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UuvoD

Zaradi deregulacije in velikih tehnoloskih, sociblmpoliti nih ter ekonomskih sprememb
je letalski trg postal eden najhitreje rastotrgov. V tej panogi so seez no zaele
dogajati velike spremembe. Propadla so podjetjasckiveljala za najmmejSa v svoji
panogi (Pan Am). Pojavila so se nova letalska gifajki so izkoristila predvsem svojo
majhnost, prilagodljivost in zmedo na letalskenutfgauda Air, British Airways).

Gospodarske in polithe meje med drzavami izginjajo, nastajajo veligi trez meja, kar
vpliva tudi na letalski trg in delo letalskih potlje Prav zato morajo manjSi letalski
prevozniki spremeniti tudi svoj na dela. Prihaja do veliko novih strateskih povenasd
letalskimi prevozniki. Priakovati je, da bo v prihodnosti nebo obvladovalonkkaj
ogromnih letalskih podijetij s svojimi strateSkimarmerji, ki bodo imeli svoje mreze
razpredene po celem svetu. V takSnem turbulentnkoljuose je znaSel tudi edini
slovenski prevoznik Adria Airways, ki je imel zaraklju evanja Slovenije v Evropsko
unijo in tranzicije Stevilne probleme. Adria Airnage je kljub tezavam kar dobro znasla.
Preko sponzorstva s strani Lufthanse se je vikjly zdruzenje Star Alliance, najmuejSo
strateSko letalsko grupacijo na svetu.l&stvom so dobili priznanje, da so moderna in
u inkovita letalska druzba, katera izpolnjuje vse ngastne, tehnne in komercialne
standarde ter zahteve.

Svet okoli nas se vse hitreje spreminja. Sprememsibepostale stalnica sodobnega
poslovnega Zivljenja. Spreminjanje poslovnega @kalj s tem porast trznih priloZnosti,
poslovnih mozZnosti in tudi tveganj, zahteva od ptigpredvsem hitro prilagajanje. Kadar
se spremenijo razmere v okolju, se je temu ustrggimoorano prilagoditi tudi podjetje,
kajti le na ta nan se lahko zagotovi uspesno innkovito poslovanije.

Letalska podjetja morajo zaradