko zasrovan
organiziranost omog@a najvejo aktivho sodelovanje zaposlenih pri znizevanjoskov,
doseganju boljSe kakovosti izdelkov in storitev,ipvajanju stalnih izboljSav in doseganju
vecjega zadovoljstva kupcev (Leskovar, Marolt, 1999, 99). V timu vlada enotnost
ciliev, okutek za skupnost, nesébost, samostojnost ob tesnem sodelovanju, ini@ativ
aktivno in odprto komuniciranje, participativho o¢hnje, zaupanje, stalnaGenje (Vila,
2000, str. 77). Za sestavo in razvoj uspesSnega stmg@pomembna dva dejavnika, in sicer
izbira ¢lanov in usposabljanje tima (Mozina, 2002, str.)5®®ppler in Lauterburg (2001,
str. 83) navajata, da uvajanje timov ne pomeni papodprave hierarbinega sistema. V
timu je namré Se vedno prisotna dalena stopnja hierarhije, kajti razlike med
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posamezniki Se vedno obstajajo, tako da se vzp@stazlicne ravni nadzora in kontrole.
Doloceni ¢lani imajo namré prevladuj@ vpliv, tako da je celoten tim podrejen njihovim
odlocitvam.

NovejSe organizacijske strukture spodbujajo razvijanje horizontalnih povezav.
Horizontalne komunikacije premagujejo ovire med a@kdin omog&ajo usklajevanje
med zaposlenimi. Horizontalne povezave se nanagajoobseg komuniciranja in
koordiniranja vodoravno po oddelkih v organizadyjecini, na katere lahko izboljSujemo
horizontalni pretok informacij znotraj organizagimgo: informacijski sistemi, neposredni
kontakti, delovne skupine, koordinatorji in timi.rdiektni timi so med najboljSimi
mehanizmi za horizontalno povezovanje. Kadar akttnmed oddelki zahtevajo @@
koordinacijo na daljSe¢asovno obdobje, zdruzbe vzpostavljajo medfunkcijsikee.
Moc¢nejSe oblike doseganja horizontalnih povezav ordajgo veji pretok informacij.
Sodobne organizacije, v katerih je potreba po botani koordinaciji vedno vga,
vzpostavljajo méne horizontalne organizacijske povezave (Dimovskil 2002, str. 193-
194).

Opisane strukture dajo obliko zdruzbi. Oblikovaa pe potrebno tudi organizacijske
procese.

2.3 Organizacijski procesi

Delovni proces kot najSirSe doléeno aktivhost v zdruzbi delimo na izvedbeni in
organizacijski proce€eprav je poslovni proces tisti, ki oznge dejavnost zdruzbe, mora
ta proces spodbude dobivati iz organizacijskegagwa Organizacijski proces lahko
natargneje opredelimo kot proces doémja ciljev zdruzbe, poslovne politike in drugih
pomembnejSih odttev in proces opravljanja naloge zdruzbe s pgmarugih ljudi v
stopnjah né&tovanja, uresiievanja in nadzorovanja, @mer nosilci procesa delujejo v
funkciji zastopanja, varovanja in razvijanja int&ve nosilca upravljanja (Mih&k, 1999,
str. 174).

Omenijeni proces imenujenupravljalno ravnalni proces, ki se razvija z nartovanjem,
uveljavljanjem in nadzorovanjem.

Kot prvo fazo ravnalnega procesa sem navedé&ttaaanje. Nacrtovanje je na podlagi
predvidevanja prihodnosti zavestno d@oje prihodnjega delovanja za urégev
poslovanja, ki je izoblikovano v politiko, programpostopke in predtane. Ti n&rti
obicajno temeljijo na poslanstvu zdruzbe.¢Navanje je torej sredstvo, ki zagotavlja, da
bo delovanje gospodarske zdruzbe doseglo svoj snmotkonkretizirane cilje in to ob
upoStevanju ngel winkovitosti in uspesnosti poslovanja. Zato moranapprej dolditi
smotre in cilje zdruzbe. Ti cilji morajo biti kélhsko in kakovostno dotena stanja v
prihodnosti. To olajSa upravljanje zdruzbe, saygaka delovna naloga in vsak opravek
usmerjen k doseganju skupnega cilja.

Organizacijo, ki je bila v fazi katovanja zamisljena, je potrebno spraviti v delgean s
tem tudi ureswiti. To se naredi v fazi uveljavljanjalveljavljanje je delovanje, v katerem
je tezi€e na sredstvih ali orodjih organizacijskega procdsa so na primer kadri,
vodenje, disciplina, ukazovanje, zgled in motivjearNaloga uveljavljanja organizacije se
kaZe v vzpostavljanju razmerij in zagotavljanjuatehe ravni njihove kakovosti.
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Kakovost uveljavljanja organizacije preverjamo zdzr@ovanjem.Nadzorovanje je
ugotavljanje kaj je bilo narejenega, je merjenjeotenjevanje delovanja in izvajanje
popravljalnih ukrepov, da bi zagotovili uresainje smotra zdruzbe, njenih ciljev in
nacrtov, ki naj bi to vnaprej zagotavljali. Iz teganko vidimo, da je za uspesSno nadziranje
najprej potrebno dosledno drovanje in doldanje konkretnih ciljev, nato pa Se
uveljavljanje in uresgevanje nartov. Zakljweki faze nadzorovanja nam dajo osnovo za
novi ravnalni proces, saj se na njihovi podlagioddimo in doléamo nove cilje, ki so prvi
korak v fazi planiranja v novem ravnalnem proceSdazo nadzorovanja se torej sklene
ravnalni proces. Seveda pa v praksi ta proces nekpotako urejeno, kot sem ga
obravnaval, temve potekajo faze tudi hkrati in vzporedno, med sedmjprepletajo in
ponavljajo.

To je tudi razlog, da je potrebno ptiti dejavnike, s katerimi mora biti organizacija
usklajena, saj pravilno postavljena organizacijaogma konkretni zdruzbi smotrno
zagotavljanje zastavljenih ciliev. Smotrno dosegampstavljenih ciljev je nedvomno
povezano z &inkovitostjo ter uspesnostjo podjetja. Organizabigatem bolj dinkovita, v
¢im vedji meri bodo razmerja usklajena med seboj téinv vetji meri bodo organizacijska
razmerja usklajena s ciljem zdruzbe in z okoljewatiko, 1992, str. 173).

2.4 Mehanisténa in organska organizacija

Mnogi avtorji so poskusSali dodti najboljSo organizacijo. Pripadniki kld@sie Sole so
menili, da mora imeti organizacija posebnednasti. Fayol je predlagal gela, ki naj bi
bila splosno veljavna v vseh podjetjih. Nekateraeddnael so (Rozman, 2000, str. 28):
1. pravilo delitve dela: specializacija pawge rezultate in ¢inkovitost zaposlenih
2. pravilo avtoritete: avtoriteta daje managerjem m@awkazovanja; avtoriteta je
sorazmerna odgovornosti
3. pravilo discipline: zaposleni morajo ubogati in 8f@vati pravila podjetja
4. pravilo enotnosti komande: vsak zaposleni naj pnejeukaze le od enega
nadrejenega
5. pravilo podrejenosti posatmih interesov skupnim interesom: interesi
posameznika so podrejeni interesom celotnega padjet
6. pravilo linije: linija avtoritete t&e neprekinjeno od vrha do najnizje ravni;
komunikacije morajo slediti tej verigi in
7. pravilo stabilnosti zaposlenih: visoka fluktuagijapomore k manjsi ginkovitosti

Na podlagi teh n#l so razkni avtorji opredelili organizacijo, ki so jo kaseej
poimenovalimehanisticna organizacija Ima naslednje zgdnosti:

* podrobna delitev dela

* poudarek na opravljanju razdeljenih del ob zanesngujciljev celote

» dolocanje dosezkov za vsako raven s strani nadrejenih

* natartna opredelitev pravic, dolZnosti in avtoritete zako viogo

e povezava pravic, dolZznosti in avtoritet v kompeteusakega polozaja

* hierarh&na struktura kontrole, avtoritete in komunikacij

« odlotanje in ocenjevanje dosezenega je osrégoim na vrhu hierarhije

* razmerja so v\8noma vertikalna

« delovanje zaposlenih je uravnavano z navodili nadre

» ¢lani zdruzbe morajo biti lojalni in poslusni nadnejm

e poudarek je na notranjem, specializiranem znanju
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TakSna organizacija je ustrezna zlasti kadar grstabkilno okolje, saj je odtanje zelo
centralizirano. Zaradi tega je pretok kakrSnihknformacij zelo pdasen, prav taksni so
tudi odzivi na spremembe. Sodobno podjetie v didaemn okolju s takSno togo
organizacijo dejansko ne more preziveti.

Tudi zaradi tega razloga se jeeka razvijati tako imenovana Sola ntexveskih odnosov.
Avtorji so zagovarjali tezo, da mora organizaciostevati delavce kot ljudi in ne zgolj
kot delovne stroje. Izvajali so emgine poskuse v tovarnah, kjer so ugotovili, da jecsdn
med ljudmi zelo pomemben pri motiviranju delavcewda delavci ne delajo zgolj zaradi
denarja. Ko so v tovarni General Electric v Haroilla izbrali skupino delavcev za
testiranje, so se ti delavci fdili pomembnejSe in njihova produktivhost je nédamas
(Collins, 1998, str.155). Zidnosti tako imenovanerganske organizacije
e poudarek je na povezavi med posebnimi znanji iugnikami in celotno delovno
nalogo
e narava posameznega dela izhaja iz celote
e neprestano prilagajanje in spreminjanje dela pogaike v interakciji z drugimi
« oblikovanje odgovornosti je omejeno, problemi niseneseni navzgor, navzdol, na
druge ampak so stvar vseh
* povezanost ljudi ni le strokovna
« omrezje kontrole, avtoritete in komuniciranja; nas@meznika vpliva skupen
interes, povezava z drugimi za uspeh podjetja, aeppgodba med njimi in
nadrejenimi, ki predstavlja neosebno podjetje
* vse znanje in vsemogoost ni le stvar vrha hierarhije; poznavanje stuokio in
tehniEnih znanj je razprSeno v omrezju
* horizontalno in diagonalno komuniciranje med ljudmai razlénih polozajih (bolj
gre za svetovanje kot za ukazovanje)
* vsebina komuniciranja so informacije in nasvethénavodila in odi&atve
* prizadevanja za spremembami in napredkom so baljena kot lojalnost in
ubogljivost
* pomembnost in prestiz sta usmerjena izven podjedrg)

Vidimo, da mehanistni model organizacije maksimizirainkovitost in produktivnost,
medtem ko organski model organizacije maksimizedovoljstvo, fleksibilnost in razvoj
(lvancevich et al, 2002, str. 589).

Prednosti organske oblike organizacije se kazgjetizl/ njeni gibkosti, ko se je potrebno
prilagajati spremembam. Vendar ima tudi takSnampgeija kar nekaj pomanikljivosti. V
primeru razvoja podjetja je zelo pomembna inovatstnin prilagajanje. Pri tem so v
ospredju posamezniki kot generatorji idej. Ko ptjdjeraste, pa se pojavijo problemi pri
usklajevanju dejavnosti. Organizacija se mora fdamati in pocasi prehaja proti
mehanisiini obliki. 1z tega je razvidno, da ne moremo enastapostaviti trditve, kakSna
oblika organizacije je v sploSnem pogledu pravat Isem ze omenil, organizacija
zagotavlja smotrno doseganje zastavljenih ciljéwvata ko je usklajena z okotihami, v
katerih podjetje posluje.

2.5 Vpliv situacijskih spremenljivk na organizacijo

Poslovanje podjetja je odvisno od mnozice sprenmwnly/ organizacijski teoriji se v zvezi
s tem najvékrat omenja naslednjih pet spremenljivk (Rozma®®@&tr. 28):
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« vpliv tehnologije na organizacijo

» vpliv okolja na organizacijo

» vpliv velikosti na organizacijo

« vpliv ciljev in strategij na organizacijo
* vpliv zaposlenih na organizacijo

Skoraj vedno, ko se spremeni katera od spremenpiviiovanja, se mora podjetje ali
druga zdruzba prilagoditi. V nasprotnem primerktapodjetje propade, saj ga konkurenti
prehitijo, javne institucije pa nesmotrno dosegajoje cilje.

To je razlog, da bom v nadaljevanju tega dela gbwoprilagajanju zdruzb spremembam,
saj se morajo prilagajati tako dékdnosna podjetja kot tudi javne ustanove.

2.5.1 Vpliv tehnologije na organizacijo

Tehnologija je proces spreminjanja vhodnih elementoizhodne elemente. Dejavnost
zdruzb pri pretvarjanju lahko delimo na dvacina. Prvi ng&in je na proizvodne in
storitvene dejavnosti, drugi pa je glede nadwb in kontinuiteto proizvodnje.

Proizvodne in storitvene dejavnostilocujeta dve znélnosti: nedotakljivost in blizina
stranke (Hellriegel et al, 1995, str. 344). Prodsidritvene dejavnosti je nedotakljiv in
zato ga ne moremo shraniti. Produkt mora biti uiplgga takoj, drug&e je zgubljen za
vedno. Direktni kontakt s stranko je potreben paiini storitev. Zaposleni v storitvenih
dejavnostih delijo storitve direktno strankam.

V 50-ih letih prejSnjega stoletja je Woodwardovaiskovala povezavo med tehnologijo,
strukturnimi spremenljivkami ter uspesnostjo v m@jl). Proizvodnjo je razdelila na
posaméno, serijsko in masovno ter procesno. Temu zaponesiyeza tudi tako imenovana
tehniéna kompetentnost. Pojem zaznamuje obseg mehaeizacgredvidljivost procesa
Ce je proces mehaniziran in kompleksen, je tudikaspredvidljiv. Na drugi strani pa ve
rocnega dela pomeni nizjo teknbo kompleksnost ter slabSo predvidljivost procesa
(Rozman, 2000. str. 34).

Rezultati so potrdili, da razine tehnologije postavljajo razhie zahteve do posameznikov
in do zdruzbe. Te zahteve mora upoStevati tudiemstr organizacijska struktura. V
posaméni proizvodnji usklajevanje delovnih procesov iajajdelovodje. Delajo skupaj z
delavci, ki so specializirani obrtniki. Ker so teupine manjse, je tudi kontrolni razpon
ozek. V celotnem podijetju je malo ravnateljev, razevrhu podijetja, kjer mora biti ¢e
strokovnjakov zaradi stika s potroSniki. Znotrajspameznih skupin prevladujejo ustne
komunikacije, hierarhija temelji bolj na znanjuizkusnjah, kot pa na formalnih pravilih.
Pripadnost skupinam je zelo tma. Vse to kaze, da je za posé&mai proizvodnjo organska
struktura primernejSa.

Pri serijski in masovni proizvodnji pa so postogkrmalizirani in rutinski, delo je
nekvalificirano, zato je kontrolni razpon lahko &ir Vodenje podjetjia je ndoo
centralizirano. Tudi komunikacija je zelo formatema in je v v&i meri pisna in
predvsem vertikalna. Pripadnost skupinam je zelghn@a Gre praktino za opis
mehanisiine organizacije.

Pri avtomatizirani proizvodnji nimamo ¥enekvalificiranin delavcev. Namesto njih so
stroji, v katere so vgrajeni pravila, predpisi targdardi. Zaposleni so strokovnjaki, ki te

13



stroje oblikujejo, nadzirajo in vzdrzujejo. Ukazajel Stab, strokovnjak pa jih vgradi v
stroj. Pri dolgoréonem razvijanju teh strojev in procesov so zelo poimea znanja, ki jih
imajo posamezniki. Zato komunikacija ni usmerjanaravili, ampak poteka&im bolj
aktivno. Taksno je tudi sodelovanje posameznikow. pR je mozno izvajati edino v
organsko oblikovani organizacijski strukturi. R&alivplivi tehnologije na organizacijsko
strukturo so tudi glede na proizvodno oziroma steno tehnologijo. S tega vidika je
raziskovala tako imenovana skupina Aston, ki je pmarebe analize upoStevala tri
zn&ilnosti:

e avtomatizacija opreme

» prilagodljivost procesa

* merljivost rezultatov

Ugotovili so, da se te zn#nosti prekrivajo. Tako so podjetja z bolj avtomaano
proizvodnjo manj prilagodljiva. Pri tem so samiubati laze merljivi in obratno. Zato so
te zndilnosti zdruzili v eno: usklajenost procesa. Lgdaveija pri ve&ji avtomatizaciji in
manjSa pri manjSi. Tako so priSli do ugotovitev, id@ajo proizvodna podjetja ¥
usklajenost procesov kot pa storitvena podjetja.sbamanj avtomatizirana, imajo bolj
prilagodljive procese in teZze merljive rezultategadtbvili so tudi, da v&a usklajenost
procesa vodi k g formalizaciji, standardizaciji ter specializacij

Rezultat raziskave je bil, da bodo storitvena pipalje veiji meri organsko strukturirana
zaradi njihovih lastnosti:

e strokovnost osebja je visoka

e sposobnost osebja se nanasa na medosebne odnastelmino znanje

e odlotanje je decentralizirano

« formalizacija je nizka

Vendar je pri tem potrebno paziti, da to velja aitve, ki so enkratne, na primer projekti.
Ugotovitve pa ne veljajo v celoti za masovne sterit

Hellriegel storitvene dejavnosti deli Se na rutmsk nerutinske dejavnosti (Hellriegel et
al, 1995, str. 344).

Rutinske storitvene tehnologije so metode, ki jiporabljajo organizacije v relativho
stabilnem okolju in jih nudijo strankam, ki so siga zavedajo svojih potreb. Te
organizacije niso tako ndno vpletene v proizvodnjo storitve kot v delitev-tée
Informacije, ki so zamenjane so preproste in nakmestandardizirane. PovpraSevanje po
ponudniku storitve je dejansko precizno in zatoostgni sodeluje s stranko samo kratek
cas.

Nerutinske storitvene tehnologije so metode, ki juporabljajo organizacije v
kompleksnem in spreminjajem okolju in sluzijo strankam ali klientom, ki sezavedajo
zanesljivo svojih potreb oziroma niso nataino svojih problemih. Se vete stranke ali
klienti ponavadi ne vedo kako resiti svoje probletnéi¢e se jih zavedajo. Vsak sestanek
med stranko in zaposlenim traja relativno dolgmdekt pa je odvisen od strankine volje,
da ponudniku storitve izto potrebne informacije za razvitje reSitve, ki badovoljila
stranko.

V tabeli 1 vidimo nekaj lastnosti organizacije, jki razlicna za rutinsko in nerutinsko
storitveno dejavnost. V njej vidimo razliko v okalj specializaciji, standardizaciji,
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kontrolnem razponu, v avtoriteti in organizacijskrukturi. Pod tabelo razlagam zgolj

pojem kontrolni razpon, saj so ostali pojmi splosporabljeni in poznani.

Tabela 1: Razlika med rutinsko in nerutinsko sverio dejavnostjo

Lastnosti Rutinska Nerutinska
Potrebe stranke Znane Neznane
Specializacija Nizka Visoka
Standardizacija Visoka Nizka
Kontrolni razpon Sirok Zmeren
Avtoriteta Centralizirana Necentralizirana
Organizacijska struktural Mehanista Organska
Okolje Stabilno Spreminjaje

Vir: Hellriegel et al, 1995, str. 345

Kontrolni razpon, s katerim razumemo Stevilo zapoii, ki neposredno paofajo
nadzorniku, dolda kako natatno je mogdée nadzirati podrejene. Kontrolni razpon je
dejavnik, ki dol@a, ali je organizacijska struktura visoka (strmi@naka (splogena). V
nasprotju s tradicionalnim vidikom oblikovanja onggacije, ki je predvideval oZji
kontrolni razpon, imajo sodobne zdruzbe SirSe ladnér razpone. To pomeni, da
nadzorniku neposredno péeveje Stevilo zaposlenih. Sirsi kontrolni razpon vzpogh
proces delegiranja in s tem opolnafanje zaposlenih, vendar po drugi strani po¥aro
moznost vejega Stevila tehinih problemov ter zahteva potrebo padjveoordinaciji
(Dimovski et al, 2002, str. 191; Doppler, Lautedpu2000, str. 12).

2.5.2 Vpliv okolja na organizacijo

Podjetja ne poslujejo sama zase, ampak delujegkem okolju. Na to okolje v ¥@ meri

ne morejo vplivati, temvese mu prilagajajo, da je njihovo poslovadiim bolj uspesno. V
okviru tega prilagajanja se podjetja spreminjagwnio tako se spreminja tudi organizacija.
Raziskovalci so to okolje delili na ragtie n&ine. Najve&krat delijo okolje na zunanje in
notranje okolje.

Zunanje okolje sestavljajo spremenljivke, na katere zdruzba neemplivati, kot je na
primer politika, zakonodaja in sploSno stanje gaspstva.V notranje okolje spadajo
spremenljivke, ki jih je mogte nadzorovati. Te spremenljivke so trgi izdelkov,
dobaviteljev, delovne sile, finanih sredstev in tehnologija. Sicer pa so bili aytor
enotnega mnenja, dakolje sestavlja panoga Od panoge je odvisna velikost podjetja,
konkurenca, potrosSniki ter dejavniki uspeha.cjderelativna velikost podijetja glede na
panogo, omogi podjetju vplivanje na panogdie pa ima podjetie malo velikih
konkurentov, praviloma to pomeni de negotovost okolja. Tveganost okolja je odvisna
tudi od razmer na nabavnem trgie so potrebne surovine redke na trgu, to prav gotov
povzrata dodatna tveganja. Zelo pomemben dejavnik so sexaosleni, ki morajo imeti
prave sposobnosti in prava znanja. Za poslovarjeipajejo podjetja finaine vire. Manj

kot imajo dolzniSkega kapitala in ¥dastniSkega, manj imajo sredstev za rast. Po drugi
strani pa viSja stopnja zadolzenosti podjetja panterj tvegano poslovanje. Nekateri
avtorji pri okolju upoStevajo tudi tehnologijo zd¥ka razvoja tehnik, materialov in
izdelkov. Prav tako podige so telekomunikacije, kjer se nove tehnologijedno hitro
razvijajo in s tem vplivajo na &m poslovanja podjetja. Tem spremembam se mora
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Telekom¢im uspesneje in kar najhitreje prilagajati, sajlédako lahko kos prihajajo
konkurenci.

Ce Zelijo podjetja pri planiranju svojega poslovanjmstevati tudi okolje, ga morajo biti
sposobni predvideti. Tmost predvidevanj pa je odvisna od &heosti okolja, kot so:

» stabilnost

* turbulentnost

 homogenost

e koncentriranost

* kompleksnost

* razpoloZzljivost virov

V stabilnem okolju so spremembe redkejSe in majitaiko pa se da spremembe
napovedati, je odvisno od turbulentnosti okolja.mégeno okolje pomeni, da se vplivi
posameznih delov ne razlikujejo med seboj. Kono@most pove, koliko je konkurentov v
panogi. Panoga je bolj koncentrirana v primeru, jgov njej manjSe Stevilo ¥gh
konkurentov. Kompleksnost je odvisna od raznolikogilivov ter njihove mdéi. V
enostavnem okolju na podjetje vpliva le nekaj del®&den od dejavnikov je tudi
razpoloZzljivost virov oziroma surovin, ki jih podje potrebuje.

Od tatnosti predvidevanja opisanih ziilaosti okolja je odvisno tveganje, s katerim se
podjetje pri poslovanju staje. Tako I@&¢imo gotova in negotova okolja. Organizacija
podjetja se negotovostim v okolju prilagaja naitamd n&ine:

* s Stevilom mejnih oddelkov

e z diferenciacijo in integracijo

* s strateSkim planiranjem

Z veLjo negotovostjo oziroma kompleksnostjo okolja sepadjetju povéuje Stevilo
mejnih oddelkov, ki so v stiku z okoljem. To so na primer nabapegdaja, finance,
kadrovska sluzba itd. emejnih oddelkov je potrebnih zato, da negotovizstikolja ¢im
manj vplivajo na samo proizvodnjo, ki ponavadi p@é¢a najve stroskov. Vé kot imamo
oddelkov, bolj kompleksno je usklajevanje med njimi

Diferenciacijo v organizaciji razumemo kot razlike med oddelkirganizacijskem smislu.
Zaradi negotovosti okolja in lazjega obvladovankal@ postanejo oddelki specializirani
in strokovni. Ker so oddelki razhi in v njih razléni ljudje, gre tudi za razlne n&ine
vodenja, ki so posledica raatiosti ravnateljev. To nimo otezi usklajevanje med temi
oddelki, kar zahteva ¥&asa in vé usklajevalnih delavcev oziroma ravnateljev.

Planiranje v stabilnem oziroma netveganem okoljprggramirano. Ponavadi se planira na
kratek rok, kjer je poudarek na usklajevanju protvje glede na nata. V nestabilnem
okolju se podjetje veliko e ukvarja s planiranjem in ima zaposlenih tudic¢ ve
strokovnjakov. Poudarek je nstrateSkem planiranju. Plani so narejeni v variantah,
predvidevanja pa v scenarijih. Zaradi spremenjermgdja, SO pogosti tudi popravki teh
planov.

Iz opisanega lahko razberemo, kako podjetje pr#ggeganizacijo. Podjetje, ki deluje v

negotovem okolju, bo dosegalocye uspesSnostie se bo organizacija sposobna prilagajati
okolju. Za lazje prilagajanje je potrebna tudi paokomunikacija v vseh smereh. Ta je
mozna v organski organizaciji. Po drugi strani paghko organizacija mehanisia v
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gotovem in nespreminjajem okolju, kjer je poudarek dancinkovitosti, merjenju
rezultatov ter doseganju planov.

2.5.3 Vpliv velikosti na organizacijo

Na velikost podjetja moramo gledati z rémih vidikov, saj je velikost podjetja tezko
dolcciti. Pojavlja se vrsta meril velikosti. Velikostprouwevanju organizacije podjetja je
odvisna od Stevila zaposlenih. Vendar pa moramosStepati tudi druge vidike. Zelo

pomembna je relativna velikost podjetja glede naopga, v kateri se podjetje nahaja,
oziroma glede na ostala podjetja v panogi. V prunela podjetje uporablja s sredstvi
intenzivno tehnologijo, Stevilo zaposlenih ni¢veajbolj natatien pokazatelj velikosti

podjetja. Zato moramo upoStevati tudi premozengigif@a. Kot kazalec velikosti bi lahko
jemali prodajne vrednosti podjetja. V takSnem primg bolj primerno vzeti dodano
vrednost, ki jo podjetje ustvari. ViSina dodanednesti je namr& odvisna od Stevila

procesov, ki jih podjetje ustvari ter od vloZeneganja.

Tako lahko glede na opisane Zihaosti podjetja razdelimo na majhna, srednja itikee
Ko podjetje nastane, je praviloma majhno. V svojgrljenjskem obdobju raste in se
razvija. V prvem primeru gre za kaiske spremembe. Paige se Stevilo zaposlenih,
premozenje podjetja in dodana vrednost zaradiega Stevila izvedenih procesov. Razvoj
podjetij se kaZze v kakovostnih spremembah, v poidiigah na spremenjene okdaiise
poslovanja, v prehitevanju konkurence s sodobnejinoizvodnimi procesi itd. Z
vecanjem je podjetje vedno tezje voditi. Razloge, kullk tezjemu in kompleksnejSemu
vodenju podjetij tezijo k rasti, bi lahko razdeid dve skupini:

» ekonomski razlogi

e organizacijski razlogi

Prvo skupino predstavljajekonomski razlogi Z vetanjem obsega proizvodnje se
poveuje dodana vrednost, ki jo podjetje ustvari teridek. Poleg tega se zmanjSuje delez
stalnih stroSkov na enoto proizvoda. V tem primpadjetje izrablja tinek ekonomije
obsega. Zato lahko podijetje pdaestalne stroSke nadn vejih vlagan) v raziskave in
razvoj in na ta na@n Se poveéa dobiéek. Seveda pa se zdamjem obsega proizvodnjedae
tudi trzni delez in md nad konkurenti ter se na tacima zagotavlja bolj varno in manj
negotovo poslovanje.

V drugo skupino bi lahko uvrstibrganizacijske razloge V to skupino spada na primer
zaupanje zaposlenih ter uporabnikov ddjega podjetja. Veliko podjetje je na tacima
bolj zanimivo za razne strokovnjake. Po drugi stganlahko ti strokovnjaki zaradi ve
specializacije posameznih oddelkov bolj poglobljeaaiskujejo svoja podiga. Tudi
managerje laze privabljajo, saj imajo e podjetjih ve&je moznosti za napredovanje ter
vi§je nagrade za opravljeno delo.

Prednosti velikih podjetij pa prinaSajo s sebojitathbosti. Velika slabost se kaze v
gibkosti velikih podjetij v primerjavi z majhnimMajhna podjetja se pogosto prilagajajo
posameznim strankam, v & podijetjih pa zaradi specializiranih delovniredstev ter
standardiziranosti proizvodnje to ni mozno. Zaréelja se velika podjetja pasneje
prilagajajo spremembam povpraSevanjaggsoeje uvajajo nove proizvode ter nove
tehnologije. Glede na Stevilo znanj in informadi, jih imajo zaposleni, bi morala biti
vecja podijetja zelo inovativna. Vendar zaradi tezjkgemuniciranja med zaposlenimi to ni
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mogaie. Inovativna podjetja so predvsem mala in sredijga, so komunikacije hitre in se
znanja delijo med zaposlenimi zaradi njihovega kndja v poslovnih procesih.

Kot lahko ugotovimo iz napisanega, so prednostikirelpodjetij v njihovi winkovitosti,
malih podjetij pa v njihovi prilagodljivosti in in@tivnosti. Seveda obstaja teznja, da bi
vecja podjetja ohranjala lastnosti oziroma prednostlimpodjetij. S tem bi izkoristila
prednosti velikosti, v organizaciji pa ostala ea®sga in prilagodljiva. To jim uspeva s
tako imenovan@odjetnisko centralizacijo. Veliko podjetje se razdeli na gje Stevilo
manjSih enot. Problem se pojavi v péaei konkuretinosti med enotami in zaradi tega v
tezjem usklajevanju teh enot. Prav tako te enatagirajo sodelovati med seboj ter nehajo
deliti znanje in informacije.

Da bi podjetje dosegalo¢umkovitost zaradi ekonomij obsega, moraceta postavljati
pravila, ki se jih morajo zaposleni drzati. Formadtija torej postaja vedno §ja. Zaradi
tega se povalje birokracija in podjetje postaja vse bolj togelo se razdeli na manjSe in
lahko merljive delovne naloge, tako da ni problemzamenjavami oziroma odsotnostjo
delavcev. Hierarhija je tmo dol@ena in po isti poti potekajo komunikacije. Le telsu)

in bolj pisne. Stevilo managerjev se v relativnemistu zmanjsuje. Naloge izvajalcev so
namre jasne in rezultati merljivi, kar omoga Sirok razpon kontrole. Vse to pa nam kaze,
da z rastjo podijetja organizacija prehaja iz organs malih podjetjih, v mehanigtio v
velikih.

2.5.4 Vpliv ciljev na organizacijo

Podjetja morajo svoje zaposlene usmerjati, da ovaé v Zeleni smeri. Usmerjanje
zaposlenih dosegajo &eoma s pomgo motiviranja. Po definiciji je motivirano
delovanje tisto delovanje, ki je usmerjeno v zadjtey potrebe ali v pridobitev sredstva
(cilj), ki bo potrebo zadovoljilo. Torej je za usrfeno delovanje treba nacatku dol@iti
cilje, nato poti za njihovo doseganje in zakijuz doseganjem samih ciljev.

Kot je Ze bilo omenjeno na &satku, se ljudje zdruZujejo v zdruzbe zaradi spoaia le
tako lahko dosezejo zastavljene cilje. Vendar psaamo pri tem uposStevati dejstvo, da se
cilii posameznikov, ki so povezani med seboj, kagkjo. Prav tako se cilji zdruzbe
razlikujejo od ciljev posameznikov. Zaradi tegahpfa do konfliktov. Vsi ti cilji pa so
pogosto druzbeno pogojeni. Cilji posameznikov sggsto oblikovani na podlagi ciljev
zdruzbe. Ko postavijamo cilje, moramo biti pozona njihovo doléenost.Ce so cilji
postavljeni sploSno, nenatamo, tezko doldimo poti za njihovo doseganje. Seveda pa ni
nujno, da enamo koli¢insko postavljene z bolj nat&mmi, jasnimi in nedvoumnimi ter
kakovostne z nenatamimi, nejasnimi ter dvoumnimi. Bolj natame cilje ko postavimo,
vetja je moznost, da bodo cilji dosezeni oziroma celesezeni. Pri ciljih lahko
opredelimo:

e tezavnost doseganja cilja

» doseqgljivost cilja

e zahtevnost cilja

* spremenljivost cilja

Tezavnost doseganja cilja je odvisna od stopnjgerahe strokovnosti, da dosezemo
zastavljeni cilj. Dosegljivost cilja je stopnja padevanj, da bo cilj dosezen. Zahtevni
oziroma visoko postavljeni cilji vodijo v odkrivamj novosti, manj zahtevni pa v
izboljSevanje v okviru danih moznosti oziroma dgjgacxinkovitosti. Spremenljivost cilja
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pove, koliko je cilj mozno spreminjati in prilagéjana primer spremenjenim pogojem
poslovanja. Pogosto se cilje deli na sploSne inaipae.

Splosni cilji usmerjajo prihodnje poslovanje, ofetree pa bomo skuSali dosetakoj.
Splosne cilje lahko razdelimo naprej na strateBkakticne. Ta delitev se ujema z delitvijo
ciliev na dolgordne in kratkoréne. Pri prvih poskuSamo vplivati na uspesnost fjzdje
ne upoStevamo zmogljivosti ter dejavnosti, ker lghko na dolgi rok spreminjamo.
Odlccitve povezane z drugo skupino ciljev so povezangizkovitostjo. Ti dve skupini
ciliev sta v nenehnem konfliktu. Na primer dolg@me investicije s kratkotmega vidika
predstavljajo kv&iemu stroske, ker kratek rok ne uposteva kasnajsihosov.Ce pa
ocenjujemo investicijo skozi njeno celotno Zivlgkp dobo, ugotovimo njen dejanski
donos.

Kot sem ze omenil, s cilji usmerjamo delovanje zah, da sploh vedo, kaj in kako
morajo delati. Zato jih moramo upoStevati kot sestadele planiranja. Dodti moramo
cilj, pot za njegovo doseganje in na koncu ga labhgorabimo za kontrolo. Kontrola je,
kot vemo, primerjanje postavljenih in dosezZenituleov oziroma ciljev. Pri tem moramo
seveda paziti, kako visoke in zahtevne cilje pastavCe so cilji prenizki, ljudje ne bodo
uporabili vseh svojih sposobnosti in se ne boddilirpo vseh svojih méeh, da bi cilje
dosegli. Prav tako cilji ne smejo biti postavljgmevisoko, saj potem zaposleni ne bodo
imeli prave motivacije, da bi cilje dosegali, kexdo, da ciljev tako ali tako ne bi dosegli.
Zato morajo biti postavljeni ravno prav nad tistirezultati, ki bi jih dosegli ob povptri
ucinkovitosti.

Cilje postavljamo na vseh ravneh hierarhije v ztruPotrebno je paziti, da so cilji med
seboj usklajeni. Od odiitve je odvisno, na kateri ravni &@mo postavljati ciljieCe
zatnemo cilje postavljati na vrhu hierarhije zdruzbejprej dol@imo splosni cilj, ki ga
bomo zasledovali. Na ta &a uokvirimo politiko podjetja in se je drzimo gebstavljanju
ciliev na nizjih in vse do zadnje ravni. Organizaciahko prilagodimo usmerjenosti
splodnega ciljaCe se cilj osredot@ bolj na ljudi kot na podjetje kot celoto v okolje
bolj primerna organska organizacija. Podjetje jeem primeru osredoteno na odnose
med zaposlenimi in na podlagi tega doseggevespeheCe pa je podjetje usmerjeno bolj
na rutinsko tehnologijo, je seveda primernejSa mistiana oblika organizacije.

Na tem mestu lahko omenim Se, kako vpliva izbinategije na obliko organizacije.
Strategija je mé&no odvisna od tega, v kateri fazi Zivljenjskegalaike podjetje nahaja.
Faze zivljenjskega cikla in pripadégstrategije prikazuje naslednja tabela.

Tabela 2: Strategije v razhih fazah zivljenjskega cikla podjetja

Faza v zivljenjskem ciklu Strategija Oblika organizacije
rast usmerjanje na trzne nisg organska
razvoj integracije delno organska
zrelost diverzifikacije delno mehanistna
upad kréenja mehanistina
smrt likvidacije delno mehanistna

Vir: Pu¢ko, 1999, str. 47
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Raziskave so pokazale, da se organizacija prilagfageskim usmeritvam. Vendar prav
tako velja povratna povezava, tako da tudi orgameadolata strateSko usmeritev
podjetja. Obe pa sta v precejSni meri delu z naravo procesa proizvodnje oziroma faze v
Zivljenjskem ciklu podjetja.

2.5.5 Vpliv zaposlenih na organizacijo

Uspesnost izvajanja naloge podjetja je v veliki inoglvisna od odnosa ljudi do svojega
dela. Zaradi tega morajo managerji na praimanotivirati, usmerjati in nagrajevati svoje
zaposlene. Ena izmed glavnih déijvk obnaSanja je osebnost, ki ji pripisujemo réaé
zn&ilnosti. Te zndilnosti so:

» ekstrovertiranost in introvertiranost

e optimizem in pesimizem

e ujemanje z drugimi

» vztrajnost in doslednost

e odprtost

Ekstrovertiranost je lastnost ljudi, ki so radi nbi, se zanimajo za druge, so prijateljsko
razpolozeni. Veliko laze delajo v skupinah ozirotiraih. Introvertirani ljudje so bolj
zaprti vase, ne kazegustev, se manj druzijo z drugimi. Za take ljudingprimernejSe
formalizirano in téno dolaeno delo. Optimisti vidijo stvari s svetlejSe plitijih kot take
razumejo ter razlagajo naprej. Pesimisté@kujejo najslabSe stvari. Vendar je to prednost,
saj so na primer pri planiranju bolj realni kot iogsti, pri katerih obstaja nevarnost, da so
prehitro zadovoljni z reSitvijo problema oziromaverlbo dela. Nekateri ljudje se dobro
ujamejo z drugimi in zato laZze delajo v skupinalbs@dni ljudje imajo otutek za red ter
so sposobni dobro organizirati svoje delo. Nanjabkko zanesemo, da bo delo opravljeno
v predvidenem roku. Seveda pa réaziispleti opisanih zr@nosti ne dajo dobrih in slabih
osebnosti.

Pomen pro&evanja oziroma spoznavanja posameznika je v tergagmstavimo na pravo
delovno mesto in da laze predvidimo njegovo del@/ara dolédéenem delovhnem mestu.
Poleg osebnosti pa so za delodajalce pomembne dposobnosti zaposlenih, tako
duSevnih kot fizinih. DuSevne sposobnosti ocenjujemo na podlagiSspldanteligence.
Bolj inteligentnega zaposlenega tako laze postavimmoneko delovno mesto, kjer je
potrebno veliko improviziranja zaradi nenehnih speenb. Pri fizénih sposobnostih pa se
upoSteva predvsem mon odzivnost zaposlenih. V zadnjetasu je velik poudarek na
ohranjanju zdravja zaposlenih, zlasti vodilnegar&ad

Pri dolatanju dela zaposlenemu pa niso pomembne samo njegewaost in sposobnosti,
ampak tudi odnos do dela. Le-ta se kaze v delomaNadah, v otutju pri delu ter v
razpolozenju pri delu. Ugotoviti moramo, kaj zagoslpotrebuje, da je zadovoljen tako z
delom kot tudi z nagrado. V zadnjetasu je na primer dodatno Solanje vednokvat
razumljeno kot nagrada posebno sposobnim in pnzace delavcem. Vzpostaviti
moramo pravo delovno vzdusSje oziroma klimo, takseéalelavci lahko veselijo prihoda v
sluzbo (Collins, 1998). Pri ocenjevanju lastnosii sposobnosti zaposlenih gre za
zaznavanje pojavov, ki jih zaznavameéutili. V procesu zaznavanja sodelujejo:

* zaznavalec (oseba, ki zaznava)

» oseba ali pojav, ki jo oseba zaznava

» okolje, kjer se zaznavanje dogaja
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Ce Zelimo oceniti lastnosti in sposobnosti zaposlenioramo biti posebej previdni na
subjektivnosti, ki so povezane z zaznavanjem. Di§® se pojavljajo pri vseh treh
elementih. Zaznavalec ima lahko kakSne predsodkgaati na podlagi kakSnega drugega
razloga ze v naprej postavi mnenje o opazovanii@stoma pojavu. Opazovana oseba se
pogosto Ze samo zaradi tega, ker je opazovanaSaldragae kot sicer. Zaznavanje je
lahko odvisno tudi od okolja, kjer zaznavalec ogezlie na primer opazujemo povpre
aktivnega zaposlenega v skupini, kjer so vsi béljvai, nam opazovani deluje leno.
Nasprotno pa bi deloval zelo aktivese, bi delal v skupini z manj aktivnimi zaposlenimi.
Ucinkovitost zaposlenih je v veliki meri odvisna odnmsa managerjev do njih ter od
odnosa med zaposlenimi. Zaposleni veliko raje dek® imajo oldutek, da se z njimi
ravna kot z ljudmi in ne kot s stroji ter da je itgihovo mnenje pomembno. Zaposleni
zelijo biti aktivni¢lani zdruzbe. Tu gre predvsem z&inavodenja in motiviranja.

2.6 Delitev celotne delovne naloge

2.6.1 Opredelitev delovnih nalog, delovnih mest iapravkov

Bistvo oblikovanja organizacije se kaze v smotrndoseganju cilja podjetja oziroma
zdruzbe. Ta cilj je druzbeno-ekonomsko deln. V danaSnjem gospodarstvu je to
razmerje med dobkom oziroma javnimi dobrinami in za njihovo ustaaje potrebnimi
vlozenimi sredstvi. Skupna delovna naloga podjetjanaprej zamisljen rezultat delovnega
procesa podjetjaCe je ta naloga prevelika, da bi jo izvedel en sdavek, se ljudje
povezejo v zdruzbo in s skupnimi tmoi izvedejo nalogo. Kaj bo kdo naredil in na kakSen
nain pa je vpraSanje, na katerega skuSa odgovordrijée organizacije in zlasti
organizacija dela (Kowa 1999a, str. 144).

S tem pa Se ni doteno, kakSen opravek se na delvem delovnem mestu opravlja. Zato
moramo opredeliti tudi opravek, ki je doen z izvajalcem dol@ne kvalificiranosti, z
ustreznim sredstvom za delo, z d@no kakovostjo dela ter z ¢iaom dela.

Se bolj podrobno kot opravek, pa je d@padelovna naloga ki je opredeljena s sedmimi
dolcili (Lipovec, 1997, str. 205):

* zizvajalcem dolene kvalificiranosti

ez ustreznim sredstvom za delo

e zvrsto in kvaliteto dela

e zna&inom dela

e s prostorom, v katerem se opravlja

* Z namenom

* sc¢asom, v katerem se morajo opravki opraviti

Delovno mesto, opravek in delovna naloga so elemiemedbene funkcije in so
medsebojno povezani. Na delovna mesta je razpareje® osebje zdruzbe, vsakomur pa
je dodeljena posebna delovna naloga, ki jo izvapravki.

Omenjena delitev skupne naloge na delne potekehsict® delitvijo dela. Po vsem
povedanem lahko sklepamo, da je téhaidelitev dela proces, ki poteka v treh zaporednih
fazah (Lipovec, 1997, str. 207):

* razlenjevanje delovne naloge v opravke

e povezovanje opravkov v delovne naloge

» dodeljevanje delovnih nalog osebju (delovnim megtom

21



2.6.2Clenitev delovnega procesa

Kot smo ugotovili, je potrebno celoten poslovni gge razdeliti na opravke. Lahko ga
razdelimo po izvajalnem procesu. Tako dobimo kaange, nabavo, proizvodnjo, prodajo
in finance. Proizvodnjo lahko razdelimo Se naprej pgpsameznih fazah proizvodnega
procesa. Lahko vidimo, dé&enitev poslovnega procesa poteka & Wazah, dokler ne
pridemo do Ze omenjenih opravkdye imamo na primer weproizvodov, omenjen &
delitve ne bo ustrezal. Najprej moramo razdelibgess po proizvodih. V tem primeru
imamo dve sodili, ki ju uporabimo skupaj. Iz tegako sklepamo da obstaja & gedil,
po katerih lahko razdelimo poslovni proces v pgdjetako avtorji najpogosteje navajajo
naslednjelenitve (Rozman, 2000, str. 75):

e po izvajalnem procesu

e po predmetu

* po fazah ravnalnega procesa

* po namenu

* porangu

Clenitev procesa po fazah ravnalnega procesa sa pgifaze, po katerih poteka ravnalni
proces. Te faze so planiranje, uveljavljanje delakontrola. Na podlagi teh faz se
oblikujejo oddelki za planiranje, pripravo dela tidelek za kontrolo. Pilenitvi po
namenu pa so naloge raz@8e med primarne in sekundarne. Prve so tistestkatjajo
dodano vrednost oziroma pripeljejo do postavljenglja Sekundarne ali izvedene naloge
pa so tiste, ki sicer neposredno ne ustvarjajeponia oziroma storitve, vendar morajo biti
prisotne za ustvarjanje dodane vrednosti. Te nalsge predvsem sestankovanje,
telefoniranje, komuniciranje in tako naprej. Kakolrtkazélenimo poslovni proces, dobimo
ve¢ opravkov, katere je potrebno uskladiti med selaj. njihovo usklajevanje skrbijo
usklajevalne naloge, ki so poslediganitve po rangu. Tako ima izvedbene in usklajegaln
naloge, pricemer so usklajevalne naloge izvedbenim nadrejersel dkklajevalne naloge
Stejemo naloge ravnateljev, ki so ponavadi naldgeianja in kontroliranja.

Posameznik opravlja eno ali&éelovnih nalog, paodvisno od podrobnosti delitve dela
(specializiranosti). Bolj ko bomo detdenili, manj in ozje delovne naloge bodo opraviljali
izvajalci. Podrobnostlenitve delovne naloge je odvisna od situacijskinemenljivk. V
mehanisiéni organizaciji bo delitev vga in natakdna, tako da bo zadolzitev vnaprej jasna.
V organski strukturi pa se bo vsebina zadolzZitvggsto spreminjala in ne bo nataon
dolocena. Seveda se gitenitvi na delovne naloge pojavlja vprasanje podusti. Preozko
dolocene naloge bi namtepomenile, da bi moral posameznik opravljattjeestevilo
delovnih nalog in bi lahko priSlo do tezav pri dédoju zaporedja. PreSiroko postavljene
naloge pa bi moralo izvajati ¥ezaposlenih, kar pa ne ddlonedvoumno delo
posameznika. Ponavadi dédono delovne naloge tako, da posameznik opravijpersa
veckrat pa nekaj delovnih nalog.

2.6.3 Povezovanje delovnih nalog v delokrog

Za izvajanje delovnih nalog moramo zadolZiti zaposha. Na ta @& dobi svojo
zaposlitev oziroma zadolzite\Delovno dolznost moramo Steti za sestavljeno izcéve
delovnih nalog. Odlgtev o tem, katere naloge zdruziti v delovno doktngosameznika,
sprejemamo na podlagi Stirih sodil (Rozman, 2060,/3):

» skupno trajanje delovnih nalog

22



» zahtevnost delovnih nalog
» zaporedje izvajanja delovnih nalog
* delo v skupinah ali posamezno

Trajanje delovnih nalog, ki jih zdruzimo, ne smesgggati razpolozljivega delovnegmsa,
niti ne sme biti bistveno krajSe. Pri tem je potreluposStevati neko normalno prizadevanje
in casovno povprge skozi daljSe obdobje. UpoStevanije trajanja dalowalog omogea
bolj enakomerno razporeditev dela med delavce. Trakioojazni, da bi nekateri morali
delati v&, drugi pa bi delali man;.

Pri zdruzevanju je potrebno paziti, da so dodeljeledovne naloge priblizno enako
zahtevne. Pri tem se upoSteva potrebna izobrazbasobnosti ter izkusSnje. Tako
izkoristimo znanja in sposobnosti zaposlenih na@asiem podrgu in s tem prednosti
delitve dela. Poleg tega bi po nepotrebnem imdjevstroske dela, saj bi morali zaposliti
ljudi z viSjo strokovnostjo, kot bi bilo nujno petsno.

Tretja zahteva pri zdruZevanju delovnih nalog seaSa na zaporedje izvajanja delovnih
nalog. Priblizno enako zahtevne naloge, ki si gdeddodelimo v izvajanje istemu
zaposlenemuCe bi posameznik opravljal delovne naloge v tmili delih delovnega
procesa, bi bilo usklajevanje med delovnimi naloghkistveno tezje.

Poleg teh treh zahtev pa moramo upoStevati tudbpahvljamo delovne naloge posa&mp
ali v skupinah. Pri skupinah moramo upoStevati zevanje delovnih nalog za razie
sodelavce isttasno. Posebej je to zahtevno pri sodelovanju & skeipinah. To je tudi
razlog, da v takih primerih delovne naloge ne oplietb podrobno, ampak le okvirno in
jih tudi ne razporedimo nat&mo po izvajalcih.

Dolocanje in povezovanje delovnih nalog delokroge je zahtevno in kompleksno
opravilo. Zato si pomagamo z upoStevanjem podobregaja drugje, s preteklimi
reSitvami, pogosto pa so reSitve pogojene s satmaolegijo. Pogosto si pomagamo z
uporabo grafinih prikazov, kot so na primer procesne karte, gpantni diagrami in

montazne karte.

Ko imamo narejen seznam potrebnih delovnih nalaglghko pripiSemazvajalce. S tem
dobimo linearni grafikon odgovornosti. TakSen dtafi omog@a preprost in hiter pregled
organizacije, poenostavljen pregled delovnih nakmpeluj@ih in lazjo ugotovitev
organizacijskin napak. Pri tem pa moramo upoStevddi pri izvajanju posameznih
delovnih nalog lahko sodeluje &2aposlenih. Prvi opravi delo, drugi mu svetujetjitispet
kontrolira in podobnoCe bi v takem primeru nalogo podrobnejedtaaili, bi izgubili
pregled nad celotno nalogo. Zato nalogo opredel8imée ter nato v njenem okviru
dolacimo, s katerega vidika posamezniki sodelujejo.

Ko posameznik sprejme zadolZitev, sprejme tudi @dgwost za samo izvedbo kot tudi za
uspesnost izvedbe. Pri tem ravnatelji odgovarjagt za delo svojih podrejenih. Seveda pa
morajo zaposleni dobiti Se pooblastilo za oprayjaraloge.

Vsako delovno mesto dobi v hierarhiji podjetja deloo mesto, ki je dot@no z njegovo
zadolzitvijo, odgovornostjo in avtoriteto. Ti trijelejavniki morajo biti medsebojno
usklajeni, kar pa ne pomeni nujno, da morajo biti enakopravno povezani. Steje se, da
naj bi bila odgovornost nekaj &a od avtoritete, tako da bi moral ravnalec neképiatete
dobiti s svojo osebnostjo.
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Vse nastete informacije o posameznikovih zadolhitvapoloZzaju moramo zbrati skupaj v
celovitopis delovnega mestale ta naj bi torej vkljgeval (Vila, 1998):

* informacije o delovhem mestu (naziv, Sifra, mestmldelku)

» spisek delovnih nalog

» opis funkcionalnih znan;

» tarifni razred

Tako oblikovanih delovnih mest je hitro préyela bi jih obvladoval en ravnatelj. Zato je
potrebno ta delovna mesta povezati med seboj vieamjotepddelke V skupne oddelke
zdruzujemo tiste delokroge, ki:

» predstavljajo zaokrozZen del poslovnega procesa

* se nanaSajo na ddken objekt

* se nahajajo v skupnem prostoru

* imajo podobne delovne naloge

2.7 Oblike organizacijskih struktur

Na kakSen n@n so povezani oddelki v podjetju nam pove oblikeganizacijske
strukture . Njena ustreznost je mieo odvisna od situacijskih spremenljivk. Torej spet
obstaja ena sama prava oblika organizacijske streiktV strokovni literaturi avtorji
navajajo predvsem naslednje oblike (Daft, 1998 21t ):

* enostavna organizacijska struktura

» poslovno-funkcijska organizacijska struktura

e produktna organizacijska struktura

» decentralizirana organizacijska struktura

e projektna organizacijska struktura

* projektno - matkina organizacijska struktura

* hibridna organizacijska struktura

* mrezna organizacijska struktura

» vodoravna ali procesna struktura

Enostavna organizacijska struktura je prisotna v manjSih podjetjih, kjer je tudi malo
zaposlenih. Lastnik je hkrati tudi glavni ravnatélgklajevalnih nalog ni veliko, prav tako
ne pravil. Komunikacija je zelo hitra, a ustna. @aonganizacija je zelo prilagodljiva in
primerna za zelo nepredvidljivo okolje in za orgam®rganizacijo. Problem take oblike
organizacijske strukture je v preveliki odvisnasti glavnega ravnatelja, saj ima vse ideje
ter celotni proces poslovanja v svoji glavi in nimapisanih navodil.

Poslovno-funkcijska organizacijska struktura je namenjena Ww§im podjetjem, ki imajo
locene poslovne funkcije. Zt#na za to obliko je centralizacija odltev ter hierarhija.
Glavni ravnatelj ima Ze vedela z usklajevanjem, saj mora usklajevati posofumkcije,

ki so razdeljene po oddelkih. Primerna je za rkntehnologijo ter za stabilno okolje.
Izkoris¢anje zmogljivosti je veliko. Vse to pa so Ziaosti mehanistine organizacije.
Usklajevanje poslovnih funkcij je pregledno v primesnega proizvoda. Kakor hitro pa
imamo opravka z diverzifikacijo, se pojavijo prole usklajevanja. Zaradi te
pomanijkljivosti so se razvile prilagojene oblikgerikimamo Stabne enote in produktne
vodje. Ponavadi so se posamezne enoteleazaradi premajhne povezanosti pteve
osamosvajati in razvijati neodvisno od ostalih.
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Z diverzifikacijo proizvodov se v podjetju &@ znotraj obstojgh poslovnih funkcij
clenitev dela na podlagi skupin proizvodov. Tako z®no povezovati naloge za
posamezne skupine proizvodov po r&ah poslovnih funkcijah. Vodenje teh nalog pa
prevzamejo ravnatelji skupin proizvodov. Njihovdaga je zbiranje podatkov o skupini
proizvodov, oblikovanje dolgotme razvojne usmeritve za razvijanje konkudren
prednosti skupine proizvodov, priprava planov v iokvcelotnega plana ter kontrola
izvajanja oblikovanih razvojnih usmeritev in planoa posamezne skupine proizvodov.

Vendar pa mora ravnatelj skupin proizvodov pri kdianju svojih usmeritev upoStevati
tudi druga poslovno-funkcijska podya. Zaradi tega je zelo pomembna pripravljenost
drugih poslovno-funkcijskih pod#g za sodelovanje. Pojavi se tudi problem dvojne
odgovornosti, saj so delavci odgovorni tako postefumkcijskemu ravnatelju kot tudi
produktnemu. Ta oblika organizacijske strukturepjanerna v podjetjin z nerutinskimi
tehnologijami s precej povezavami med poslovnimkfijami proizvodov. Okolje je
ponavadi negotovo. Gre torej za organsko oblikcanizacije. S Sirjenjem proizvodnih
programov v podjetju se zahtevajo znotraj poslovuaitkcij razli¢ni pristopi za posamezne
proizvodne skupine. To prinasa tezave tako v omgaijskem kot tudi v ekonomskem
pogledu. V ekonomskem smislu ni¢v&sto jasno, kateri proizvodi prinasajo dodk in
kateri izgubo. Tako lahko vzdrZzujemo nedidonosne proizvode vse dokler lahko
dobickonosni proizvodi pokrivajo izgubo.

Vse tezje postaja tudi usklajevanje proizvodnih pskuznotraj posamezne poslovne
funkcije. Zato se je razvilproduktna in zatem poslovno-enotna organizacijska oblika
Podjetje se razdeli na ¥goslovnih enot na podlagi proizvodnih skupin efots. Pri tej
obliki se na prvi ravni usklajuje posamezne postoemote. Doléi se politika podjetja,
razvojne usmeritve, pa tudi s katerimi proizvodiroma storitvami se bo podjetje
ukvarjalo. Na nizji ravni se usklajuje poslovne Kaije posameznih poslovnih enot.
Prednosti takSne oblike se kazejo predvsem v laijebolj kontroliranem razvoju znotraj
posamezne poslovne enote. Po drugi strani poslemotna organizacijska oblika prinasa
tudi slabost, ki se kaze v manjsi prilagodljivoptislovnin enot, saj morajo upostevati
politiko sestavljenega podjetja, ki jo postavi cahta enota. Tako je odianje o
dolgoranih oziroma stratesSkih vprasanjih domena centraim&e, kratkoréne odl@itve

in samo poslovanje pa izvajajo poslovne enote k8&ira je primernejSa v velikih podjetjih
z diverzifikacijo proizvodov.

Projektna organizacijska struktura se je razvila kot odgovor na vse bolj dinana in
nepredvidljivo okolje ter vse ndoejSo konkurenco. Ostale Stiri oblike organiza@jsk
strukture so hierartine, pri projektno-maténi pa gre tudi za skupinsko oziroma timsko
delo. V timih sodelujejo najrazinejSi strokovnjaki. Taksni timi so ustvarjeni zdeeanje
enkratnih nalog, po k&ani nalogi pa so razpésni. Sodelujoi v timih imajo poleg
zadolZitev v timu 3e redno delde v podjetju deluje wetaksnih timov, se pojavi tezava z
njihovim usklajevanjem. To nalogo dobi projektnidy@ oziroma projektni manager, ki se
prav tako ukvarja s planiranjem, organizacijo, vgdm ter kontroliranjem projektov.
Vodenjeclanov tima se zelo razlikuje od vodenja zaposlenktierarhiji. V timih gre bolj
za usklajevanje strokovnjakov z rariih podr@ij. Organizacijska oblika je primerna
predvsem za zelo negotovo okolje, kjer so spremezalmehitre. Gre za preteZzno organsko
organizacijo.

Zelo podobna projektni organizacijski strukturppjektno - matri ¢na. Le ta je primerna

za srednje velike zdruzbe, kjer izdelujejo nekajitaih proizvodov ter je potrebna velika
prilagodljivost zaposlenih. Ta organizacijska stué je primerna, ko obstaja potreba po
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pretoku informacij tako v navgmi, kot tudi v vodoravni smeri. Glavni sestavni idel
matricni organizacijski strukturi so:

* glavni ravnatel]

* matriéni ravnatel]

e zaposleni z dvojno odgovornostjo

Posebnost te organizacijske strukture je v temsad@avnatelji poslovnih funkcij na isti
ravni kot projektni ravnatelji. Torej gre za navawsodoravno organizacijo. Zaradi tega pa
je delo glavnega ravnatelja precej naporno, sapgeebno usklajevati interese vseh
matricnih ravnateljev. Ostali zaposleni so odgovorni perda matdnima ravnateljema
(funkcijskemu in produktnemu). Prednosti mate strukture se kazejo v sodelovanju
ravnateljev ter skupnemu obravnavanju tezavnih ddhe. Zaradi oblike so kadri
prilagodljivi, tako da lahko izvajajo razhe zadolzitve. Glavna slabost te organizacijske
strukture pa je v dvojni odgovornosti zaposlenihjahko prinaSa zmedo v delo. Zato
morajo ravnatelji med seboj sodelovati, ne pa dikosikurirajo in na primer zadrzujejo
nekatere informacije. To pomeni, da morajo bitisgmi za skupinsko delo. Zaradi tezje
koordinacije in potrebe po dobri informiranosti mditi ve: sestankov, kar vzame veliko
casa.

Opisane organizacijske strukture so enovite oziroisestavljene. V praksi jih le redko
najdemo, ker ne ustrezajo vsem zahtevanim pogojesioyanja. Zato so se razvile tudi
hibridne oziroma kombinirane organizacijske stro&tuHibridna organizacijska
struktura je primerna za velike zdruzbe, ki poslujejo v negein okolju, kjer kupci
pogosto spreminjajo svoje Zelje in navade. Ra&stadruzbe morajo zaradi lazjega
odlocanja in koordiniranja decentralizirati posameznel@me funkcije. Tako dobimo
nekatere poslovne funkcije, ki so skupne za celatdouzbo (na primer findgma in
kadrovska sluzba) ter ostale, ki so organiziraneszko enoto posebej (razvojna, nabavna,
proizvodna in prodajna sluzba). Prednosti takektitre se kazejo zlasti v prilagodljivosti
in specializiranosti v decentraliziranih poslovrinkcijah (na primer prodaja) ter v
ucinkovitosti in izrabljanju ekonomije obsega v skipmposlovnih funkcijah (na primer
finance). Slaba stran te strukture pa je nevamesbdelovanja posameznih poslovnih enot
zdruzbe pri decentraliziranih poslovnih funkcijahwvi prevelikem konkuriranju pri skupnih
poslovnih funkcijah, ker ravnatelji poslovnih ema uposStevajo interesa celotne zdruzbe,
ampak samo svoje poslovne enote.

Zaradi velikih prednosti, ki jih prinaSajo sodobr@munikacije in informacijska
tehnologija na eni strani ter vsecyekonkurertni boj na drugi, je vse ¥epozornosti
namenjenanrezni organizacijski obliki. Ta ohranja le jedro z nekaj najpomembnejSimi
poslovnimi funkcijami, ki opravlja tudi funkcijo kadiniranja, ostale pa da v zunanje
izvajanjedejavnosti (t.i. »outsourcing«). Pogosti primerjad@osti, ki jih podjetja dajo v
zunanje izvajanje, so: varnostna sluzba, transpgoehrana,éiS¢enje prostorov itd. Z
zunanjimi izvajalci podjetja uredijo partnerske ode in strateSka zavezniStva, ki ne
temeljijo le na trgu, mar¥e na sodelovanju in zaupanju. Glavna prednost \ireua
zdruzbe, kot to organizacijsko obliko imenuje Ra@isbi(2000, str. 257), je njena
prilagodljivost, slabost pa pomanjkljiv nadzor rateljstva nad posameznimi deli
poslovnega procesa. Rozman (2000, str. 100) jorpgi étrani imenuje mreza podijetij,
njene prednosti pa izhajajo iz tega, da se lahkieta s takSnim organizacijskim ustrojem
osredotdijo na svoje kljgne prednosti, ob tem shajajo z manjSim Stevilomosegano
zaposlenih, zunaniji izvajalci ob upoStevanju narde&, ki ga opravljajo, pa so lahko
geografsko precej oddaljeni.
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Vodoravna ali procesna organizacijska oblika, tuditimska, temelji na procesih. Njena
uvedba je povezana s temeljito prenovo poslovnidctgsov. Znélnosti vodoravne ali
procesne organizacijske oblikRozman, 2000, str. 159, 160) se kazejo v tem,eda |
vertikalna hierarhija skena, skupne so le nekatere funkcije (npr. finakadri), ravnalna
dela pa so prenesena na najnizjo mozno raven. &pnd organizacijski obliki se pojavijo
procesni ravnatelji, ki podobno kot ravnatelji gkiov oblikujejo in uvajajo nove procese,
vendar jih za razliko od projektnih ravnateljev ituteprestano uravnavajo. Procesni
ravnatelji se posv@jo planiranju in kontroliranju procesov, spremjjarzadovoljstva
uporabnikov in merjenju dinkovitosti, medtem ko se ravnatelji poslovnih faik
posve&ajo vodenju in razvoju zaposlenih. Meje med oddstkizbrisane ali celo ukinjene,
gre za organiziranost na osnovi delovnih procekawpresega meje poslovnih funkcij.

Procesna organizacijska oblika spodbuja speciajizat koncentracijo znanja na enem
mestu, to pa lahko privede do tega, da postangposkeni prevé ozko usmerjeni in
izgubijo SirSi pogled na proizvodni proces (Moorthe&riffin, 1998, str. 450). Naj na
koncu le Se poudarim, da se organizacijske straktpraksi redko kazejodrsti obliki.

2.8. Centralizacija in decentralizacija organizaeij

Eno od stalno prisotnin vpraSanj v organizaciji yprasanje centralizacije in
decentralizacije. DanaSnje razmere zahtevajo ilfige organizacijske strukture.
Vzpostavitev le-te pa v osnovi zahteva @eloo avtonomijo podjetniSkega tima, ustrezne
spodbude in nagrade za tveganje ter pravilno plpstasistem nadzora. Organizacija 21.
stoletja mora biti hitrejSa, usmerjena k kakovaststrankam, predvsem pa mora temeljiti
na sodelovanju zaposlenih (Lépik, 1998, str. 44).

S prenovo poslovnih procesov se izognemo &msdlilemi v zvezi s centralizacijo in
decentralizacijo organizacijske struktuf@entralizacija se nanaSa na raven na kateri se
odloga v hirarhiji organizacije (Ivancevich et al, 208%, 584)Ce se odlgitve sprejemajo
na vrhu, je organizacija centraliziran& se pa sprejemajo na nizjih ravneh, pa je
decentralizirana.

Centraliziran sistem z izrazito mehanisimi in predvidljivimi lastnostmi omoga
delovanje velikih zdruzb na &ia, da majhno Stevilo usposobljenih posameznikdkda
vodi in nadzira veliko Stevilo nizko usposobljenitn delovno prigenih delavcevV
spremenljivem okolju se pokaze slabost centraligada podjetje ni dovolj elagtio in
ucinkovito. V praksi se je pokazalo, da sta&inkovitost in prilagodljivost pogosto
izkljucujoci se zahtevi, saj na kl&gn n&in organizirane zdruzbe niso dovolj
prilagodljive. Velja tudi obratno; zelo prilagodii organizacija ni tako cdinkovita,
predvsem pa je njeno delovanje veliko draZje. 8dtmacijska tehnologija proti koncu
90-ih let je postopoma zala premo&ati nasprotja med tema zahtevama in je ponudila
moznost za prehod na izrazito prilagodljive, venldarati zelo dinkovite organizacijske
oblike.

Informacijska tehnologija je osnova informacijslgistemov in elektronskega poslovanja,
je osnovno gibalo v preobrazbi organizacije. Tebgip¢, ki vplivajo na komunikacijo med
ljudmi, imajo odl@ilen vpliv na organizacijo. S ponmjj@ informacijske tehnologije lahko
omoga&imo, da hkrati z decentralizacijo oddmja v zvezi s procesi centraliziramo
preglednost nad njimi. To ima za posledico spremeenabnadzornih mehanizmih v
organizaciji. Kontrole je naméemogae vgraditi neposredno v sestavine procesa in ne kot
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je obkajno na konec procesa. Othmje je preneseno na mesto izvajanja procesovns te
brez Skode za rezultat procesa lahko odpadejo mngwavljalna, kontrolna in
informacijska mesta (Gfar, 1992, str. 53).

Po Fayolu je centralizacija pravica vodilnega ddrZevanja svoje avtoritete. Vodilni ima
pravico zadrzati katno odgovornost, vendar pa mora podrejenim dakdadvtoritete, da
lahko nemoteno opravijo daleno nalogo. Vila ugotavija (Vila, 1994 str.70), ¢a
decentralizacijo potrebno uvajati predvsem v primeto vsebina dela zahteva samostojno
misljenje podrejenega.

Za podjetje so iz strateSkega vidika dolgmm zelo pomembne prednosti in slabosti
centralizacije oziroma decentralizacije. Opredgtlje Thompson (Thompson, 1997, str.
591).
Meni, da so prednosti centralizacije naslednje

» Kkonsistenost strategije

* enostavnejSe koordiniranje aktivnosti in kontraljeasprememb

* spremembe so iz strateSkega vidika lazje utgsm

Slabosti centralizacije pa so:
* potasneje se odziva na spremembe, ki se nanaSajo rsarmposamezne poslovne
enote
e oObstaja nevarnost ustanovitve drage centrale, kiz&me zanaSati samo na
direktorski informacijski sistem in se hkrati odjgdad strank
» lahko pride do tega, da organizacija postane @redgisna od specialistov in zato
posamezne funkcije niso dovolj dobro koordinirane

Med prednosti decentralizacije vkljuéuje:
» sposobnost hitrega prilagajanja spremembam narirgpreminjanja funkcionalnih
strategij
* vecja motivacija
* moznost razvoja boljSega zavedanja strateSkinvcdj&ompleksni organizaciji, ki
jo vodstvo tezko efektivho nadzoruje

Kot slabosti decentralizacije pa opredeli
» tezave pri razumevanju vioge delov centrale, kiopgovorna za koordinacijo
razlicnih divizij in poslovnih enot ter pri tem skuSajediti ekonomski logiki in
centralizirati doldene aktivnosti
» tezave pri relaciji med né, ki jo potrebujejo glavni managerji, ter njihovo
odgovornostjo; imeti morajo vso potrebno svobodeejgmnanja pomembnejSih
odlocitev

Prednosti centralizacije so obiajno pomankljivosti decentralizacije in obratno.
Centralizacija povzrea specializacijo, omoga boljSo izkorigenost delovnih sredstev,
ugodno vpliva na stroske. Glede na spremembe vjwkel pri strukturiranju vedno
pomembnejSa decentralizacija. Centralizacija nengsa prevelike specializacije, ker ta
lahko otezuje izvrSevanje nalog. Tako so ljudje weanj sposobni za opravljanje
kompleksnejsih nalog.

Optimalna stopnja centralizacije 0z. decentraligaf@ odvisna od mnozice dejavnikov.
Med drugim nanju vplivajo velikost organizacije,fammacijska tehnologija, hitrost
spreminjanja okolja, vpliv zakonodaje, moznost koliranja. V sploSnem z rastjo podjetja
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raste tudi skupni stroSek za organizacijo. Odvisdalejstva kateri stroSki rastejo hitreje -
prihaja do premika k centralizaciji ali decentratgi. Tudi z razvojem informacijske
tehnologije prihaja do raziih posledic.Ce izboljSana tehnologija omogm lazji prenos
znanja od spodaj navzgor po hirdrii lestvici, pride do premika k centralizaciji. V
primeru, da omogt lazji prenos informacij, ki so bile pred tem naje samo vodstvu
podjetja, od zgoraj navzdol, pride do premika keslizaciji. V&ji nadzor drzave
obicajno povzréi premik k centralizaciji, pow&ne moznosti kontrolne tehnologije pa
premik k decentralizaciji (Jensen,1998, str.117).

V praksi podjetja oldigjno niso popolnoma centralizirana in ne popolnoma
decentralizirana. Stopnja centraliziranosti oz. eté@liziranosti je odvisna od &e
faktorjev, predvsem pa od tega kdaj je stroSekrgarozacijo najman;jsi.

Slika 1 prikazuje razmerje med razilimi stopnjami centralizacije oz. decentralizacije
odlocanja v organizaciji glede na s tem nastale stro€k@avnava razmerje stroskov
zaradi neskladja ciljev in stroSkov zaradi nepojtoinformacij.

Slika 1: Razmerje stroskov zaradi neskladja ciljestroskov zaradi nepopolnih
informacij, ko se pravica odtanja premakne od vodstva podjetja navzdol po Henar
lestvici.

Popolna
centralizacija
Popolna
A decentralizacija

Stroski

Skupni stroSek za podjetja

StroSek zaradi
nepopolnih informaci

Oddaljenost pravice

StroSek zaradi neskladj odlotanja od vodstva

podijetje
Vodstvo podjetja Optimalna lokacija Totka sovpadanja
pravice odléanja pravice odldanja in

dolotenega znan

Vir: Jensen, 1998, str. 116.
V idealnem primeru bi pravica odianja sovpadala z znanjem, potrebnim za primerno

odIccitev. Pri tem je lahko stroSek pridobivanja terraganja ustreznega znanja prevelik.
Potrebno je tudi razmisliti o tem, kako pooblastia odl@anje vpliva na intenzivnost
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pridobivanja informacij. Ravno tako lahko zaposjem katere vodstvo prenese pravico
odlo¢anja, pridejo v neskladje interesov.

Na sliki vidimo skrajni situaciji v primeru popolneentralizacije in popolne
decentralizacije. V prvem primeru popolne centedie vodstvo podjetja monopolno
razpolaga z vsemi informacijami in pravico atfaja. StroSek zaradi nepopolnih
informacij vseh zaposlenih je zelo visok (maksimglesaj le-ti ne sodelujejo v procesu
odlocanja. V drugem primeru popolne decentralizacijenp®no naraste stroSek zaradi
neskladja ciljev, ki ga povzéo pomik pravice odldanja zaradi decentralizacije po
hierarhini lestvici navzdol. Zato vsi zaposleni lahko sagigb pri oblikovanju ciljev, ki
pa so lahko med seboj zelo rénii

Optimalna stopnja centralizacije 0z. decentraliege obtajno nekje v sredini. V tej t&i
je verjetnost sprejemanja slabih atitev najmanjSa (Jensen, 1998, str. 114 — 116).

3. Spreminjanje in inoviranje organizacije
3.1.Spreminjanje organizacije

Edina stalnica v sedanjem poslovnhem svetu so spné@eSpremembe so neizogibne tako
v Zivljenju posameznika kot podjetij. Nekatere speenbe so ptasne in komaj zaznavne,
spet druge so hitre in vseobsegajoNa delovanje podjetij imajo napjevpliv pojav
novih konkurentov, inovacije, nove tehnologije, aoxodstvo in spremembe v odnosu do
dela (Vecchio, 1991,str. 580).

Organizacija se ve&as svojega obstoja bolj ali manj namerno, ¥jem ali manjSem
obsegu, spreminja. Razlogi za spremembe leZijootawtjenih organizacijskih problemih
in spreminjanju zunanjih dejavnikov. Podjetja se vas primerjajo s konkurenco in si
prizadevajo predvsem za izboljSanjéinkovitosti in uspesSnosti podjetja. Poleg tega,
predvsem zaradi pomembnosti kupcev, je pomembrigkéktvost. Tako je dinkovitost
pravzaprav presoja podjetja s svoje strani, mediefe uspesnost presoja podjetja s strani
okolja. Predstavlja namtestopnjo skladnosti med sestavnimi deli zdruzbenjenim
okoljem. V bistvu je to razmerje med dosezZenimuheti in zadanimi cilji.

O kakovostnem podjetju govorimo takrat, ko so v uzti uveljavljene zdrave
organizacijske razmere, v katerih imajo zaposleoZmost za osebni razvoj. V njej se
vseskozi s samoocenjevanjem ugotavlja neskladnestawli zdruzbe in se jo po potrebi
odpravlja ter s tem ohranja uspesnost zdruzbe.

Zaradi vrste razlogov zaposleni neradi sprejemgoermembe. Spremembe nathre
povzraajo stres tako za tiste, ki spremembe podpirajd, Ze tiste, ki so do nijih
neodl@eni, jim nasprotujejo ali se jih bojijo. Zaradi tege ob uvajanju sprememb
potrebno upoStevati in izvesti naslednje (Card&87, str. 14):
e zgraditi zavedanje o potrebi po spremembi
e preprEljivo in verodostojno utemeljiti spremembe
e proces sprememb naj bo procefenja — spremembe se dogajajo postopoma;
dramaténe spremembe dajo @ltek kaoténosti in negotovosti, saj zaposleni
poskuSajo obvladati nove naloge

30



* posvetiti se je potrebno poglabljanju in razSinappdpore za spremembe, in sicer
s pomajo projektnih delovnih skupin, z vzpodbujanjem, brazevanjem in
treningi, s pilotnimi projekti, ipd.

* potrebno je natamo opredeliti vizijo in podrge, na katero se mora podijetje
osredotditi

e poudarek naj bo na ljudeh (pogovarjanje in ne I& g@munikacija) in procesu
spremembe

Pri vsakem poskusu spremembe je najprej potrebatouigj razloge za spremembe in Sele
nato pristopiti kK samemu procesu. Razlogi so lamave tehnologije, spremembe
zakonodaje ali sprostitev trgovanja za delue izdelke ali storitve.

Ravno tako je na Zatku potrebno poznati zastavljeni cilj. To naj medamo zmanjSanje
strosSkov in Stevila delovnih mest brez spreminjamjganizacije. Zastavljeni cilj lahko
vsebuje tudi izboljSave pri storitvah, kakovosasti ali dobéku. V vsakem primeru mora
vodstvo podjetja dogesporazum na vsaj trehckah (Champy, 1997, str. 9):
* vzroki (Zakaj moramo skozi Zeane spremembe?)
» osrednje naloge in velikost sprememb (Katere pedasmo spremenili? Kako
velik del podjetja se mora spremeniti?)
e ravnanje procesa za uspesno izvedbo spremembe @tdoodgovoren za
nacrtovanje in kdo za rezultate sprememb?)

Pri uveljavljanju sprememb se je dobro zavedath&eaterih pravil. Sprememb ni nujno
izvajati vertikalno v organizacijski strukturi, teet morda raje horizontalno. Veliko
sprememb propade, ker se izvedejo samo v delu lzdruz ne pride do integralnega
pristopa in koordinacije med divizijami, oddelkpdi. (Carnall, 1999, str. 17). Obseg
organizacijske spremembe je odvisen od stopnjenmsprd v doldeni industriji in
odlocenosti vodstva posameznega podjetja. Zanimivadietr, dacim vedji je obseg
sprememb, vga je verjetnost uspeha (Champy, 1997, str.C8)se sprememb lotimo po
delih, s tem lahko naenkrat odprema v&ont” na razlinih delih organizacije. Zaposleni
se spremembam pogosto upirajo tako, da tega nitggakko pa se v resnici celotnne
dogaja. Ljudje se samo pogovarjajo 0 spremembahifmavljajo Studije, rezultatov pa ni.
Ce je program sprememb obseZen in se vodstvo zavzamggov uspeh, mora zdruzba
storiti vse potrebno za premagovanje ovir. Ni sknja ali vrnitve v prvotno stanje, dobri
ali slabi rezultati so kmalu razvidni.

Ko govorimo o velikosti spremembe, pri tem lahkoskmo na obseg, podée in
posledice spremembe ter na napor, ki ga je potretwioti za njeno uspesno izvedbo.
Sprememba je beseda, ki jo danes ljudje veliko alg@jo, saj se je ob opazovanju
Sokantnih preobratov in pretresov hkrati bojijesino Zelijo (Taffinder, 1999, str. 1).

3.2. Znailnosti sprememb v podjetjih

Zadnja leta so predstavljataas znatnih negotovosti v poslovanju. Vodilni sovéeino
podpirali trde sistemske pristope k spremembam¢eprier je celovito ravnanje kakovosti
izpodrinila prenova poslovnih procesov. Ob nabdihtpristopov so se preli uvr&ati tudi
mehkejSi pristopi: dajanje mip soudelezba, samoupravljanje timov. V prihodrgbkb
pricakujemo razvoj sposobnostiiti se wenjain kombiniranja mehkih pristopowanja s
trdimi pristopi analize proizvodnih in informacijsktokov (Rickards, 1999, str. 150).
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Prenova poslovnih procesov je prinesla takojSnj@ngenje managementa zaradi tega, ker
je med drugim prinaSala opré&iWo za odpu8anje zaposlenih, ki pa se je dogajalo ze pred
tem. Posledice jéutil predvsem srednji management v velikih druzkatDA. Bistvo se
skriva v procesni organizaciji. Delovanje podjetgmreé ni odvisno od njegove strukture,
temve od procesov. Proces je treba razglasiti za cdlotga voditi kot celoto. To pa
pomeni zaetek odmiranja hieraréme strukture. Management funkcije odmira in pogvlj
se management procesa (Vila, 2000, str. 151, 153).

Tabela 3 : Stari in novi model organizacije - stuuk in procesi

Stari model Novi model

Posamezne naloge kot osnovna Tim kot osnovna organizacijska enota
organizacijska enota
Za odnose z okoljem skrbi ozek krog | Gosta mrezna povezava z okoljem

strokovnjakov (mnogi)

Vertikalni tok informacij Horizontalni in vertikalriok informacij
Odlacitve se prenaSajo navzdol, tok Odlacitve se sprejemajo tam, kjer se
informacij navzgor nahajajo informacije

Visoka organizacijska struktura- veliko | Ploska organizacijska struktura - le nekiaj
ravni managementa ravni managementa

Poudarek na strukturah Poudarek na procesih

Poudarek na pravilih in standardnih Poudarek na rezultatih in kémem cilju
postopkih

Strogo dol@en delovnias, podaljSan Fleksibilni delovni dan,
spremenljiv delovnéas
Napredovanje v sluzbi — pot navzgor Pot je fleksibiateralna oz.

horizontalna

Standardizirano vrednotenje in sistem | Ob¢asno vrednotenje in nagrajevanje
nagrajevanja
Preprosta ména kultura s ptiakovanim | Razliéna staliga in obnasanje
obnaSanjem
Specializirani in usmerjeni posameznik|  Speciadima in usmerjena organizacija
Dolocitev okolja glede na drzavo Na okolje se gleda glob
Etnocentrénost Internacionalnost

Vir: Antun Vila, 1997, str. 59

V magistrskem delu poudarek namenjam predvsem spnéinorganizacijske strukture ter
spremembam dotenih procesov. Pregan sem namte da je potrebno spremembe
uveljavljati postopno. Najprej je potrebno sodoBn&ghnologiji prilagoditi organizacijsko
strukturo in Sele nato na tej osnovi lahko uvejg@wlo prenovo poslovnih procesov in
sposobnost diti se wenja. Omenjeni pristopi se bodo med seboj verjetsa deloma
prekrivali. Menim, da prenova poslovnih procesov Ibe uspeSna brez predhodne
prilagoditve organizacijske strukture. Poudaritiirbe da je nova tehnologija eden izmed
glavnih vzrokov za spremembe. V primeru tehnologkegpredka se nandrerganizacije
velikokrat spremenijo. Vendar bi bilo preévpoenostavljeno t& da je tehnologija edini
razlog za spremembe (Robey,1991, str.122).

Pomen procesov v organizaciji in njihovih tokov,gkesegajo meje funkcij, oddelkov in
sluzb, sem ponazoril v tabeli Stevilka 3, ki prikpez lastnosti dosedanjega modela
organizacije in zahteve, s katerimi se moracgbmova organizacija. Iz novih «al

organizacije, ki temeljijo na procesih, izhaja,rdamesto vertikalne organizacije pridemo v
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novo obliko horizontalne organizacije. Predvidengaaizacija ima manjSe Stevilo ravni in
time znotraj procesov, ki lahko delujejo zelo satop®. Konkreten proces pa je odvisen
od potreb podijetja.

3.3. Uvajanje sprememb

Ali obstaja samo ena, najboljSa pot organiziratdjpga? Ne. Deluje tako vertikalna
hierarhtna struktura kot timi, decentralizacija in centatija. NajboljSa oblika
organizacije je odvisna od situacijskih sprememb.pdsameznem podjetju je lahko
prisotno tudi veé razliénih tipov organizacijskih struktur hkrati (Ganzelad, 1999, str. 28).
Vsaka uvedena struktura bo imela svoje prednostslaosti. Nartovanje vertikalne
hierarhije do podrobnosti lahko razkrije posameziadosti in s tem omogbrazmislek o
tem, kako se z njimi spopasti ali jih ublaziti (Gegh et al, 1997, str.57). Potrebno je tudi
razmisliti 0 odnosih med ravnmi vertikalne hiergehiniciativa ob&ajno prihaja od zgoraj
navzdol, odzivi nanjo pa od spodaj navg@ie obstaja razlika (planska vrzel) med
pricakovanji od zgoraj navzdol in projekcijami od spjodavzgor pomeni, da predlagana
strategija ne ustreza ciljem zdruzbe (Dickson, 1984 221).

Iz navedenega je razvidno, da je potrebno pri myajaprememb upoStevati veliko Stevilo
dejavnikov. Kako ugotoviti ali je doéena organizacija pripravljena na spremembo? Po
Beeru (Vecchio, 1991, str. 590) nam odgovor ngpr@adanje ponuja naslednja épa:

C=(D+S+P)>X
Pri tem imajo oznake naslednji pomen:

C - sprememba

D - nezadovoljstvo s sedanjem stanjem

S — dol@eno in Zeleno kaimo stanje

P — prakiten n&rt za dosego zelenega stanja
X — cena spremembe za zdruzbo

Sprememba je torej funkcija nezadovoljstva, Zelenitciljev, sredstev za dosego teh

ciliev in sprejemljivih stroskov. Ce je nezadovoljstvo z obstéjm stanjem zelo nizko,

potem bo pot do spremembe prakt nemogda. Ce pa je vsota pritiskov, ki zahtevajo
spremembo, Wga od stroSkov spremembe, bo do spremembe prislo.

Za ugotovitev notranjin ovir pri uresmvanju doléene strategije Zabkarjeva (1998,
str.50,55,59) predlaga oblikovanje kriterija PONogpeSevalec, ovira in nevtralni
dejavnik), odl@itvenega sistema, pri katerem na osnovi ocen Spahametrov (vpliv
dejavnika na urestevanje strategije, usklajenost dejavnika s strgtegiedsebojni vpliv
dejavnikov, medsebojna usklajenost dejavnikov) &iolo pomembnost posameznega
dejavnika (delo, ljudje, formalna organizacija,arefialna organizacija).

Ne glede na to, kako dobro sprejeta je sprememlzaruzbi, bo vedno obstajal del
zaposlenih, dobaviteljev, prodajalcev, solastnikpedjetja in potroSnikov, ki bo
spremembam nasprotoval. Lahko se zmanjSa poga@diestc takih nasprotovanj, vendar
ni mogae izkoreniniti strahu pred neznanim (Paton in Mo@al, 2000, str. 47).
Nasprotovanje spremembam se lahko odraza kot aktpnzicija ali pasivno nestrinjanje.
Nekatere oblike nasprotovanja so zavestne in namemmedtem ko so ostale brez
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posebnega namena, preprosto zaradi teZzavnosti ispmaja rutinskega v preteklosti
uveljavljenega vedenja (Valley in Thompson, 1998, 41). Ukrepi za zmanjSanje
nasprotovanju do sprememb so zlasti izobraZzevanjekomuniciranje, nudenje porio
soudelezba in dajanje ®ippogajanja, manipuliranje in prisila (Rozman, @08tr.128).
Posebej teZavno jée spremembam nasprotujejo zaposleni, ki posedojejoodlatanja v
organizaciji in si zaradi tega jemljejo pravico sire spremeniti, uveljaviti ali prezreti
organizacijska pravila. Temu se je najbolje upetpomdjo Sestih strategij: odpor,
ustvarjanje zaveznikov, vztrajno utemeljeno zagewge sprememb, uspeSna uporaba
obstoje&ih virov, iskanje polittne podpore zunanjih institucij, postavitev nove organe
organizacije, ki pooseblja vrednote zagovornikorespemb (Agocs, 1997, str. 920, 930).

Ali v zdruzbah nasprotovanje spremembam res ol¥st@@nt in Galloway trdita, da je
potrebno spremeniti ofAjno misljenje in postaviti trditev, da ljudje neasprotujejo
spremembam ter iz tega izhajati (Dent in Galowe8Q9l str. 26). Ljudje nasprotujejo
izgubi statusa, ptéla ali udobja, ampak to se ne more &naz nasprotovanjem
spremembam. V kolikor se pri spremembah avtamatipricakuje nasprotovanje, bosta
tako planiranje kot izvedba sprememb zelo verjetamj uspesSna. Problem lezi tudi v tem,
da fraza “premagovanje nasprotovanj spremembamfigitip napeljuje na misel, da se
vir problemov nahaja izklgno med podrejenimi in da morajo nadrejeni premagati
nenaravno reakcijo. Avtorja predlagata, da se meljavljanju sprememb posvetimo
posameznim problemom in jih ne oZmao kot nasprotovanje spremembam, saj to samo
ovira proces sprememkie predvidena sprememba prinada na primer izguhosatali
zaposlitve nekaterih zaposlenih, je potrebno taskati in razviti strategije ravnanja z
njimi (Dent in Galloway, 1999, str. 39).

Po Smithu (1998, str. 45) na uspesno uveljavitstazdjenih sprememb najbolj vplivajo:
* mocno vodstvo
e ucinkovito komuniciranje
» velika usklajenost ljudi in organizacijskih ciljev
» odgovarjajée usposabljanje in financiranje
» jasna definicija preptljivih razlogov za spremembe

Skupina avtorjev knjige The Paradox Principles,zao po Vila (Vila, 1999, str. 331),
navaja, da obstaja pet temeljnih organizacijskitagaksov:

« Pozitivne spremembe zahtevajo bistveno stabilnbsiestabilnem okolju, kakrsno
je danes, bo nestabilno podijetje tezko izpeljelntpme spremembe. Spremembe v
nestabilni in turbolentni organizaciji bodo imeke osledico kaos.

* Pri zgraditvi organizacije se je potrebno osredititcna posameznike. UspeSna
organizacija se lahko gradi samo na¢nmib posameznikih.

e Posredno, preko predavanj in seminarjev, se jeepotr osredotsati na kulturo
zdruzbe. To lahko napravijo @ vodje s pravo vizijo in strategijo, ki bodo
spremenili prakso posameznikov in skupin.

» Da ustvarimo restno poobla&ene usluzbence, morajo obstajatiamovodje, kajti
samo to zagotovi enotnost ciljev. Pri tem se zahtavnotezje mimega vodenja in
usmerjanja z alutkom svobode in pobude posameznika.

« Da bi se gradilo, je potrebno rusiti. To je posehbdaja prenove poslovnih
procesov, ki poudarja potrebo po dramm@iti spremembah organizacije v
danasSnjengasu in ustvarjanje nove, temeljito prenovljene psne organizacije.

34



4. Analiza organizacije Telekoma

V tem poglavju bom predstavil in analiziral telekamikacijsko panogo, predstavil
poslanstvo in vizijo Telekoma in rezultate PSPNlizea ki bodo pokazali prednosti,
slabosti, priloZnosti in nevarnosti za Telekom.

Podraje telekomunikacij v Sloveniji v zadnjih letih vé®lj nadzirajo drzavne institucije.
V svetovnem merilu prihaja do pasanih moznosti na podé informacijske tehnologije.
Menim, da omenjene spremembe zahtevajo in ok®gp odvisno od podiga, tako
centralizacijo kot tudi decentralizacijo.

4.1. Znailnosti telekomunikacijske panoge

Slovenski trg telekomunikacijskih storitev je eden izmed najbolj razvitih v srednji
Evropi. Skladno s trendi v razvitih gospodarstwhjes v zadnjem letu tudi na slovenskem
trgu pove€alo povpraSevanje po podatkovnih storitvah, v giemmpo digitalnem omrezju z
integriranimi storitvami (ISDN). Powalo se je tudi povpraSevanje po drugih storitvat, k
na primer po zakupljenih vodih, Sirokopasovnih Beamih prenosnih r@nih (ATM) in
asimetrénih digitalnih naroniskih vodih (ADSL); slednji podpirajo uporabo imeta pri
majhnih podjetjih in rezidemih uporabnikih.

Storitve fiksnih telekomunikacige vedno belezijo dokaj dinaten razvoj. Telekom
Slovenije ima Se vedno prevladdjopolazaj na dontm trgu storitev javnega
komutiranega telefonskega omrezja (PSTN), digigdnemrezja z integriranimi storitvami
(ISDN) in medomreznega povezovanja ter storitewdatho vrednostjo. Do liberalizacije
trga, konec leta 2000, je bilo podjetje edini pamidiksne govorne telefonije, teleksa in
mednarodnih storitev. Temeljna dejavnost Telekomkbvehije je zagotavljanje
mednarodnih in dongh telekomunikacijskih storitev v vsej Sloveniji.eTstoritve
zajemajo govorne in telefaks storitve ter storitvenosa podatkov, kot tudi izboljSane
storitve, kakrsna je na primer ISDN. Ostale steyitki jih ponuja Telekom Slovenije, so
javne govorilnice, teleks, poslovni in regionalmeniki, zakupljeni vodi za privatne mreze
ter zakup in prodaja terminalske opreme. Po ned@wmalizaciji trga telekomunikacijskih
storitev skuSa Telekom Slovenije ohraniti svoj Wwidpolozaj z nalozbami, kot je na
primer nalozba v opitho omrezno infrastrukturo Telekoma Slovenije, kbakSuje
mednarodne telekomunikacijske povezave Slovenije.

Telekom Slovenije je Se vedno edini ponudnik fiksekefonije. Vodilni trzni polozaj pa
dosega tudi z mnogimi drugimi segmenti svoje depavin

V Sloveniji je cena prikljanine skorajda enaka povgre prikljuénini v Evropski uniji,
meseéna nardénina pa je kar za 30 odstotkov nizja. Pri cenabekliv notranjem prometu
zaostajamo za evropskim povgem. Primerjava po drzavah pokaZe, da so naSe cene
prometa v rangu najbolj liberaliziranih drzav EUedtem ko je mesea narénina v EU
precej visja kot nasa.

Primerjava mesme nardnine Telekoma Slovenije z drzavami EU prikazuje, iohe
Slovenija eno najnizjin natain, ki je za veé kot cetrtino nizja od povpkga Evropske
unije. Cena minute pogovora Vv krajevnem prometumerjavi z drzavami Evropske unije
ne zaostaja veliko za njihovim povpjem (dosega 80 odstotkov pov{yes.
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Primerjava cene minute pogovora v medkrajevnem ptora drzavami Evropske unije pa
je pokazala precejSnje zaostajanje za njihovimppajem (dosega komaj 40 odstotkov
povpreja).

Liberalizacijo in pravni okvir slovenskega telekomunikacijskegéterja je uvedla nova
zakonodaja na tem podia. Zakon o telekomunikacijah (Ur. List RS St. 30/®%2/02,
110/02, 43/04), ki je stopil v veljavo maja 200%aja model predpisov in liberalizacije kot
ga pozna Evropska unija.

Poglavitne novosti, ki jih prinasa ta zakon so edsje:

1. Uvaja bolj fleksibilno shemo podeljevanja kongea fiksno in mobilno telefonijo ter za
radiodifuzijo, medtem ko za opravljanje drugih ger zadostuje prijava pri pristojnem
organu.

2. Zakon nalaga operaterjem s pomembno trzngjonoa morajo omogiti dostop do
svojih omrezij, Se posebej z vidika medomreznegeepovanja, zakupljenih vodov in
razvezanega dostopa do krajevnih zank. Zakon rmadaljaja princip stroSkovne
naravnanosti cen in nediskriminacije.

3. Telekom Slovenije in drugi operaterji so dolaaigotavljati univerzalne storitve na
zahtevo katerega koli uporabnika storitev fiksneagoe telefonije.

4. Ustanovljena je bila Agencija za telekomunikaai radiodifuzijo.

Zaradi dol@il zakona, ki se nanaSajo na liberalizacijo, segdrgu Ze pojavilo nekaj novih
operaterjev, ki ponujajo storitve v mednarodnemmptu, predvsem glas preko internet
protokola (IP).

4.2 Razvoj telekomunikacijskega trga v Sloveniji

Slovenski trg telekomunikacij je bil do sprejema nove podirte zakonodaje leta 2001, na
podraiju fiksnih telekomunikacijmonopolen Podr@je mobilnih telekomunikacij pa se je
demonopoliziralo dve leti prej, s prihodom prvegamkurenta Mobitelu, Simobila.

S prihodom novih ponudnikov telekomunikacijskihrgy je postal trg precej bolj pester,
vendar s tem tudi bolj nepregleden. Kéasi delitev telekomunikacijskih storitev na govor,
teleks, faksimile, podatkovni prenos in sliko balre manj mozna in tudi manj smiselna.

Obseg telekomunikacijskega prometa in storitev hoadi m@nega razvoja mobilne
telefonije in interneta ter kasneje Se drugih nowitultimedijskih storitev méno
narasal.

Cene telekomunikacijskim storitvam bodo Se napegjate, najhitreje v mednarodnem
prometu. Pakovati je, da bo pogovornina (cena) za medkrajévrkeajevne klice zaradi
konkurence padla, hitreje pri medkrajevnih klicih.

Kljub padanju cen bodo celotni prihodki od telekamkacijskih storitev nard&ali
predvsem zaradi hitrejSe rasti storitev mobilnihre#ij, interneta, storitev z dodano
vrednostjo in drugih novih vrst storitev. Struktuedekomunikacijskih prihodkov pa se bo
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precej spremenila, saj se bo delez prihodkov figantelefonskega omrezja pced
predvsem zaradi ADSL storitve in p@amje prinodkov od interneta.

Prvotno je bilo omrezje namenjeno le za telefongavorne) in telegrafske storitve, z
razvojem telekomunikacij in Se posebej z digitaliga pa se to omrezje prilagaja in
postaja podlaga za #eo telekomunikacijskih storitev, saj ga je moégoz manjSimi
dopolnitvami prilagoditi Se drugim vrstam telekonkatijskih storitev in bo zato Se dolgo
glavna telekomunikacijska prometnica.

Zaradi vse vge uporabe terminalske opreme, ki zahtevajovefrekvertno Sirino
prenosnega pasu, se bodo dostopovna (krajevna)mmredno bolj gradila z ogtimi
vlakni (kabli), v prvi fazi do poslovnih uporabnikoin vegjih skupin stanovanjskih
uporabnikov, v naslednji fazi pa do vsakega upakabrPredvidevamo, da bo leta 2015
okoli 60% dostopov zgrajenih z ofatimi vlakni. Nove tehnike, kot so XDSL tehnologije,
bodo omogsile povetanje pretoka tudi po obst@ja kablih z bakrenimi vodniki.

Kot posledica mnoZne uporabe internetskih in multimedijskih storise/bo izredno hitro
poveevala koltina prenesenih spaiib prek medkrajevnega in mednarodnega omrezja.
Medkrajevno in mednarodno omreZzje, ki se bo gradildju¢no z opténimi kabli, bo
moralo tej rasti slediti. V zadnjih letih so bilolmzeni opténi kabli na priblizno 75%
medkrajevnega in mednarodnega omrezja. Graditetrdia nadaljevati saj bo le tako
mogae slediti potrebam in razvoju v svetu.

Sedanja faza obsega preureditev omrezja kar pomeni:
» vpeljavo dodatne “inteligence” v omrezje (konceftiM - Telecommunications
Network Management oziroma IN - Intelligent Netwprk
» zgraditev medkrajevnega omrezja z opini kabli
e opremljanje prenosnih poti s sinhronsko digitaligrdrhijo (SDH) in asinhronskim
natinom prenosa (ATM)

Sadasno s preurejanjem oziroma posodabljanjem omeEzjaoveéujejo tudi zmogljivosti
krajevnega (dostopovnega) omreZja, kabelske kawkz central, medkrajevnega in
mednarodnega omrezja, prenosnih naprav in drugddngkov telekomunikacijskega
omrezja. Pov&ane zmogljivosti bodo uporabljene tako za obg®@zkopasovno omrezje
kot tudi za novo Sirokopasovno omrezje, ki bo dalovvzporedno z ozkopasovnim
omrezjem, postopoma pa bo prevzemalo od njega elsprometa in ga kamo povsem
nadomestilo.

Za prenos signalov po optiem omrezju bosta uporabljena sistem sinhrone atigit
hierarhije (SDH) in asinhroni & prenosa (ATM). Omrezje ATM bo z internetnim
protokolom, ki bo eden glavnih izvorov Sirokopasega podatkovnega prometa, lahko
zadostilo potrebam vseh obratovalcev in uporabnikmteg Sirokopasovnih se bodo na to
omrezje postopoma povezovali tudi ozkopasovni izpaymeta.

V naslednjih letih predvidevamo izredno hitro rasedkrajevnega prometa. Zaradi
poveevanja Stevila natmikov, pove&evanja Stevila klicev po posameznem garku,
poveevanja povprénega trajanje zveze in uporabe zmogljivejSih teatawn, se bo
medkrajevni in mednarodni telekomunikacijski proipeveeval.
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Prihodnja informacijska infrastruktura pomeni pie&nje med klaginim telefonskim in
podatkovnim svetom. Ta evolucija pomeni priblizgeanoziroma zdruzevanje
(konvergenca) omrezij in zlivanje (integracija) rite®v. Ob tem je treba poudariti, da ne
gre za postavljanje povsem novega omrezja. Stjategnelji na povezovanju obstoje
omrezij (telefonskega in podatkovnih omrezij), igdani uporabi vsakega izmed nijih in
sistematinem uvajanju novih tehnik in tehnologij.

Zn&ilen primer zblizevanja razinih informacijskin medijev jénternet. Uporabnik lahko
prek njega izkori& vrsto aplikacij, kot so elektronsko poslovanjephrazevanje na
daljavo, elektronsko spotanje, poiskava informacij itd., ki jih realizira gomajo
internetskih storitev (telnet, www, news, ftp, gepltd). To pomeni, da se bodo danasnjim
internetskim storitvam pridruzile nove (internetdkéefonija, video konference, glava
televizija itd.). Internetske storitve je treba ammavati enakovredno z danaSnjimi
najpomembnejSimi telekomunikacijskimi storitvamiikéha in mobilna telefonija,
podatkovne komunikacije, radiodifuzija) z vseh ¥estih vidikov (kakovost storitev,
varnost, zasebnost itd.). Poudariti velja izredesmen internetskih storitev za vse
generacije, da se lahko neprekinjeno izobrazujegadaljavo in tako dosegajo potrebna
znanja, ki omogéajo prestrukturiranje delovne sile za potrebe imfacijske druzbe.

4.3. Poslanstvo in vizija Telekoma

Poslanstvo Telekoma Slovenije, Mobitela in Siola je skupno j&n naslednje (Interno
gradivo Telekom Slovenije, 2000, str. 157)»Ostati vodilni ponudnik
telekomunikacijskih in informacijskih storitev nove generacije v Sloveniji in postati
eden od treh vodilnih ponudnikov v jugovzhodni Evr@i«.

Opredelitev poslanstva Telekoma je nekoliko pomigngkin posploSena, saj ne vkiuje
vseh udelezencev. VpraSanje, ki se mi postaviijge Telekom tudi dejansko v praksi
pozabil na udelezence ali je bila to zgolj nerodnds se je zapisala v opredelitvi
poslanstva. Pregian sem, da Telekom dejansko pasveeliko pozornost zadovoljstvu
vseh uporabnikov in da bo v naslednji opredelitvslanstva to popravil. Kljub vsemu pa
menim, da poslanstvo vendar daje jasne usmeritkaterih dejavnostih in na katerih trgih
bo Telekom Slovenije deloval. VkKitev informacijskih storitev v poslanstvo jasno
nakazuje tudi brisanje meje med telekomunikacijamnformatiko, kar je poudarjeno pri
uvedbi vsake nove storitve.

K oblikovanju vizije podjetja je poslovodstvo Teteka pristopilo véplastno. Na osnovi
izvedenih analiz so pripravili &@ne vizile razvoja omrezja in razvoja
telekomunikacijskega trga. Na koncu so dodali $gsk vizijo telekomunikacij in polozaj
Telekoma Slovenije znotraj le-te.

Vizija razvoja omrezja zajema prehod na hrlitemi omrezje, ki bo temeljilo na
najnovejsih tehnologijah, to je: temealgena DWDM tehnologiji, optnih stikalih v mrezni
arhitekturi ter IP protokolu verzije 6 kot prenosneprotokolu. Prehod bo potekal
evolutivno. Dostopna omrezja bodo za fiksno omrezj@la bakrena. Za mobilna omrezja
bodo dodani radijski vmesniki za frekvence 2 GHega 2,5 GHz v standardu UMTS. Vse
bazne postaje in dostopne multipleksne napraveiksad omrezje bodo povezane na
hrbtentno omreZje ATM/IP z optnimi kabli. Stevilo baznih postaj in dostopovnih
multipleksov se bo gibalo okoli 3000 vsakih. CetdMTS omrezje bo grajeno tako, da
ga bo lahko uporabljalo ¥gonudnikov UMTS storitev. Prepustnost omrezja bdls na
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nara:nika v fiksnem in 500 kb/s v mobilnem omrezju. Hmno omrezje bo eno samo in
Mobitel bo najemal pasovne Sirine. Storitve bodajali storitveni serviserji po fiksnem
in mobilnem dostopnem omrezju, gemer bo Mobitel nadgrajeval storitveno omrezje v
okviru UMTS-a. Parametre storitev bodo le priladgjarinoznostim dostopovnega omrezja
in terminalne storitve.

Vizija razvoja trga je v ohranitvi trznih deleZezimma povéanju trznega deleza na
podraiju interneta do 75 odstotkov. Obsega tudi ponujpajeetov storitev, ki vkljéujejo
sedanje in prihodnje storitve vseh treh podijetijimke Telekom (Telekom Slovenije,
Mobitel in Siol). Predvideva se izstavitev enegansga skupnega ¢ana za vsa tri
podjetja. Skupni prihodek na gospodinjstvo naj lei gove€al na 1.500 eurov s
poveevanjem prihodka zaradi &@nja Stevila gospodinjstev na internetu irtargem
trznega deleza ter ponujanja novih storitev, kiogithog@a mobilno omreZje ter ponujanja
storitev kabelske televizije. Na podjo bivSe Jugoslavije naj bi ponujali mobilne steeit
ki vkljucujejo prevzem prenosa govora iz fiksnih v mobilnarezja ter internetne storitve.
Ciljni trzni delez je 50 odstotkov, ciljno potenje prihodka pa je do leta 2010 trikratno.

Na osnovi teh dveh vizij je Uprava druzbe oblik@vatjavo, ki jasno definira smeri
nadaljnjega razvoja Telekoma Slovenije in do nekeentudi njegov polozaj leta 2010. Ta
izjava velja tako za panogo telekomunikacij koti tzal Telekom Slovenije in je naslednja:
»Prihodnost je v konvergenci fiksnih in mobilnih teekomunikacij ter interneta«.

Loc¢ene vizije razvoja omrezja in razvoja telekomunijskega trga so mnogo bolj
konkretne kot koéna izjava Telekoma, ki deluje samoumevno.

4.4. Glavni strateSki cilji Telekoma Slovenije

Na osnovi poslanstva in vizije so bili oblikovaglavni strateski cilji podjetja (Interno
gradivo Telekom Slovenije, 2000, str.122):
* pove&ati produktivhost na raven najboljSih v dejavnostEvropi in zagotoviti
najmanj 1.000 prikljtkov na zaposlenega
» delniarjem zagotoviti 9 odstotni donos na kapital
» pove&evati vrednost delnice Telekoma Slovenije
* s poslovnimi in kapitalskimi povezavami med Telekom Slovenije, Mobitelom,
SiOLom in drugimi Rerinskimi druzbami dosledno uveljavljati sinergije
* za Telekom Slovenije, Mobitel in SiOkim prej najti in skleniti strateSko
zavezniStvo z ali brez kapitalske povezave s tadhol in trzno vodilnimi
globalnimi ponudniki storitev
* minimalizirati zadolZzenost Telekoma Slovenije nfniigo mozno raven
* dosledno znizevati in obvladovati vse stroSke

Glede na to se osreddtomo na opravljanje dejavnosti, ki so kKipega pomena za druzbo.
Druge dejavnosti pa opravljajo noveéehninske druzbe ali drugi izvajalci, odvisno od
stroskovne upravenosti.

UspesSnostposlovanja druzbe bo Telekom Slovenije poleg omganiskih sprememb
dosegal tudi s:

* spremembami vodstvene filozofije

e razvijanjem nove kulture podjetja
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» vzpostavitvijo projektnega okolja oziroma projelgaenanagementa v druzbi

4.5. Management s postavljanjem ciljev

Management s postavljanjem ciljev je proces postavljanja skupnih ciljev nadrejenega
podrejenemu tako, da podrejeni sodeluje z nadmajgmi dolaianju speciitnih ciljev. Ti

se nahajajo znotraj podfia skupnega dela in sluzijo kot sredstvo za doseifjev
nadrejenega na visjih ravneh. Vsak cilj velja ledp#éocen ¢asovni interval (Schermerhorn
et al, 2000, str. 141).

Management s postavljanjem ciljev je vodstvo Tefeicuvedlo, ko se je zavedlo, da ni
prave moznosti za razvoj kariere znotraj Telekorhiateli so spremeniti vrednote
vodstvenega in seveda vseh ostalih kadrov. Zelida zaposleni Zaejo drugde
razmisljati in delati.

Nujnost uvedbe sistema, ki bi izboljSal relativniab® ocenjeno stanje na podw
poznavanja poslovne strategije in ciljev, vodenj@ganiziranosti, hagrajevanja, notranjega
komuniciranja in razvoja kariere, so poleg formialnpodlag za uvedbdetnih
ocenjevalnih razgovorov v kolektivni pogodbi in usmeritve vodstva narekievaudi
ugotovitve iz rezultatov merjenja organizacijskend in kulture v podjetju.

Zaposleni dobro ocenjujejo odnos do kakovosti, aimwnost in iniciativnost, pripadnost
organizaciji ter motivacijo in zavzetost. SlabSe zposleni ocenili notranje odnose,
strokovno usposabljanje in¢enje, poznavanje poslovne vizije in ciljev, voderie
organiziranje. NajslabSe pa je bilo ocenjeno nagemje, notranje komuniciranje in
informiranje ter razvoj kariere. Slabe ocene zahjewkrepanje za izboljSanje stanja.
Preprtan sem, da bo uvedba letnih razgovorov oniibgazboljSanje na w@ni kriti ¢nih
podrajih.

Namen letnega ocenjevalnega razgovora je:
» vzpodbuditi ciljno usmerjenost vodij in zaposlenih
* izboljSati sodelovanje vseh zaposlenih
» vzpostaviti dialog vseh zaposlenih po organizaciji
e uporabiti doseganje ciljev in spremljanje vedergaezenjevanje osebne uspesnosti

Uvedba letnih ocenjevalnih razgovorowbo dala formalne podlage, na katerih bodo vodje
in zaposleni gradili boljSe notranje odnose. Nalpgidocen o doseganju ciljev in vedenj se
bosta vodja in zaposleni dogovorila o potrebnihepitt za izboljSanje rezultatov, kar med
drugim pomeni tudi konkreten & za strokovno usposabljanje intemje. Obvezni
razgovor in dogovor o ciljih bo omogb prenos poznavanja poslovne vizije in ciljev do
vsakega zaposlenega. Vodje bodo dobili povratnernmécije na podlagi ocen nadrejenih
in podrejenih ter bodo lahko korigirali svoje veperoziroma vodenje. Nagrajevanje
delovne uspesnosti bo z razgovori bolj objektivker, so cilji in dogovorjeni kriteriji za
ocenjevanje vedenj postavljeni v naprej. Notranggnidniciranje in informiranje bo z
razgovori boljSe vsaj tam, kjer doslej ni bilo talken od izhodnih podatkov je podatek o
ambicijah in moznih spremembah na pagluadela ali zahtevnosti dela, kar bo osnova za
odlccitve na podroju razvoja kariere zaposlenih.

Vsak zaposleni bo dobil pra¥asno vabilo za letni razgovor. Zaposleni naj bpgpravil
na razgovor tako, da bi primerjal cilje, ki so libgovorjeni z dosezenimi. Prav tako, naj
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bi pregledal vedenje. Vodja naj bi zaposlenegaagzm oceno doseganja ciljev, skupaj pa
naj bi pregledala tudi oceno vedenj. Skupaj najdutovila, kaj bi bilo potrebno storiti ali
izboljSati, da bi zaposleni v prihodnjem obdobjidlSali ocene vedenj in Se bolje
dosegali cille. Potrebno bi morala zapisati. Iz&k@he naj obsegajo konkretno
usposabljanje, izboljSavo procesa dela, korekcipedenju dela in drugo. Na koncu se
morata oba strinjati in podpisati obrazec za rangov

V razgovoru ocenjujemo vedenje in doseganje cil@e¢ena vedenja prinesetrtino,
ocena ciljev pa tréetrtine vrednosti ocene. V kolektivni pogodbi jdat@no, da so osnove
za ocenjevanje delovne uspesnosti delavcev gospostakakovost in obseg opravljenega
dela. Vse tri oblike so izrazene v obliki ciljev.eKsmo storitveno podjetje, je nujno
potrebno ocenjevati tudi vedenje. Tisti, ki bodemeni kot zelo uspesni, bodo upkani

do obr&una dela plée na osnovi delovne uspesSnosti.

Namen ocenjevanja vedenja je povratna informacgabp kako drugi vidijo njeno
vedenje, ki je ocenjeno po naprej dogovorjenihekijih. Lik vodje smo doldili, zato
ocenjujemo, Vv kolikSni meri je vodja: ciljno usnearj organizator, motivator, timski vodja
in strokovnjak. Vodjo bodo ocenili vsi nadrejenivsi podrejeni. Vodja se oceni tudi sam,
vendar ta ocena ne Steje v oceno za delovno usgteSno

Pri zaposlenih pa se bo ocenjevalo: odnos do stradkos do nadrejenih, odnos do
sodelavcev, odnos do dela in energijo ali proakisinZaposlenega ocenjuje nadrejeni.
Zaposleni se ocenjuje tudi sam, vendar se ta avengoSteva v delovni uspesnosti.

4.6. Analiza obstog®e organizacije

Telekom sem analiziral z namenom, da bi na osnpezisanj v nadaljevanju predlagal
izboljSano organizacijo spedcifiega dela Telekoma — Centra za nadzor in upraeljan]

Iz organizacijskih shem v slikah Stevilka 2 in 3g&vidno, da je imel Telekom Slovenije v
letu 2000 poslovno - enotno organizacijsko struktudel poslovnih in tudi podpornih
funkcij podjetja je bilo organiziranih funkcijskodel pa produktno. Pristojnosti in
odgovornosti so bile dokaj nejasno dfoe. Novoustanovljeni sektorji na sedezu druzbe
so bili prevekrat le v vlogi strokovnih sluzb in so imeli premakvrSne mei. Funkcijske
strategije, ki so jih predlagali, niso mogli uspesSizvesti, ker je morala to izvesti
neposredno uprava druzbe. Vsa ta dejstva so bilegioa stanja iz preteklosti, ko se je v
enotno podjetje zdruZilo devet samostojnih podjéddijjin je zdruzevalo novo - krovno
podjetje. Posamezno regionalno podjetje je preduzzhijo poslovalo samostojno,
nepovezano in hekoordinirano z ostalimi.

Daft je opredelil prednosti in slabosti poslovnarotne organizacijske strukture (Datft,
1998, str.306), izesar lahko sklepamo na nekaterecdnasti organizacije Telekoma:

Prednosti poslovno enotne strukture
» hitra odzivnost in fleksibilnost v nestabilnem gkol
» vegja skrb za potrebe strank
» odli¢cna koordinacija med funkcionalnimi oddelki
* enostavno ugotavljanje odgovornosti
» poudarek na celotnih produktih in ciljih posamezeitot
* razvoj splosnih managerskih sposobnosti
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Slabosti poslovno enotne strukture
» podvajanje virov v razinih enotah
* manj tehninih oddelkov in specializacija v enotah
» slaba koordinacija med enotami
* manj kontrole viSjega managementa
» tekmovanje za obvladovanje skupnih virov

Spremenjene razmere na trgu in nova tehnologijazaotevale nujne spremembe.
Organizacijo podjetja v letu 2000 prikazujeta sBkin 3.

Slika 2: Organizacijska shema Telekoma Slovenijel. & letu 2000

[ Telekom Slovenije d. d. ]

ﬂ’oslovni sekretariat \

- Sektor za telekomunikacije

- Sektor za marketing

- Sektor za ra ¢unovodske zadeve
- Sektor za finan ¢ne zadeve

- Sektor za kadrovske in pravne
U prava zadeve
- Sektor za informatiko
- Sektor za investicije
- Sektor za operaterje
- Sektor za nabavo in logistiko
- Sektor za splosne zadeve
- Sektor za prodajo reziden ¢nim
uporabnikom

- Sektor za prodajo poslovnim

Qorabnikom /

[ [ I [ I I I I
PE PE PE PE PE PE PE PE PE
Ljubljana Maribor Kranj Celje Koper Nova Murska Trbovlje Novo
gorice Sobote mestc

Vir: Interno gradivo Telekoma Slovenije, d. d. 2060. 10

Slika 2 prikazuje organizacijsko strukturo celotaggpdjetja na obntgu Slovenije brez
upoStevanja ostalih druzb, v katerih ima Telekowv8hije preteZen lastniski delez (brez
Mobitela in Siola). Telekom Slovenije je sestavljeruprave podjetja in devetih poslovnih
enot (v nadaljevanju PE), ki pokrivajo doémo podroje. Vsaka poslovna enota je povsem
podrejena upravi podjetja v strateSkem smislu, @endma zaradi geografske
organiziranosti precejSno avtonomijo pri urésnanju strategije in je povsem neodvisna
od ostalih poslovnih enot. Vsaka poslovna enotaijeéelkot da je povsem samostojna.
Ugotavljam, da je sedanja struktura v smislu izm@asnovnih ciljev Telekoma Slovenije
in zadovoljevanja potreb strank pretezno deceatraha.

Neposredno k upravi spadajo sektorji, ki zagotavlygse splosne potrebe PE. Vsaka PE
ima zaradi geografske organiziranosti svojo stiptera zagotavljanje storitev. Zato ima
vsaka PE poleg sektorja, ki jim zagotavlja deloe storitve na ravni uprave, Se svoj center,
ki zagotovi njene posebne zahteve. Na té&dmae podvajajo poslovne funkcije in zahteve
poslovodstva, ki niso vedno usklajene. Na tem pfdrobo zagotovo potrebna
organizacijska sprememba.
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Slika 3: Organizacijska shema poslovnih enot (P&Eigkoma Slovenije

[ Poslovna enota ]

—[ Strokovne sluzbe ]

DE Prodaja poslovnim Prodaja

Telekomunikacije uporabnikom rezidemnim
uporabnikor

Vir: Interno gradivo Telekoma Slovenije, d. d. 2060. 11

Na shemi karakterigtne poslovne enote iz leta 2000 vidimo, kakSno dmgejo ima
poslovna enota. Vidimo, da ima vsaka poslovna etrotglavne oddelke: delovno enoto
telekomunikacije (v nadaljevanju DE), ki jo podrelm vidimo na sliki 3, ter dve podijo
prodaje: prodaja poslovnim in prodaja rezictdm uporabnikom. Prodaja poslovnim
uporabnikom predstavlja prodajo podjetjem, prodemdertnim uporabnikom, pa prodajo
ostalim naroénikom. V okviru strokovnih sluzb so zdruzene vseparne dejavnosti in
tudi nekatere osnovne dejavnosti (finance, nabigistika). Ve&ina teh dejavnosti je
imela v tem¢asu Ze centralno usklajevanje, vendar le na pagi@jue véino aktivnosti na
lokaciji poslovnih enot usklajeval in vodil direktposlovne enote.

Slika 4: Organizacijska shema DE TelekomunikacifeE/Telekoma Slovenije, d. d.

[ DE Telekomunikacije ]

ﬂoslovni sekretariat \

- Sektor za telekomunikacije

- Sektor za marketing

- Sektor za ra ¢unovodske zadeve
- Sektor za finan ¢ne zadeve

- Sektor za kadrovske in pravne
U prava zadeve
- Sektor za informatiko
- Sektor za investicije
- Sektor za operaterje
- Sektor za nabavo in logistiko
- Sektor za sploSne zadeve
- Sektor za prodajo reziden ¢nim

uporabnikom

- Sektor za prodajo poslovnim

Qorabnikom j

Center za Center za Center za Center za Center za Center za Center za
vzdrzevanje vzdrZzevanje vzdrzevanje vzdrZzevanje vzdrzevanje vzdrZzevanje vzdrzevanje
klima signalizacijs podatkovnih napajalnih govornih sistemov RR naprav
napra\ kih napra' napra\ napra napiav prenos

Vir: Interno gradivo Telekoma Slovenije, d. d. 2086Gan 13
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V delovni enoti Telekomunikacije se nahajajo povdehmini oddelki in centri, glej sliko
4. Vsak center je povsem samostojen in neodviserogidlin centrov. Tako si sam
organizira nadzor vzdrzevanje in ostale poslovm&dije.

Vsaka PE ima zaradi teritorialne organiziranoslikeesamostojnosti pri oblikovanju svoje
lastne strategije poslovanja. Podobno velja zareemotraj DE. Ugotavljam, da taka
organizacija ne izkor& sinergij nad centri, saj si vsak center prizadevaiveljavljanje
svoje poslovne politike in strategije poslovanjsiabSe sledi strategiji celothega podjetja.
Dela znotraj PE se podvajajo, podobno velja za DE.

Zaradi takSnega neddlenega stanja tehime strukture je bilo precej pomanjkljivosti tudi
pri ostalih - komunikacijski, motivacijski in oblas strukturi. Prihajalo je do primerov, v
katerih so se morali zaposleni o¢idi, komu bodo sluzili. Ali bodo naredili tako kbbce
predpostavljeni s sedeza podjetja ali tako k@éehgihov neposredni predpostavljeni iz PE.
Kar je nesmotrno in nesmiselno, saj vsi delamotimigiljem. Zato je priSlo do slabe
motivacije, avtoritete so bile nejasne in prav tsdibili tudi komunikacijski tokovi. Vse
naStete lastnosti so bile bolj odvisne od posankezim njegovih nadrejenih kot od
njegovega polozaja v druzbi.

V sliki 4 vidimo, da v sedanji strukturi center CNhe obstaja. Njegove naloge so
porazdeljene znotraj ostalih centrov, ki so v DEeKemunikacije. Vsak center posamezno
in neodvisno od ostalih centrov izvaja nadzor irraupanje omrezja, za katerega je
odgovoren. Postopoma so se pokazali problemi @lizann odpravi napak, saj med centri
ni bilo usklajenosti in sodelovanja. Usklajenossatlelovanje pa sta nujno potrebna zaradi
narave dela.

4.7. Analiza prednosti, slabosti, priloznosti inveanosti —za Telekom
Slovenije

PSPN analiza je bila narejena po metodi intervjujeiranje in zunanje javnosti. Narejena
je bila za Telekom Slovenije kot celoto in za vsatoritev Telekoma posebej (Interno
gradivo Telekom Slovenije, 2000, str 157). Dalgigakovane rezultate, ki so osnova za
nadaljnje aktivnosti. Rezultati PSPN analize zeeKein kot celoto so naslednii:

Prednosti:

« znanje in izkusnje zaposlenih

* zanesljivost delovanja omrezja in naprav

* sinergija storitev Telekoma Slovenije iteninskih podjetij
* zmogljivo in prostrano omrezje

« dolgoletni poslovni odnosi z velikimi uporabniki

* najveji, ponekod edini ponudnik

« celovitost ponudbe po vsebini, kraju in ponudniku

Slabosti:

* neustrezna informacijska podpora
* odzivnost na potrebe uporabnika
« nefleksibilnost tarifiranja

« kadrovska problematika

« slika monopolista
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Priloznosti:

* povpraSevanje kupcev po celoviti ponudbi opejater

* povpraSevanje po paketiranju narm, pogovorni in terminalski opremi
* zahteve trga po visoki kakovosti trzne ponudbe

* povpraSevanje po individualizirani ponudbi zaikeluporabnike

* povpraSevanje po enotnem kontaktnem centru zeekup

Nevarnosti:

* vsebinsko prekrivanje podobnih storitev

* morebitne dodatne obveznosti dominantnega op@ata trgu
e cenovna regulativa

« globalizacija telekomunikacij

» konkurenca

Analiza prednosti, slabosti, priloZnosti in nevatige bila narejena za vsako storitev
posebej in za Telekom Slovenije kot celoto. Prighina pa bi bilo, da bi PSPN analizo

opravili podrobneje za posamezne centre, poseb&g ga CNU, saj bi le tako lahko dobili
konkretnejSo celostno analizo.

4.8 Razlogi za sedanjo organizacijsko strukturd@le@ma in razlogi za
spremembe

Menim, da je primarni razlog za sedanjo deceniraliw organizacijsko strukturo
Telekoma Slovenije dogajanje na pafjuo telekomunikacij v nekdanji Jugoslaviji.
Telekomunikacijski trg je bil takoj po drugi svetawvojni centraliziran, nato pa je s
spremembo zakonodaje priSlo do ozemeljske razps§emo ustanovitve podtmih
monopolov takratnih PTT-jev.

Sedanja poslovno enotna oblika organizacijske sirakze kaze slabosti, ki so se pojavile,
ker je telekomunikacjski trg v zelo v turbulentnerazvoju. Centralna enota vodi
dolgora@no politiko celotnega podjetja, medtem, ko PE \wodiratkoréno politiko
poslovanja. Pojavila se je poglavitna slabost: oéikast med posameznimi PE, ki se med
sebojcedalje bolj razlikujejo. Zato se kaze potreba pemmienju poslovanjae haemo
biti ponudnik novih storitev, ki zahtevajo enotngsibcesov in¢im vegjo strosSkovno
ucinkovitost.

Pri vsakem n&tovanju sprememb se je potrebno najprej vprasatirg@zlogih za
spremembe. 1z zgodovine slovenskega telekomunsgiaegp trga je ®tno, da je do vgih
sprememb priSlo ob vsakokratnem spreminjanju zattajeo V zadnjih letih se je
zakonodaja spet spreminjala in prilagajala zakonodaji EU. Ravno v tem najdemo
glavni razlog za spremembesaj se odpirajo vrata konkurenci. Strokovnjaki tagtajo,
da se veliko premalo pozornosti posxekakovosti storitev v telekomunikacijah. Stranke
se vsakodnevno s®@o0 S prepdasno zagotovitvijo storitev, z nepravilnostmi pri
placevanju storitev in zapletenimi postopki ob prijaviju na storitve in p@sni odpravi
napak. Zaradi tega je potrebno ne samo zmanjSat ¢elekomunikacijskih storitev,
temve predvsem povaati kakovost storitev, povati zadovoljstvo strank in zmanjSati
stroSke administracije. Dodaten razlog za spremesoh@rav gotovo sodobne tehnologije,
ki omoga:ajo bolj racionalno in &inkovito poslovanje od sedanjega.
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4.9 Nova organizacijska struktura

Pri prilagajanju spremembam si je Telekom SlovengploSnem zastavil naslednje cilje:
* izboljSanje kakovosti storitev
e omogdanje lazjega uvajanja novih storitev
* zmanjSanje stroSkov poslovanja
e pove&anje uspesnosti podjetja

Za dosego teh ciljev je bilo potrebno spremenigjamizacijsko strukturo podjetja, saj jih
obstoj&a ni bila sposobna dose Predmet mojega préavanja bo oZji — analiziral bom
CNU (center za nadzor in upravljanje). Ta centedjjecni del spremembe v organizacijski
strukturi podijetja, saj je vitalen in eden najporberjSih delov telekomunikacij v
tehninem smislu. Najtezji cilj bo spreminjanje miselnastnavad, ki so se pri zaposlenih
oblikovale skozi desetletja dela v telekomunikatija

Pred zaetkom pripravljanja predloga nove organizacije ¢&rg@bno narediti trzno analizo
in ugotoviti, kako dela konkurenca, kaksSna je ttaausituacija na trgu telekomunikacij,
prowiti razvoj trga, Zelje strank, predloge zaposlepiedvsem pa obsta@je organizacijo
In ugotoviti, ali se zastavljeni cilji s tem sklgda

Spremembe v globalnih gospodarskih gibanjih, vedstgm dejavnost konkurence in vstop
v Evropsko skupnost nas silijo, da se novim razmepailagodimo,¢e Zelimo aktivno in
uspesno nastopati na trgu telekomunikacijskih t&eri

Slika 5: Organizacijska shema Telekoma Slovenije,(®4

[ Telekom Sloveniie d. d. ]

Sekretariat uprave
- Tajnistvo uprave
Sluzba za odnose z javnostmi
SluZba za regulativo in cenovno politiko

Sluzba za poro €anje, nadzor in kakovost
Sluzba za operaterje

Poslovno podrge Poslovno podrge Poslovno podrge
OMREZJE STORITVE PODPOR/

Vir: Interno gradivo Telekoma Slovenije, d. d. 206¢. 8

V skladu s prizadevanji za paanje inkovitosti smo v Telekomu preoblikovali
organizacijo, kar je razvidno iz slike 5. Orgarazife druzbe je zasnovana tako, da podpira
uresnéitev strateskih poslovnih ciljev. Pri tem smo slesodobnim trendom organizacije.
Nova organizacija je fleksibilna in procesno usmesi Organizacijska struktura je
transparentna, z nizkim Stevilom organizacijskitinian jasno razmejenimi pristojnostmi
in odgovornostmi. S tem je omaogm pregled nad doseganjem poslovnih ciljev in kiros
poslovanja posameznih organizacijskin delov. Telek8lovenije je organiziran v tri
poslovna podrga in Sekretariat uprave. V Sekretariat uprave ldpudene sluzbe, ki so
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kljlu¢nega pomena za druzbo kot celoto, poslovna g@pma so odgovorna za poslovanje
posameznega vsebinsko zaokrozenega padro

Nove organizacijske strukture delniSke druzbe, &seatlanjo piramidno in razvejano
strukturo nadomeégjo z enostavno strukturo treh zaokrozenih postovmodra@ij, ki
delujejo kot profitni centri in lahko¢e je to smotrno, prerastejo v samostojna podijetja
oziroma kerinske druzbe. To se je zgodilo s p@jgm gradnja in vzdrZzevanje omreZzja.
Ta tri podrd@ja, ki jih je uprava podjetja potrdila na osnovegiogov konzultantskega
podjetja, so:

* omrezje

* storitve

+ podporne dejavnosti

Organizacijska struktura prikazuje notranjo orgmaige Sekretariata uprave in treh
poslovnih podrdij:

Sekretariat uprave sestavljajo:

* TajnisStvo uprave

* Sluzba za odnose z javnostjo

« SluZzba za regulativo in cenovno politiko

* Sluzba za pok@anje, nadzor in kakovost storitev

* Sluzba za operaterje

Poslovno podr@je Storitve sestavljajo:

* Sluzba za marketing

* Sluzba za prodajo

* Regionalna storitvena enota zahod

* Regionalna storitvena enota vzhod

» Enota za storitve z dodano vrednostjo

« Enota kabelskih komunikacijskih sistemov

Poslovno podr@je Podpora sestavljajo:

» Sektor za ekonomiko in finance

» Sektor za kadrovske, pravne in sploSne zadeve
 Sektor za informatiko

* Enota turizem

Poslovno podr@je Omrezje sestavljajo (slika 13):
 Sektor za razvoj omreZzja, omreznih storitev westicije
» Sektor za nadzor, upravljanje in vzdrzevanjekmteunikacijskega omrezja
* Regionalna enota telekomunikacijskega omreZjadah
* Regionalna enota telekomunikacijskega omrezjadzh

Na mikro ravni so oblikovana delovna mesta, ki stbéena s sistemizacijo delovnih mest.
S prenovo mikroorganizacije delovnih mest so pareb delovnih mestih prilagojene
dejanskim zahtevam procesa dela in zapolnjene ivipanijkaja&ih delovnih mest
predvsem na podéu storitev. V druzbi je sistematiziranih cca. 1d&lovnih mest po
kolektivni pogodbi in 8 delovnih mest s posebninooplastili in odgovornostmi —
managerske pogodbe. Nova organiziranost je bildvotena v strateSkem &@u in je bila
uveljavljena istéasno z uveljavitvijo nove kolektivhe pogodbe, swwiEacijo delovnih
mest in novega ptaega sistema.

Razvoj organizacije se je po uveljavitvi organiggdh sprememb prilagajal viziji in

poslanstvu podjetja. Pri organizacijskem preoblé&gu smo z izkori&njem zunanjih in
notranjin dejavnikov sledili cilju vzpostavitve @gizacijskega ravnovesja, ki bo podprlo

a7



doseganje kljenih ciljev podjetja in zagotavljalo uspesnost pwalga po n&elu: hitreje,
bolje, z manj sredstvi.

Glede na to se osreddtomo na opravljanje dejavnosti, ki so Kipgega pomena za druzbo.
Druge dejavnosti pa opravljajo nove&ehninske druzbe ali drugi izvajalci, odvisno od

stroskovne upravenosti.

Slika 6: Organizacijska shema poslovnega pgdrO@mrezje

Poslovno podro ¢&je

[

storitev in investicij

OMREZJE
I [ [ I
N e e
Sektor za razvoj Sektor za nadzor, Regionalna enota tk Regionalna enota tk
omrezja, omreznih upravljanje in omrezja zahod omreZja vzhod
vzdrZzevanjeTK omrezj: L L

Sluzba omreZnih
storitev

Sluzba za
telekomunikacijske
omrezne napra'

Sluzba za kabelska
omreZja

Sluzba za gradbene in
elektro strojne objekte

Sluzba za planiranje in
finanéno spremljanje
investicii

Sluzba za vzdrzevanje
sistemov govornih in
podatkovnih komunikac

Center za vzdrzevanje
sistemov govornih in
podatkovnih komunikac

Center za vzdrzevanje
sistemov govornih in
podatkovnih komunikac

Sluzba za vzdrzevanje
sistemov prenosa

Sluzba skrbnistva tk
kabelskega omrezja

Sluzba za nadzor in
upravljanje tk omrezja

Sluzba za vzdrzevanje
ve¢ namenskih tk
sistemov in napre

Center za vzdrzevanje
sistemov prenosa

Center za vzdrzevanje
sistemov prenosa

Center skrbnistva tk
kabelskega omrezja

Center skrbnistva tk
kabelskega omrezja

Center za nadzor in
upravljanje tk omrezja

Center za nadzor in
upravljanje tk omrezja

Center za vzdrzevanje
ve¢namenskih tk
sistemov in napre

Center za vzdrzevanje
ve¢namenskih tk
sistemov in napre

Center za vzdrzevanje
elektroenergetskih in
klimatskih sistemo

Center za vzdrzevanje
elektroenergetskih in
klimatskih sistemo

Vir: Interno gradivo Telekoma Slovenije, d. d. 206¢. 10

Ucinkovitost poslovanja druzbe smo in bomo poleg oizrcijskih sprememb dosegali
tudi s:

spremembami vodstvene filozofije

razvijanjem nove organizacijske kulture

vzpostavitvijo projektnega okolja oziroma projekgaemanagementa v druzbi

Za zagotavljanje telekomunikacijske storitve kahé&fine dejavnosti Telekoma Slovenije,
je v podjetju potrebnih sedem kompleksnih posantezielnih procesov za podporo
telekomunikacijskim storitvam:

prodaja in zbiranje ponudb

ravnanje z nardli

zagotavljanje storitve

instalacija
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e obra&unavanje
* odprava napak
* izpolnjevanje zahtev storitve

V storitvenem okolju je pri telekomunikacijskih stgah potrebno posvetiti posebno
pozornost upoStevanju specifosti pred drugimi storitvami s svojim kontinuumom
zagotavljanja storitev. Telekomunikacijske storitvigso epizodina storitvena dejavnost,
kot vetina ostalih storitvenih dejavnosti, tendveo njene storitve stalne, 24 ur na dan in
sedem dni na teden skozi vse leto. Iz teh dejziesja temelj procesov podia omrezja.
Poslovno podrge omrezje v podjetju kot Klini proces pri zagotavljanju storitev svojim
strankam vstopa v segment procesov pri odpravikjajzalrzevanju opreme in deloma pri
sami montazi in instalaciji naprav.

Proces odprave napak v veliki meri vpliva na kalgtvdobavljene storitve. Kako se
operaterji odzivajo na napake v delovanju omrekgkSna je razpolozljivost omrezja,
odzivni ¢as pristopa k reSevanju in odpravi napake, so elémki so v sodobnem
poslovnem okolju odiéini, da obdrzimo uporabnike. Ti procesi so najparbeejSi v
segmentu podtpa omrezja, za katere je potrebno dadaicadministracijo in diagnostiko.
Administracija se nanaSa na to, kako dobro se tgrex@ziva na odpravo napake —
merjeno véasu in @inkovitosti. Diagnostika pa se ukvarja s pravilnimgiranjem napake.
Sistemi, ki jih imajo na voljo operaterji omrezgp kljuinega pomena, zato se to pri
razvoju novih tehnologigedalje bolj upoSteva. Proces odprave napake ja tdelolelati
predvsem v administraciji, saj ta vzame ¥asa kot pa diagnostika. Potrebno je dpsia
obvestila o napakah pridejo v najkrajS&asu na pravo mesto.

V nadaljevanju podrobneje predstavljam regionalmot@ TK omrezja iz Poslovnega
podratja Omrezje, katere sestavni del je tudi Centeradear in upravljanje, ki ga bom
razlenil in reorganiziral.

Regionalni enoti telekomunikacijskega omrezja demticni in pokrivata Iéeni geografski
podraiji Slovenije, vzhod ter zahod. Vzhodna enota pakmeografsko obnége bivsih
poslovnih enot Maribora, Celja, Murske Sobote ibdmelj, zahodna enota pa ostalih
bivSih poslovnih enot Ljubljane, Kopra, Kranja, N@a mesta in Nove Gorice.

Podraje Regionalne enote TK omrezja (vzhod ali zahodygstavljeno iz Sestih ragthih
centrov, ki se delijo glede na funkcionalnost napneopreme:

e center za vzdrZevanje sistemov govornih in podatkokomunikacij

e center za vzdrZzevanje sistemov prenosa

» center skrbniStva TK kabelskega omrezja

* center za vzdrZzevanje &amenskih TK sistemov in naprav

» center za nadzor in upravljanje TK omrezja

* center za vzdrzevanje elektroenergetskih in klikatsistemov

Center za nadzor in upravljanje bo skupaj povesal @stale centre znotraj poslovnega

podraija TK omrezja, saj bo opravljal funkcijo nadzoraupravljanja za vse omenjene
centre in bo zato prevzel vodilno vliogo pri zaggjemju kakovosti storitev.
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5. Center za nadzor in upravljanje (CNU)

V nadaljevanju bom podrobneje analiziral sedanjanjst organizacije nadzora in
upravljanja omrezja, razloge za uvedbo novega @ergtrnadzor in upravljanje (CNU) ter
cilje in dejavnosti novega CNU.

5.1. Analiza sedanje organizacije nadzora in upfjavija omrezja

V sedaniji organizacijski strukturi Center za nad@orupravljanje sploh ne obstaja. Za
nadzor omrezja skrbijo lokalni vzdrzevalni centans. Znotraj posameznih lokalnih
centrov delujejo nadzorne skupine, ki se ukvarfajmdzorom omrezja. Tehnologija, ki jo
uporabljajo nadzorne skupine v posameznih lokakentrih je razlina. Zato lokalni
vzdrzevalni centri teZzje oz. slabo sodelujejo, kaminajo in si ne pomagajo v primeru
tezav.

Ugotovitve, ki jih predstavljam v nadaljevanju obrikretni analizi sedanje organizacije
nadzora in upravljanja, se ujemajo z ugotovitvaaziiénih avtorjev, ki sem jih omenjal v
uvodnem, teoretnem delu 2. poglavja.

NajpomembnejSarednost sedanje organizacijske strukture centrov za nadaoezja je
prav gotovosposobnost zaznavanja potreb in posebnosti posamdézrstrank, saj so
posamezni centri za nadzor fimb blizu uporabnika. Na razhih podr@jih Slovenije
imajo stranke svoje specifie potrebe. Poslovne enote se jim zaradi razumavan]
lokalnega okolja lahko prilagajajo. Glede na uggeme zelje strank predlagajo nove
produkte ali postopke pri sklepanju in obdelavigrasznih storitev. Fizha prisotnost tudi
olajSa delo pri obdelavi podatkov 0 omrezju nanarePoleg tega daje decentralizirana
struktura zaposlenim e svobode, zaradicesar se od njih prakuje vejo
samoiniciativnost. Velika prednost decentralizirasteukture je tudi v tem, da imajo
delavci moznost zaposlitve blizu kraja svojega bjaa

Poleg tega je zaradi decentralizirane sheme obremast zaposlenih neenakomerna. V
dolocenem ¢asovnem obdobju je lahko na posamezni abmenoti majhno Stevilo
nara:enih storitev, medtem ko je na drugi enoti prenzaposlenih.

Manj opazna, a pomembséabostje, da seodlo¢anje pri posameznih enakih storitvah
razlikuje od enote do enoteV primeru, da ima stranka n&emi dve enaki storitvi v dveh
razlicnih poslovnih enotah, je proces zagotovitve sterlahko razlien in poteka razino
dolgo.

Zaradi decentralizirane strukture in zastareleg@naashranjevanja dokumentacpehaja

do podvajanja arhivov na ve& poslovnih enotah in na upravi. Vsak oddelek jeasjaval
podatke samo zase, kar je pa Se huje, nekatershismjevali podatkov. Tako je priSlo do
vec razlicnih programov v katerih so bili shranjeni podati#ekateri so shranjevali podatke
Se vedno v papirni obliki. Taka dokumentacija j#zzamala dodatni prostor in je bila
nepregledna.

Vsaka PE je nadzorovala omrezje glede na lastneelpmt Nadzor je bil odvisen od
tehnologije, s katero je razpolagala. Tehnologgappgojevala tudi znanje, ki so ga
zaposleni potrebovali. \¢ége PE so imele prednost pred manjSimi tako po aznaadrih,

financnih virih kot vplivu na lastno razvojno politiko.afo so véje PE razpolagale z
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novejso tehnologijo, ki je Ze imela tudi daljinskadzor. ManjSe PE so postopoma
uporabljale tehnologijo in znanje & PE, pri¢emer je prihajalo do odvistnosti tako v

smislu tehnologije kot znanja. Pri dé@mih tehnologijah se je tako naravno pokazala
potreba po centralnem nadzoru.

Postopoma je priSlo do problemov pri analizi in @ napak, saj centri za nadzor
omrezja med sabo niso sodelovali in niso bili medg® usklajeni. Prihajalo je tudi do
neusklajenosti znotraj posameznih PE, kar je vatlil@manjSanja motivacije zaposlenih.

Omenjeni ndin dela je pokazal, da je nadzor préwdecentraliziran in se informacije med
centri niso prenaSale. Posléald so centri delovali neusklajeno. Usklajenostila hujna
zaradi medsebojnega sodelovanja, ki ga zahtevaandeda.

S centralizacijo CNU bi se zmanjSalo Stevilo ravni v hirarhiji irfede na princip
komandne verige (“chain of command”) izbralo mininmasStevilo hierarkinih ravni v
skladu s svojimi cilji in okoljem (Jones, 1998,.<t01). V&|jo centralizacijo prinasajo in
pogojujejo tudi zahteve drZzave pocj@m nadzoru, saj le-ta zahteva péme prenos
informacij od spodaj navzgor. \e in predvsem kakovostnejSi prenos informacij od
spodaj navzgor pa omogm nova tehnologija. Menim, da bi prav reorganizacigntra
CNU omogdgila nekoliko ve&jo centralizacijo na tem podfj, ki bi posledéno vodila v
znizanje stroSkov poslovanja in postopno odprasi#osti, ki jih je pokazala prevelika
decentralizacija.

V nadaljevanju bom predstavil razloge za uvedbo nasga centra za nadzor in
upravljanje ter temeljni namen njegovega delovanja.Opredelil bom tudi glavne
dejavnosti in preSel na vpraSanje organizacije CNU.

5.2 Razlogi za uvedbo novega centra

Razlicne oblike sistemov upravljanja in nadzora omrezgonabljajo vsi operater;ji
telekomunikacijskih omrezij. Tudie odStejemo morebitne razlike v funkcionalnostim te
sistemov in se osredaimo le na funkcionalno primerljive, opazimo mednmjinekatere
klju¢ne razlike. Razlike se nanaSajo zlasti na osnoyredelitev nadzora in upravljanja
omrezja, odprtost implementacij, konsistentnostigtematinost njihovega natovanja in
paleto tehnologij, na katerih temeljijo.

Nadzor omrezja je opazovanje stanja omrezja in zaznavanje zabelennezazelenih
sprememb na omrezju, kar pomeni nadzor alarmoamav.

Upravljanje omrezja je ravnanje z omrezjem, ki obsega opredelitev mandelovanja,
zagotavljanje storitev z vkljievanjem, prekljevanjem ter izkljgevanjem zvez in naprav,
delo na omrezju ter njegovo vzdrzevanje. Uprav§aogmrezja zagotavlja kakovost
omrezja in njegovo neprekinjeno razpolozljivost.

Novi izzivi operaterjem telekomunikacijskin omre&g odrazajo v novih zahtevah do
sistemov za upravljanje omrezij. &8iai implementacije doléajo, kako dovzeten je sistem
na morebitne spremembe in kako enostavno jih ianedeStarejSi sistemi pri velikih
operaterjin omrezja so praviloma izjemno komplekisnisestavljeni iz velike mnozice
temeljev, ki pogosto ne temeljijo na standardil),sgav njih izraza dolgoletno znanje in
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izkuSnje. Z dodatnim dopolnjevanjem in nadgrajeganjpjihova kompleksnost Se dodatno
naraga.

Med klju éne razloge za uvajanje novega centra, ki jih vidimo na sliki oziroma
prestrukturiranja obstojéh Stejem procese deregulacije in liberalizacijegatr
telekomunikacijskih storitev ter medoperatersko gamwanje (ISP ponudniki — npr. Siol,
Voljatel in mobilni operaterji — npr. Mobitel, Sirhd#). Omenjeni razlogi omog@ajo
odpiranje telekomunikacijskega trga in vikivanje konkurence. Zahteva po
medoperaterskem povezovanju je tako v ZDA kot koski uniji pogojena regulativno.

Slika 7: Razlogi za uvedbo CNU
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Vir: Interno gradivo Telekom Slovenije, 1998, 4.

Uvajanje novih sistemov nadzora in upravljanje affaéo prinesel Stevilne pridobitve kot
so hiter razvoj, vkljgevanje in trzenje novih storitev, povezovanje ofggjav, Visoko
raven avtomatizacije, delo v realnéasu, standardne resitve, razSirljivost in disirdou
dostop do upravljanja in nadzorovanja ter p@wve varnost.

Telekom se sa@ z vsemi omenjenimi dejavniki, ki pogojujejo uvg@novega centra za
nadzor in upravljanje. V podjetju Ze obstajajo rieka delne reSitve upravljanja. Delujejo
nekateri sistemi za podporo delovanja, kot je SAPREegletna knjiga, ki sta tima
dejavnika sistema upravljanja. Kjoa naloga Telekoma je integracija obstjeesitev in
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dopolnitev z novimi, v smeri integriranega sistenaazora in upravljanja. Tak sistem bo
Telekomu zagotovil ustrezno odzivnost, ki bo vasiji prihodnosti nujna za izpolnjevanje
obstoje&ih in novih zahtev uporabnikov v okolju konkuggih operaterjev ob Se tesnejSem
povezovanju z drugimi operaterji in ponudniki stewi Integriran sistem, temetjena
standardnih reSitvah, ki bo #&tovan in vkljien v poslovanje podjetja, bo zagotovil
visoko raven avtomatizacije in izvajanje operacijealnemcé¢asu. Ob vsem naStetem bo
sistem izpolnil zahteve razhih skupin uporabnikov sistema, kamor Stejemo Zepes
Telekoma, uporabnike storitev in sodeligmperaterje ter ponudnike storitev.

5.3 Cilji in dejavnosti Centra za nadzor in upraahje

Cilj centra je doseti kakovosten nadzor nad celotnim omrezjem Telekoma realnem
¢asu in moznost hitrega ukrepanja v primeru napakdtsei izboljSanje vzdrzevanja
celotnega omrezja. Z uspeSno uvedbo tega centra lweegli visoko razpolozljivost
omrezja, kar je potrebni pogoj za nudenje dogowverjeakovosti storitev (QoS- Quality of
Service) in s tem sklepanje pogodb z uporabniki zagotavljanje dogovorjene ravni
kakovosti storitev (SLA- Service Level Agrements).

Opredelitve nalog izhajajo iz opravil, ki so prexddjene v procesih vodenja omrezja in
sistemov. Sektor za razvoj omrezja, omreznih &weriin investicije pokriva procese
nartovanja in razvoja omrezja v sodelovanju s posavimeéz centri vzdrZzevanja

regionalnih enot omrezja, ki skrbijo za podatke bstojg€em stanju. Sektor za nadzor,
upravljanje in vzdrZzevanje telekomunikacijskeganédaljevanju TK) omrezja nastopa v
procesih planiranja rednega in investicijskega ¥edanja omrezja in zbiranja ter
posredovanja podatkov 0 omrezju v posameznih ¢entri

Glavne dejavnostiCentra za nadzor in upravljanje lahko strnemo & tgvneljni skupini —
nadzor in planiranje. Izvedba in administracija nalog CNU se med sebeplatajo. Ti
dve skupini nalog predstavljata izhotiSvsem ostalim zadolzitvam. NaStete naloge si
sledijo po pomembnosti.
Nadzor pa predstavljajo naslednje zadolZitve:
« tekate spremljanje alarmov in prijav v sluzbi prijavepat ter sodelovanje z
interventnimi skupinami na terenu
* nadziranje, usmerjanje in organiziranje dela tedgnskupin
* izvedba prometnih nalogov (vkljavanje, prekljgevanje oz. izkljgevanje naprav
in telekomunikacijskih zvez oz. delov sistema)
* izvajanje telekominikacijskih prometnih meritevdelna analiza rezultatov
Planiranje predstavljajo naslednje zadolzitve:
» obveg&anje ustreznih sluzb o planiranih delih in prekialt prometa na terenu
* izvedba administrativnin del in zbiranje podatkov b o prekinitvah
telekomunikacijskega prometa
» vodenje podrobnih evidenc in posredovanje sprememdementih omrezja in
izkoris¢enost numerizacijskega prostora (npr. vodenje eciadeprostih telefonskih
Stevilkah)
» posredovanje podatkov potrebnih za vodenje evidakapljenih vodov
» vpisovanje stroskov dela, materiala in storitemf@imacijski sistem
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V Centru za nadzor in upravljanje izvajamo r&zd aktivnosti, ki imajo vsaka svoj cilj. Za
dosego skupnega cilja je potrebno definirati cg@sameznih aktivnosti, ki omog¢mjo
dosei zastavljene cilje, zapisane in sprejete v uppedietja.

Temeljni cilj poslovnega podtga omreZja, in prav tako vela CNU, je neprekinjeno
delovanje telekomunikacijskih naprav ter s tem zagotavljanje kakovosti storitev
uporabniku. Za uporabnika storitev je Kipega pomena Stevilo napakdas vzpostavitve
delovanja omreZja v normalno delovanje. Za vzdribevapreme predstavlja glavni cilj,
¢im krajSi ¢as trajanja napake in skrb z@m manj napak na posamezni napravi.
Vzdrzevalci opreme svoje aktivnosti prvenstveno egajo v izvajanje preventivnih
ukrepov za neprekinjeno delovanje naprav in iz\jajgostopka odprave napake same.
Poveanje produktivnosti v centru ne pomenijpewinkovitosti pri rednih vzdrzevalnih
delih, investicijskemu vzdrZevanju in potmopri izgradnji investicij. Neprekinjeno
delovanje naprav tehtno ni mogd@e zaradi samih fizikalnih lastnosti v naravi. To so
materiali, s katerimi so sestavljeni posamezni el@nnaprave — kakovost naprave in
fizikalne lastnosti okolja, v katerem naprave dgjoj Kakovost naprav z zornega kota
vzdrzevalcev omrezja pomeni delovanja samih napréwm manj napakami in okvarami
opreme. Okolje pa je sama lokacija, kjer se napraajajo Cim manj3e Stevilo napak je
tako zagotovljeno s kakovostno opremo in z vestnim kvalitetivnim izvajanjem
postopkov vzdrzevanja, s kontrolo naprav in z zag@njem primernega okolja, v
katerem naprave delujejo.

Vzdrzevanje je opredeljeno koproces, sestavljen iz postopkov servisnih dejavnast
Preventivnho vzdrzevanje zajema vse aktivnosti, kiptanirane v dokkenem obdobju.
Postopek vzdrzevanja dobi pravi pomen ptirtvanju preventivnega vzdrzevanja, kjer je
pomemben prilagojeni katalog operacij oziroma snti dejavnosti. Preventivno
vzdrZzevanje je sodoben ¢ vzdrZevanja. lzhaja iz sistemate Studije vzrokov, Ki
vplivajo na zmanjSanjecinkovitosti delovnih sredstev. Osnova so postokkgmogaajo
predvidevanje napak na napravah preden se poj&adsledica teh dejavnosti je pdaea
delovna sposobnost in delovanje delovnih sredstev.

Odprava napak obsega postopke, ki zahtevajo hiter odziv in ppst k lociranju,
diagnosticiranju in odpravi napake. Pomemben jeilaa pristop k samemu reSevanju
napake, aktiviranje pravih nosilcev posameznih radgtvalcev napak, obu&nje vseh
ustreznih drugih oddelkov v podjetju, pomembnihjsktov in neposrednih uporabnikov
storitev. S predhodnim zagotavljanjem pogojev ondogo veliko krajSecasovne termine
za odpravo napak in priskrbimo informacije, ki yildanem trenutku odstranjevalec napak
potrebuje. Z vsemi predhodnimi dejanji neposredmbivemo na zagotavljanj&im
kakovostnejSe storitve. Sama odprava napak v pmii rrahteva resen, strokoven in
priseben pristop vsakega strokovnjaka, ki je zalolzza doléeno vrsto
telekomunikacijskih naprav. Z visoko usposobljefmst vsemi potrebnimi informacijami
omoga&imo, da jecas trajanja napak&m krajsi in s tem storitev ponovno na razpolago.

6. Organizacija CNU

6.1. Organizacijska struktura centra

CNU je najbolj smiselno organizirati v dveh orgaggsko popolnoma enakih centrih
(prvega v regionalni enoti Zahod, v Ljubljani inudega v regionalni enoti Vzhod, v
Mariboru). Zaradi tehgnih zna&ilnosti kot so velikost, geografska lega in lastnos
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omrezja Telekoma, je glavni center v Ljubljani. €pio je znélno za oba centra, razen,
kjer bom izrecno poudaril razlike.

Namen nove organizacije CNU, ki sem jo deibkot procesno organizacijsko strukturo, je
dose&i kakovosten nadzor nad celotnim omrezjem Telekenmmaalnemc¢asu in moznost
hitrega ukrepanja v primeru napak ter doseboljSanje ravni vzdrzevanja celotnega
omrezja. Z uspesno izvedbo predloga nove orgamz@&hU bo Telekom dosegel visoko
razpolozljivost omrezja, kar je potrebni pogoj zagatavljanjedogovorjene kakovosti
storitev in s tem sklepanje pogodb z uporabniki.

Na sliki 8 sem prikazal zgradbo centra CNU, ki gerspodaj tudi opisal in razloZil.

CNU je sestavljen iz tretehni¢nih podrodij:
e sistemi prenosa
e dostop in prenos podatkov
* centrale

V teh treh podrgih zajamemo bistven del Telekomovega omreZja. ithingajamemo
hrbtentno in dostopovno omrezje, ki ga nadziramo kot celiot tudi naprave, ki so
bistvene za zagotavljanje storitev. Z njimi vkijmo najbolj pomembne in napredne
tehnologije, na katerih temelji vsa prihodnost mostoritev in tehnologij. Kasneje, ko se
bodo razvila do take stopnje, da bo mozen daljimsldzor in upravljanje, se bodo tem
trem tehntnim podr@jem pridruzila tudi druga podé@a.

Slika 8: Predlog organizacije CNU
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Vsa omenjena tehéma podrdja se Se podrobneje delijo:
» glede na tehnologijo, ki jo uporabljajo
» glede na proizvajalca, ki je opremo dobauvil
» glede na storitve, ki jo zagotavljajo

Tako se bodo tehéma podréja tudi v prihodnosti spreminjala v odvisnosti odvih
tehnologij, dobaviteljev, ki bodo vstopali na tejekomunikacij in od novih storitev, ki se
bodo razvile v prihodnosti.

Vsako podroje pokrivata dve skupini zaposlenih (ekspertna slan operaterji), ki ju
povezujekoordinator podra@ja. Ekspertna skupina je sestavljena iz strokovnjakov za
posamezno tehémo podr@je. Naloga ekspertne skupine je zagotavljanje tstorin
strokovna pome pri zahtevnih odpravah napak. PodrobnejSa preitistamjinovih nalog

in odgovornosti je predstavljena v podpoglavju & Rrocesna analiza. V nadaljevanju pa
sledi opredelitev ekspertnih skupin po teimit podrajih.

Ekspertna skupina za sisteme prenosa se deli nayldvai skupini: sinhrona digitalna
hierarhija (v nadaljevanju SDH) in plesiohrona thtna hierarhija (v nadaljevanju PDH).
SDH delimo Se glede proizvajalcev, ki nam dobawljgpremo (ECI in Siemens). Njun
nadzor se imenuje eNM in ENMS. Prav tako se PDH dal podrgje kabelskih in
radiorelejnih povezav, ki ga opremljata proizvagalskra Transmmission (SparkView) in
Alcatel (Scada).

Ekspertna skupina za centrale se deli na ekspartelnologijo SI2000, ki ga dobavlja
Iskratel in eksperte za tehnologijo EWSD, ki ga a@djfa Siemens. Prav tako k njim
spadajo Se eksperti za signalizacijo sedem (CG&& unalniSko mrezo DCN.

Eksperti za prenos podatkov se delijo na ekspéit@bvladujejo tehnologijo “Frame
relay”, ATM in na eksperte za modemski dostop (TMRYyav tako k njim spadata Se
eksperti za nadzor ADSL in PCM tehnologije.

V prihodnosti se bodo tem pridruzile tudi ekspeikapine za nadzor napajalnih in klima
naprav, ki se Se testirajo in eksperti za nadzdr kabelskim omrezjem. Razvoj in obseg
novih storitev bo pokazal, ali bo potrebno zapbsiive strokovnjaske ali bo proces
mozno obvladovati z obsta@jeni kadri.

Operaterji zagotavljajo 24-urni nadzor nad opremo. Njihovdoga je nadzor nad
omrezjem in odprava napak. Napake, ki jih sami regejo odpraviti, morajo predati
ekspertni skupini. Pri odpravi napake jim bodo pgaladispeerji, ki bodo pri hujSih
napakah skrbeli za koordinacijo. To pomeni, da badgotavljali komunikacijo med
ekipami in pravilen potek komunikacije Z&n hitrejSo odpravo napake.

V nadaljevanju bom podrobneje predstavil delovazgatra ter podrobneje analiziral in

dolccil procese, ki bodo pokazali, kako napako odpraiiia hitreje in sc¢im manjSimi
stroski.
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6.2 Novi izboljSani operativni in vzdrzevalni pres

6.2.1 IzboljSani proces

V nadaljevanju bom opisal delovne procese in sisighovega delovanja. Prikazuje jih ze
slika 9. Njegova naloga j@m bolje med seboj povezati, planiranje in nasewibmrezja,
operativnost in vzdrzevanje omrezja, zagotavljast@itev ter skrb za natoike. Vsem
delovnim procesom je skupna povezava s centralno padatkov, ki je kljtinega pomena
za celotni izboljSani proces.

Slika 9: Novi izboljSani proces
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Vir: Interna dokumentacija Telekom Slovenije, 206,15

Slika 9 predstavlja novi izboljSani proces delozatghntnega dela Telekoma — OmrezZja,
ki ga je m@ smiselno uporabiti tudi v procesu reorganizacidC

Bistveno je zagotoviti delovanje celotnega omréde, da z najmanjSimi moznimi stroski
in odzivnimi ¢asi zagotovimo natmikom storitve, ki jih moramo tudi vzdrzevati,
popravljati, nadgrajevati. Operativni in vzdrzevaproces nadzora omrezja je zaradi
obseznosti in vsebinske raznolikosti problematiée zapleten.
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IzboljSanje procesa zahtevatpiastno analizo:
e procesna analiza: definira operativni proces, kirboral dos& delovanje na
omrezju
e organizacijska analiza: dalo odgovornosti za operativne naloge in ramje
rezervacij za vire
* uvedba reSitve v omrezje: razlozi, kako bo zahtavlamkcionalnost integrirana v
omrezje

Iz slike je razvidno, da moramo zagotoviti sodelgeamed vé organizacijskimi deli
Telekoma.

Namen predloga, ki sledi v nadaljevanju, je uteitnelovi, izboljSani proces za
centralizirani nadzor omrezja, ki bo zajemal nalgggave in odprave napak. Slika 9
prikazuje integracijo tega procesa v celotno oppstax strukturo omrezja Telekoma.

6.2.2 Procesna analiza

Procesna analiza d@® organizacijo ¢inkovitega operacijskega procesa in kako omrezni
nadzorni sistem (NMS — Network Management Systemdppa vse te procese. Procesi, ki
so potrebni za pregled nad vso telekomunikacijsf@astrukturo in njihovimi storitvami,
so:

* planiranje omrezja

e zagotovitev in zagon storitev

e operativnost in vzdrzevanje (alarmi in odprava kapa

* prijava napak

« delovanje omrezja in kakovost storitev (QoS)

S svojim predlogom se bom osreddtpredvsem na prijavo napak in njihovo odprava, ka
je temeljna naloga in namen centra CNU. Ostalegealkot so vkljdevanje narénikov,
montaza in nadzor nad montazami novih omreznih efeov, pa so v pristojnosti ostalih
centrov, ki se organizacijsko nahajajo v poslovnpodraiju OmreZje, ki je grafino
prikazano na sliki 6, v poglavju 4.9 Nova organigk@ struktura.

Omrezni nadzorni sistem (NMS) mora biti narejenotakla bi ¢im bolje podpiral
operacije in vzdrZzevalne procesaadzora omrezja. Ti procesi so odvisni od poslgane
modela in storitev na omrezni infrastrukturi. Deinreznega nadzornega sistema morajo
biti oblikovani tako, da bodo vpeljani in prilagajespecifétnim operacijskim procesom v
Telekomu Slovenije. Predlog, ki ga bom podal, jdagojen posebnostim Telekoma
Slovenije in menim, da bo v danih razmerah najoptjmalen.

Opisi procesov se navezujejo na vpletene organpsk&cipoglede, lokacije in uporabo
nadzora omrezja:

» Operater: Operater je odgovoren za nadzor omrezja. Sprejelmane preko
razlicnih elementov in podomreznih nadzornih sistemowardi se obdelujejo in
prikazujejo operaterjem v standardni obliki. Operat center mora podpirati
naslednje operacijske funkcije: upravljanje omrep@prava napak in problemov
ter omrezni rezervni inventar. Te funkcije pa za@osv operativnem centru
dopolnjujejo z informacijami s strani terenskihaladev.
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» Ekspertna skupina: Eksperti so odgovorni za upravljanje omrezja. Mdjejo,
prekljutujejo in izkljutujejo storitve vsak na svojem podpe. Eksperti morajo
podpirati naslednje operacijske funkcije: upravgaromrezja, odprava napak,
omrezni rezervni inventar, zagotavljanje storitev sistemsko administriranje.
Prav tako izvajajo meritve in nadzor omrezja. Pi@dmjo poma@ operaterjem pri
odpravi napak.

» Dispefer: Dispeer zbira vse informacije o napakah, organiziraoorklinira delo
na terenu. Nahaja se v operativnem centru. Upe@raiddzor, omrezni rezervni
inventar in komunicira s terenskimi delavci. Odgmioza prijavo napak mu
prijavljajo napake preko nadzora SAP, ki ga tudmsaporablja. Poleg tega
prejema tudi problemska obvestila, tudi tistalkinaredijo v prijavi napake.

» Vzdrzevalni center: Vzdrzevalni centri so porazdeljeni po regijah p&alno
vzdrzevanje. Nahajajo se v Ljubljani, Novem medtuanju, Kopru in Novi
Gorici. Imajo svoj lokalni nadzor nad omrezjem, atekim zagotavljajo storitve.
Pri njih so shranjeni rezervni deli, ki so potrelmai odpravo napak. Na svojem
podraiju opravljajo tudi nadzor nad inventarjem. Oprgadjaudi naslednja dela:
vkljucevanje novih naprav, redno vzdrzevanje opreme, ljpatve, selitve in
vkljucitve novih storitev in drugo.

» Terenski delavci: Terenski delavci so odgovorni za takojSnja popaavimajo
dostop do lokalnega nadzora in do rezervnega iav@ntNahajajo se v Ljubljani,
Kranju, Novem mestu, Kopru in Novi gorici, z namendim hitrejSe odprave
napake. Pravas dostopa do objekta, kjer je napaka, velikokogopijecas reSitve
zahtevka. Edini poznajo vse lokacije, kje se temelnikacijski objekti nahajajo.
Pri njih se opravljajo tudi vsa ostala dela, kipairebna za delovanje omrezja na
terenu.

V nadaljevanju zaradi podrobnejSe predstavitve lprohtike organiziranja treh moznih
procesov odprave napake, predstavljam &ineodprave omreznih napak.

Prijava napak je sluzba, ki skrbi za natoike, le-tem je potrebno zagotoviti nemoteno
kakovostno uporabo Zzelenih storitev. V primeru kapga poskrbeti, da je le-ta
odpravljena na najhitrejSi mozenciva

Pri sodobnih pogodbah o storitvah je zagotovljeakokost storitve, v kateri je navedeno,
kako hitro morajo biti napake odpravljene. V naspean primeru mora Telekom
naraniku zagotoviti pldilo tako imenovanih penalov. Zato je potrebno uditiadelo
Dispe&erja, ki prejema obvestilo o napaki, s sluzbo Rejaapak. Ker j&as izrednega
pomena, moramo zagotowviim manj tako imenovanega mrtvegmsa, pri katerem s@aka
brez aktivhega dela za odpravo napake. Zato mdraobvestilo avtomatino poslano
Dispeerju, ki organizira odpravo napake. Ne sme se zgaih nekdo prijavi napako,
potem pa Disp&r ne zve zanjo.

V nadaljevanju bom opisal potek prijave napakekiivaosti, ki so pomembne.

1. PritoZbe narénikov, prejete preko skrbniStva za stranke, sevprgb v obvestila
problemov.

2. Clan operativnega osebja analizira pritozbo in diofmoblem.Ce je potrebno, je
problem povezan z Ze obstéj@ obvestilom, ki je bilo narejeno ze z obstae
pritozbo ali omreznim alarmom (poglej proces odpraapak).Ce imamo novi
problem, ga operater prevzame. Dréggge obvestilo povezano z ze obstape
obvestilom ali pa zaprto.

3. Ko operater prevzame obvestilo, se@aonaslednjima situacijama:
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e problem mora raziskovati naprej, ga popraviti aiapiti z ukazom elementu ali
podomrezju nadzornega sistema

e poslati obvestilo disgerju

Omrezno napakomoramo zaznati prej ali istasno kot uporabnik. To napako moramo
povezati z drugimi napakami, ki smo jih tudi Zzerzaz in obdelali. UpoStevati moramo,
da je vedno mozno, da uporabnik sam vzdrZzuje sepjemo in da alarma ni potrebno
upostevatiCe pa uporabnik prijavi napako sluZbi za prijavo algpse mora napakéim
prej odprauviti.

Alarme sprejemajo operaterji v operativnem cenRumaren alarm ima ponavadi Se
sekundarne alarme. Povezava med alarmi se uposablolzitev glavnega alarma in
definicije prednostnih obravnav. S tem se izognetemu, da bi bili operater;ji
preobremenjeni s kdiino alarmov. Glavni vzrok napake je prikazan tattaje uporaben
in pomemben za operaterje. Operaterji tauli tehnologij se med sabo posvetujejo, kdo
bo prevzel napako, s tem se Ze skr&@a odprave napake, saj uporabimo znanje ve
operaterjev hkrati in se iz njihovih nadzornih emsbv vidi korelacijo med alarmi ter se
tako lahko lazje dokbd mesto napake.

V¢asih je pri odpravi napake tezko dato vzrok napake. Zato je potrebno na mesto
napake poslati veekip. S tem s&as odprave napake avtondath podaljSa. Zato je
potreben dispeer, ki nadzira odpravo napake odetka do konca. Tako so informacije o
napakah koncetrirane na enem mestu in je odgovozesspremljanje napake ¢tw
dolocena. V kolikor odgovorni vzdrzevalec odkrije, dapake ne bo mogel odpraviti,
mora dispéerja o tem takoj obvestiti. Le tako lahko di&pe hitro reagira in na teren
usmeri naslednjega odgovornega, ki bo odpravil kapd& nadaljevanju sledi opis
tipicnega delovnega poteka pri odpravi napak.

Slika 10: Proces odprave napake s p&moperaterja CNU

Nadzor Operater v Dispeter Specialist Vzdrzevalni Terenski
elemento CNU cente delavc

Sprejem alarma Rezervira
> alarm

I

Poskusa resit
problem

I Problem reSen

Pl

Alarm brisan I

-

Vir: Interna dokumentacija Telekom Slovenije, 2064, 34
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Operater prevzame alarm ite je mozno, reSuje tezavo ali pa jo avtotmaii preda
operaterskemu osebjila sliki 10 se vidiproces dela, ko napako odpravi operater v
CNU, kar se zgodi v dveh korakih. V tem primeru jeSjarido sprejema alarma, ki ga je
reSil ze sam nadzorni operater ali operaterskaaeKip so v&inoma lazje napake in lazni
alarmi, s katerimi se operaterji spopadajo dannzard

Na sliki 11 se vidiproces dela, ko napako odpravi specialisz ekspertni skupini.
Vidimo, da je napaka zahtevnejSa in je s tem zal&j8vtudi proces odprave napake. Prav
tako, kot na sliki 10, operater poskusa sam odpragpako, vendar neuspesno. Za vse
alarme, ki se jih ne da reSiti z nadzornimi opefjiate generirano problemsko obvestilo in
poslano do disgerja. Zato napako preda naprej disgp@u, ki je Ze dobil tudi problemsko
obvestilo.

Slika 11: Proces odprave napake s pgmspecialista

Nadzor Operater v Dispeier Specialist Vzdrzevalni Terenski
elemento CNU cente delavc
Sprejem alarma Rezervira
> alarm

I

Poskus$a resitl
problem
T >
Kreiranje
problemskega
|__| obvestila _|_
Problemsko
obvestilo
L dodeljeno L |
Poskusa resiti
| problem
:I: Problem reSen
» < T
Alarm brisan Problemsko
obvestilo zaprtg

T

Vir: Interna dokumentacija Telekom Slovenije, 206, 35

Obvestila so lahko avtomatio narejena iz omreznih alarmov, z avtotraii dodanimi
vsemi potrebnimi podatki o omrezni napaki in njenpovezavami. Poslana so elektronsko
k odpravitelju. Odstranitev sekundarnih alarmov erelacijskim mehanizmom je
uporabljena, zato, da se izognemakratnim obvestilom za en in isti problem. Analiza
alarmov je podprta s podrobnim pregledom deteega nadzornega sistema in omrezno
inventarno aplikacijo (potek kablov, inventar, lokske informacije, prometna sluzba..). Z
njim se dispéer seznani o napaki in alarmih, ki so na omrezjwé3tilo dodeli pravi ekipi
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specialistov, ki se loti odprave napake. Ko napa#tpravijo, obvestijo disgerja, ki Ze
preveri pri operaterjih, ali je trditev regna in ali je napaka odpravljena. Ko digpedobi
potrditev, dod&as odprave napake, pdilo o napaki in obvestilo zapre.

Slika 12: Proces odprave napake s pgmterenskih delavcev

Nadzor Operater v Dispeier Specialist Vzdrzevalni Terenski
elemento CNU cente delavc
Sprejem alarma Rezervira
LJ > alarm
I Poskusa resit
problem
Kreiranje
problemskega
|| obvestila _l_
Problemsko
obvestilo
LI dodeljeno
I Poskusa resiti
problem
Problemsko
obvestilo
L1 dodeljeno
L >
Delovni nalog
Delo zakljweno
< 1 T
Problemsko
obvestilo reSen{__|
T
:| odobreno
. < -
i Problemsko
Alarm brisan obvestilo zaprto
T

Vir: Interna dokumentacija Telekom Slovenije, 206, 36

Najbolj zapletene napake so tiste, ki zahtevajonai@ako odpravijo terenski delavci
Celotno telekomunikacijsko omrezje (infrastruktuja)tako razvejano in izpostavljeno
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vremenskim vplivom, da se relativno pogosto zgddiso potrebne intervencije na terenu.
Takrat pride do procesa odprave napake, ki je opisa sliki 12.

Najprej poskuSa napako odpraviti operater. V prumela je ne more odpraviti, obvesti
dispeerja, ki poslje problemsko obvestilo specialistéamjgotovijo, da napake ne morejo
odpraviti, ker je odpovedala naprava na terenup®es bo sprejel obvestilo in jo dodelil
odgovornemu vzdrZzevalnemu centru, ki ima terensleavde. Odgovorni dobi
problemsko obvestilo o napaki. Potem dolezrok napake in preveri, ali ima rezervne
enote na zalogi in jih rezervira.

Nato mora vzdrZzevalni center poslati terenske aelama mesto, kjer je napaka.
Pokvarjeno napravo zamenjajo na mestu napake. Ri@kaskega nadzora vzdrzevalni
center preveri, ali je napaka odpravljena. Hkmabmrezni inventar posodobljencrm ali
avtomatsko. Pokvarjena enota je zapisana v bazkvagenih enot. Ko terenski delavci
opravijo svoje delo, obvestijo disfeja in ta jim mora potrditi odpravo napake. Obiest
napake dispeer dodatas odprave napake, pdio o napaki in zapre obvestilo.

V¢asih pa s tem napaka Se ni odpravljena in se moceg z&eti znova, kajti terenski
delavci lahko ugotovijo, da je vzrok napake dru@)eem obvestijo disgerja in ta poslje
novo ekipo, ki lahko napako odpravi (primegvepak hkrati in udar strele).

6.2.3. Analiza organizacije

Glede na model, ki ga predlagam za izboljSanjeaniskega in vzdrZzevalnega procesa za
odpravo napak, predpostavljam dva centra. Enegpijani (zahodna regionalna enota)
in enega v Mariboru (vzhodna regionalna enota)s&kem centru se bo delalo tri izmene,
24 ur in 7 dni v tednu. Oba centra bosta imelart{j dostop do nadzornega sistema, ki je
lociran v Ljubljani.

Oblikovanje organizacije dota zadolzitve operativnih vlog in naianja rezervacij za
vire. V nadaljevanju bom opisal potek dela za tazidelovna mesta. Razlika bo med
dnevno in néno izmeno. Organizacija zagotavlja smotrnost izeedb

V vsaki regionalni enoti bodo vzpostavljena delovmesta za nadzor omreZzja in popravilo
manjSih napak (nadzor alarmov, povezava napakyaage problemov) posebej v dnevni
in na¢ni izmeni. Delo operaterjev v regionalnih centréhranaSa na posamezno regijo.

Nadzorna delovna mestadnevni izmeni bodo opremljena z daljinskim dostopom do
nadzornih sistemov. V primerih, kjer daljinski dgstni mozen zaradi teRimih razlogov,
bodo dodani nadzorni sistemi. Preko nadzornih teafov bo moZen dostop do sistema
problemskih obvestil za izvajanje in obdelavo oltwdser do omreznega inventarja za
pridobitev bolj podrobnih informacij o pokvarjerapravi.

V operativnem centru bodo nadzorovali alarme celgéanomreZzja glede na odgovornost, ki
je opisana v predhodnem poglavju.

Alarmi z dolaeno prednostno obravnavo, ki zahteva nadaljnje, dsdo usmerjeni k
tocno dola@enemu operaterju, ki bo odgovoren za konkretni lerob Na ta nén bo
odpravljeno podvojevanje dela za reSevanje enegalgma. V véini primerov bo
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odprava napak Ze opravljena s strani operaterjpa#izira doléene naprave. Na ta ¢ia

se bomo izognili nepotrebno veliki kaii alarmov in neustrezni obdelaproblemskih
obvestil za enostavne probleme. Do izgube informaei bo prihajalo, saj bodo vse
potrebne informacije glede reSevanja problema gkmantudi v omreznem nadzornem
sistemu (NMS). Samo v primeru, ko operater ne nregti problema, bo generirano
problemsko obvestilo in poslano ddémemu operaterju oziroma digpgu, ki se bo
nahajal v centru. V takem problemskem obvestilu doettljucene informacije, ki so
potrebne zaim hitrejSo odpravo problema, kot séas sprejema alarma in odgovorna
oseba.

Celoten sistem mora delovati stroSkovninkovito. Spremljanje postopkov in stroSkov
povezanih z njimi, uporablja programsko okolje SAPpomejo katerega se vodi tudi
omrezni inventar, ki ga opisujem v nadaljevanju.

Slika 13: Nadzor omrezja Telekoma Slovenije

Terensl_(i VzdrZzevalni
delavci center

Ljubljana

\\
Prijava Omrezni Ekspertna Digpe O) -
napak  alarmi  skupina / Regionalna enota Zahod

Omrezni

nadzorni

sistem

Maribor

Prijava Omrezni Ekspertna Digpe delavci center
napak alarmi  skupina

N
|| \ Trerenski Vzdrzevalni
=)

Regionalna enota Vzhod

Vir: Interna dokumentacija Telekom Slovenije, 206, 5

SAP uporabljamo za nadzor stroSkov nabave materialatrivSkov posameznega dela.
StrosSke dela se nadzoruje s p@podnevnih nalogov, ki se piSejo za vsak dan pgsebe
Tam so zajeti stroski prevoza in dela, ki se galpioza doléeno delovno nalogo. S tem se
lahko nadzira, kje se nahajajo zaposleni. Prav tamo SAP uporabljali za nadzor

stroskov pri napakah, ki jih odpravljamo.

Programsko okolje SAP bomo uporabljali tudi za maidemreznega inventarja. Leta 2004
smo popisali ves omrezni inventar in ga vnesli WWSX njem so zapisane vse enote, ki jih
potrebujemo za delovanje omrezja. Za vsako enotmmnapisan status, kje se nahaja,
kam je vgrajena, za koga je vgrajena, Stevilko @ndtnjim vodimo evidenco, katere enote
so v delovanju in katere so za rezervo. Kje se jaalezerva je prav tako zapisano.
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Za vsako napravo se vodi tako imenovani dnevnikiszao je, kje se naprava nahaja, kje
je bila v preteklosti, kakSen status ima in drubovrstne evidence potrebujemo zato, da je
iz njih razvidna tehnologija in zgodovina posamena@rave ter tehnologije. 1z nje torej
vidimo, katera tehnologija ima ¥enapak in katera naprava je stalno v popravilu. Za
dolocene naprave se na tej osnovi @dlmo, da se ne dajo ¥& popravilo. MozZno je
povezati Stevilo napak s krajem, kjer so naprawairdine evidence omogajo analizo z
vidika tehnéne opremljenosti in ugotavljanje slabosti d@oe lokacije.

Prav tako se vodijo stroSki popravila. S proizv@jaima Telekom sklenjene pogodbe o
popravilu in vzdrzevanju omrezja. Tako se v stataprave evidentira, ali je naprava
vgrajena za delovanje, ali je v rezervi ali pa jeopravilu. Imamo tudi druge statuse, ki pa
niso tako pomembni. Ko se da enoto v popravilga@se, kdaj in kje je bila v popravilu
in kakSne stroSke smo imeli s tem.

V programskem okolju SAP se urejajo tudi problemekaestila. V njem & sistemska
ura, ki je nespremenljiva. Ko pride do problemskelyaestila, ura zae neprekinjeno te
Smisel sistemske ure je v ugotavljanju, kje prindgazastoja pri odpravi napake in da se
potek odpravljanja napake lahko temu prilagodi apia spremeni. Ta nadzor bo podprt
tudi s sistemom tako, da bo generiral opozorilopk@asovna limita prekot@na.Ce bo
potrebno, bo disger obvestil Se kakSno ekspertno skupino v primdeupd prve dobi
negativen odziv.

V programske okolju SAP vodimo stroSke napake. Negmne in posredne stroSke
napake. Naprimeke je kabel pretrgan so vsi stroski ostalih enos&sli na delo zaradi
napake, posredni. Razen stroSki kablarjev so negdosrPod stroSki se piSejo stroski
popravila enote, delovne ure, nadure in stroSkvqea. V njem se zapiSe, koliko stroskov
je povzraila dolotena naprava z okvaro. Vsi stroSki se morajo pisatimesto napake,
torej tam, Kkjer je priSlo do napake. Razlog je mteda se vidi, koliko je neposrednih
stroSkov zaradi napake in koliko posrednih. S tksmpomo te stroSke napak nadzirali,
bomo poskusali zmanjSati vse nepotrebne stroSkej, \tee posredne strosSke. Neposrednih
stroskov, ki jih povzréijo kablarji, ko napako odpravijo, pa ne moremo radyi. Ti
stroski bodo vedno prisotni. Lahko jih m@gowasih celo zmanjSamo, ne moremo pa jih
odprauviti.

Ti stroSki so pomembni zaradi zam@mavanja odprave napak operaterjem, ki prijavijo
napako, ki je ni, oziroma nismo mi povzitelji napake. Prav tako so pomembie
operater nagao diagnosticira napako in poslje napa ekipo na odpravo napake, vemo
da so ti strosSki tako rekostroSki neznanja ali pomankljivega znanja ali ceteproste
povrSnosti. S tem, ko nadziramo stroSke, tudi mepemo, da bi se take napake
ponavljale.

Ekspertne skupine so v glavnem namenjene za odpravo napak in zatadgmje
storitev, ki so opravljene preko nadzora delnh elementov. Ekspertne skupine bodo
aktivirane samo v primeru, da se problemi ne more$iti z nadzornimi operateriji.

V tem izboljSanem operacijskem in vzdrzevalnem eso¢ bodo dokene ekspertne
skupine v regionalnemu operativhemu centru za dagdehnologije:

* centrale

e sistemi prenosa

» dostop in podatki
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Za vsako ekspertno skupino se bo diddodelovno mesto v regionalnem operativnem
centru. S tem se bo palada operativna sposobnost vsake dei® ekspertne skupine. V
vsakem primeru bo eden od zaposlenih v vsaki ekskupini odgovoren za sprejemanje
problemskih obvestil in s tem za koordinacijo nalogkupini. Ko se z&e s procesom
odprave napak se vedno obvesti digpm 0 stanju napake. Ko se napaka odpravi, se
dispeerja prav tako obvesti.

V ekspertnih skupinah bo &ezaposlenih. Vsak zaposleni bo odgovoren za vsaj en
tehnologijo, prav tako pa bo moral znati Se en@mam za primere dopusta ali bolniSke
odsotnosti. V ekspertni skupini bo treba skrbetzmanje, ki ga imajo zaposleni. Zato se
bodo morali njentlani Se posebej Solati za zahtevne naloge.

ZadolZeni bodo za Sirjenje znanja v skupini in nogeraterje. Saj so naloge ekspertne
skupine zlasti upravljanje z omrezjem, medtem keragerji skrbijo za nadzor nad
omrezjem. Zato, ker je njihovo znanje zahtevndp@elo morali skrbeti za dopolnjevanje
Znanja za operaterje.

Prijava napak v smislu Stevilke 080 je omogena vsem natmikom. Tu se zbirajo
podatki o vseh napakah, ki se zgodijo v omrezjieR@ina Slovenije. Ta sluzba sprejema
vse napake. Center se z nedelovanjem enega teleéoha ukvarjal. Ukvarjal se bo samo
z vejimi napakami. Ostale napake bodo resSili drugitaaadolZzeni zaposleni. Zato pa
bodo morali v centru CNU napakeiiv med sebo;.

Prijava napake bo sprejeta od operaterja CNU vlami®blemskega obvestila. Eden od
operativnega osebja bo nadziral pritozbe in é&blproblem. Ce bo potrebno, se bo
pritozba povezala z Ze obstj® problemom.Ce pa imamo nov problem, ga bo prevzel
dispeer. V drugem primeru, ko je povezana z Ze ob&itojeproblemom, se obvestilo
zakljuei. Nateloma pa se bo problem resil enako, kot je v dplsamo.

CNU bo zaradi svoje vpetosti v omrezje tudi zbimesto za prijavo operaterskih napak,
ki so izjema. Najvgi operaterji (Mobitel in Simobil) prijavljajo nap& direktno v center

in ne na prijavo napak, ker je tako hitrejSi prooglprave napake in poleg tega Se lazje
sodelovanje med operaterji pri odpravi napak.

V noé¢ni izmeni bodo vzdrzevalni centri zaprti za odpravo napakpapravljanje. Ves
nadzor se bo opravljal iz regionalnega centra, akem nainu kot je opisan v zgornjem
poglavju. Vendar bo zmanjSano Stevilo osebja. Raisdo samo en operater glede na
podraije, ki ga nadzira. Torej skupaj samo trije zapdsl@upravo napak bodo pogio
prav tako prevzemali operaterji, ki se bodo ¢dlp ali se napaka lahko odpravi ali lahko
pocaka na prihod ekspertne skupine. V primeru, da@@mapaka odpraviti takoj, ker ima
visoko pomembnost, se napaka preda dezurnim na .d®mpo ustaljenem postopku
napako odpravijo.

6.2.4. Vpeljava projekta

Predlagana reSitev pa ni nujno tudi dovolj ustre®@membna je njena vpeljava. V tem
delu opisujem predstavitev in vpeljavo novega idarlega operativnega in vzdrZzevalnega
procesa v Telekomu, za katerega je podlaga nowrskoperativni podporni sistem. Za
izvedbo takega projekta je potrebno giitiutri samostojna, vendar med seboj povezana
podraja:
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* predstavitev nove organizacije

* predstavitev novega operativnega in vzdrZzevalnggeesa v Telekomu

* predstavitev novega skupnega operativhega nadzorasgema in vzpostavitev
podatkovnih baz

Ob vseh teh organizacijskih reSitvah, ki sem jiheoit) pa ne smem pozabiti na zaposlene
v CNU. Vsi zaposleni v novem centru bodo pretees iz ze obstoj@h vzdrzevalnih
centrov Telekoma. Glede na to, da Ze v sedanjinizgaiji opravljajo vsebinsko podobna
dela, zamenjava delovnega mesta za njih ne bo taxdidéa popolnoma novih delovnih
nalog. To predstavlja prednost, saj zaposleni m® limpostavljeni prevelikemu stresu in se
bodo novi organizaciji lazje in hitreje privadili.

Predvsem na podéu novega skupnega nadzornega sistema in pri vayiost
podatkovnih baz pa bo potrebno organizirati stroko¥olanja na razinih ravneh za
operaterje in ekspertne skupine.

Predstavitev nove organizacije sem podrobneje bpigedpoglavju 6.1. Organizacijska
struktura centra, predstavitev novega operativiiegadrZzevalnega procesa v Telekomu,
pa sem opisal v podpoglavju 6.2.1. Optimiziranige® V nadaljevanju predstavljam novi
skupni operativni nadzorni sistem, ki bo zaokropiloces vpeljave projekta nove
organizacijske strukture CNU.

6.2.4.1. Predstavitev novega skupnega operativhegadzornega sistema

Novi skupni omrezni nadzorni sistem (NMS) potrelbugeza izvedbo izboljSanega procesa
za centralizirano operativno omrezje Telekoma. dazagotavljal centralizirano odpravo
in prijavo napak. Skupni nadzorni sistem mora bflilikovan tako, da bo podpiral novi
izboljSani operativni in vzdrZzevalni proces. Delojearazlénih omreznih tehnologij bo
opravljeno centralno.

Kot minimalna zahteva mora NMS vsebovalarmni pretvornik obstoj€ih nadzornih
sistemov omreznih elementov Telekoma in kot enovrgha zahtev za NMS je
zagotavljanje ménega sistema za odpravo napak, ki vsebuje povepouapak za hitro in
natarino detekcijo alarmov. Za spremljanje ndtah podatkov o pokvarjenih enotah
mora biti v sistem vgrajena tudi omrezna dokumejaa©mrezna dokumentacija mora
biti oblikovana tako, da bo lahko pokrila spesi situacije omrezja Telekoma.

NMS oblika bo izpeljana iz:
* novega operativnega in vzdrzevalnega procesa
« alarmnega vmesnika omreznega elementnega nadzdma nkoral biti zmogljiv za
veliko Stevilo alarmov, ki bodo obdelani
* vpeljave pametnega nadzora napak
e omrezZnega inventarja
» Stevila delovnih mest v omreznem nadzornem sist@usS)

6.2.4.2. Podatkovne baze

Telekom bo moral ob novem izboljSanem operativhemvzdrZzevalnem procesu v
Telekomu poskrbeti tudi za uvedbo podatkovnih Baatkovne baze bodo vsebovale vse
tehnine podatke o zvezah in sistemih, ki jih ima Telekokfjucene. To pomeni, da
imamo o doléenem naréniku podatke o prometnih imenih, potekih, kabliklildikih in
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vseh ostalih tehtinih podatkih, ki so potrebni za vzdrZzevanje te eveziroma za odpravo
napake.

Za to podatkovno bazo bo skrbela tako imenovanangnoa sluzba, ki se nahaja znotraj
Sluzbe za nadzor in upravljanje tk omrezja. Ta l&ubo odgovorna za azurnost in
verodostojnost vseh podatkov znotraj podatkovnih Iseveda pa bo posledica ta, da se
brez njihove vednosti ne bo smelot marediti. Podatkovne baze trenutno delujejo v
programskem okolju Regletna knjiga. Vendar bo méedékom v prihodnosti investirati v
drugo programsko okolje, ki je posebej namenjentelekomunikacijske reSitve.

Zato je zelo pomembno, da center CNU zelo tesnelsfz omenjeno sluzbo, kajti brez
njihovih podatkov tudi odprave napak ne bo.

6.3. Prednosti in slabosti predlagane organizadj&lU v primerjavi s
sedanjo organizacijo

Zadnji korak v analizi Centra za nadzor in uprayiga je ugotovitev, ali je predlagana
reSitev boljSa od obstaje. V tem poglavju bom sistemé&tp predstavil prednosti in
slabosti predlagane nove organizacije.

Prednosti predlagane organizacije v primerjavi z ogtoje¢o so predvsem naslednje:

» Centralizacija nadzora in upravljanja zmanjSuje yagahje dela, nadzor je v
primeru centralizacije lazji.

e Vegja specializacija nam omogotudi vetjo produktivnost dela. Zaradi ozke
specializacije se pova tudi &inkovitost nadzora.

* Nejasnosti glede odgovornosti in pooblastil zaptukleso manjSe. Delitev dela je
manjsa.

» Zaloge rezervnih enot bi lahko bile manjSe in v®grbne na enem mestu, tako da
je nadzor nad njimi lazji in stroSki vzdrZzevanjarsan;si.

* Znanje in informacije imamo skoncentrirane na emeestu.

* Odziv je hitrejSi, ker operaterji lahko sodelujajeed seboj in tako lahko bolj
natargno in hitrejSe dol&ijo mesto napake.

* Znanje se lazje Siri med operaterji.

Slabosti predlagane organizacije v primerjavi z ob®je¢o so predvsem naslednje:
* Narava dela operaterjev je manj pestra in bolpska, kar zmanjSuje zadovoljstvo
zaposlenih.
e S predlagano shemo nismo reSili problema ustrezonastieustreznosti kadrov v
nadzornem centru.
* Ni operativhega dela z napravami, kar zmanjSuj&diomalno znanje pri ravhanju
z napravami pri odpravi napak.

Vse navedene spremembe brez ustrezne informag#lage in pravega ravnateljevanja
ne morejo biti uveljavljene v praksi. Telekom bi s®ral prizadevati za izgradnjo
informacijskega sistema, ki bi poenostavil postopkmve napak.

Predlagana organizacija ohranja prednosti sedaig@nizacije in omogta vzpostavitev
procesa, ki se stalno izboljSuje in prilagaja nozamtevam. Tako ravnatelji kot zaposleni
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bi dobivali potrebne informacije za nadaljnje ukaee. Predlagane izboljSave organizacije
v smislu vzpostavljanja novih sluzb ne bi bistvenmanjSalo Stevila zaposlenih.

Preprtan sem, da bi s premisljeno analizo in posiedliizdelano strategij@éloveskih
virov, nasli med zaposlenimi primerne kadre za wdpaje novih nalog. Ob uvedbi
predlaganih sprememb sem navedel peednosti kot slabosti, zato gledano samo z vidika
doseganja boljSecinkovitosti Centra za nadzor in upravljanje in UspgSega poslovanja
Telekoma, predlagane spremembbmkujejo pozitivno.

7. Sklep

Dobro razvite telekomunikacije so pogoj za ¢inkovito delovanje gospodarstva, javnega
sektorja in uprave, povanje konkure#nosti gospodarstva, njegov nadaljnji razvoj ter
vklju¢evanje v mednarodne procese. Slovenija nima tjadidelekomunikacijski politiki.
Zato je zavest o potrebnosti in pomembnosti telakukacij in informacijskih tehnik in
tehnologij slabSe razvita. Treba bo doggemik v miselnosti in postaviti celotno panogo,
skupaj z informacijskimi tehnikami in tehnologijamna viSjo prioritetno raven.
Telekomunikacije so infrastruktura informacijskighnik in za prehod v informacijsko
druzbo je treba pospesiti njihov razvoj.

PospeSenbberalizacija bo imela véji pozitivni u¢inek kot morebitne finatne spodbude,
kasnitev pri liberalizaciji pa pomeni zaostajanjezvoju telekomunikacij in zmanjSevanje
konkurergnosti Slovenije kot informacijske druzbe. Liberakga je nujen in zahteven
projekt, ki ga je treba izvajati postopno, drzawengani pa morajo nadzorovati njegov
potek in po potrebi posredovati.

Globalizacija je postala realnost naSega sveta: R kot v svetu se tudi slovenski trg
telekomunikacijskih storitev odpira in postaja \sd@j dinamten. Telekom Slovenije na
tem trgu igra brez dvoma vodilno vlogo. Ta vlogazaeadi vse bolj dereguliranega trga in
s tem lazjega vstopa konkurence nanj lahko hitreerapni. To narekuje Telekomu
Slovenije, da se strateSko prestrukturira in da tgmes podoben najboljSim
telekomunikacijskim operaterjem v Evropi. Glede majhnost domé&ga trga in s tem
nezmoznost doseganja ekonomije obsega, bo Telekoral mrilagoditi svojo notranjo
organizacijo, saj bo le tako lahko Se naprej vodiln domé&em trgu telekomunikacijskih
storitev ter potencialni ponudnik na bliznjih tujitziscih.

V prvem, teoretinem delu magistrskega dela, sem predstavil temdpaznanja o
organizaciji, vrstah organizacije ter med drugimisap tudi sodobne organizacijske
strukture.

Osrednji del magistrskega dela predstadjaaliza organizacije Telekoma z analizo
prednosti, slabosti, priloZnosti in nevarnosti. &rgiranost druzbe je zasnovana tako, da
podpira uresritev stratesSkih poslovnih ciljev. Pri tem je Telekosledil sodobnim
trendom organiziranosti. Nova organizacija je flbBksa in procesno usmerjena.
Organizacijska struktura je transparentna, z niz&tevilom organizacijskih ravni in jasno
razmejenimi pristojnostmi in odgovornostmi. S tesmomogden pregled nad doseganjem
poslovnih ciljev in stroSki poslovanja posameznibamizacijskih delov.

Temeljni cilj, ki sem si ga zastavil v magistrskem delu, jepdutati razloge za novo

organizacijo dela Telekoma — Centra za nadzor naujanje (CNU). Do predloga nove
organizacije sem priSel na osnovi analize sedargtgga Telekoma na podjo nadzora
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omrezja. Analiza je pokazala, da je nadzor ptedecentraliziran, kar posleatio pomeni
nekompatibilnost sistemov za nadzor znotraj Telekomazltno reSevanje podobnih
mejnih situacij, posledno tudi viSje stroSke nadzora telekomunikacijsk#istemov in
omrezja. Poleg tega v podjetju Zze obstajajo ne&atieine reSitve upravljanja. Delujejo
nekateri sistemi za podporo delovanja, kot je SAARe&gletna knjiga, ki sta t§ma tvorca
sistema upravljanja. Kljtna naloga Telekoma je integracija obstje reSitev in
dopolnitev z novimi, v smeri integriranega sistemaalzora in upravljanja.

Tak sistem bo Telekomu zagotovil ustrezno odzivnkigbo v bljizni prihodnosti nujna za
izpolnjevanje obstojgh in novih zahtev uporabnikov v okolju konkuteih operaterjev
ob 3e tesnejSem povezovanju z drugimi operaterjpanudniki storitev.Ceprav si ti
konkurirajo, zahteva zagotavljanje storitev &oim uporabnikom tesno medoperatersko
povezovanje v procesu nadzora in upravljanja. Zahjee tako v ZDA kot v Evropski uniji
pogojena regulativno.

Iz omenjenih vidikov izhajajo nove zahteve sistenzavupravljanje in nadzora omrezij:
povezovanje poslovnih procesov, visoka raven avtizagje in delo v realnentasu,
razSirljivost sistema, moznost distribuiranega dpatob visokih zahtevah po varnosti in
upoStevanju standardnih reSitev. Ob vsem naStetemidtem izpolnil zahteve ra&itih
skupin uporabnikov sistema, kamor Stejemo zaposlatekoma, uporabnike storitev in
sodeluj@e operaterje ter ponudnike storitev.

Med klju ¢ne razlogeza uvajanje CNU oziroma prestrukturiranja obsibjerzdrzevalnih
centrov Stejem procese deregulacije in liberaljeairga telekomunikacijskih storitev in s
tem povezanega odpiranja in vikdgvanja konkurence. Kot posledica se pojavi potpba
hitrem razvoju, vkljdevanju in trzenju novih storitev, kot&iaa boja s konkurenco.

Namen nove organizacije CNU, ki sem jo deibkot procesno organizacijsko strukturo, je
dose&i kakovosten nadzor nad celotnim omrezjem Telekenmmaalnemc¢asu in moznost
hitrega ukrepanja v primeru napak ter dosgboljSanje vzdrzevanja celotnega omrezja. Z
uspesno izvedbo predloga nove organizacije CNU kelekbm dosegel visoko
razpolozljivost omrezja, kar je potrebni pogoj aadenje dogovorjene kakovosti storitev
(QoS - Quality of Service) in s tem sklepanje pdgad uporabniki za zagotavljanje
dogovorjene ravni kakovosti storitev (SLA - Servieavel Agrements).

Menim, da so kljanega pomena organizacijski procesi, s katerimiesget ukvarja. Ti SO
pogojeni s prenovo procesov v celotnem Telekomaeke nedavno Ze pela izvajati.

Na osnovi dognanj magistrskega dela ugotavljamwaaiba predlaganega centra pomeni

pomembno pridobitev za organizacijo Telekoma takotetintnega kot tudi z
organizacijsko finatnega vidika.
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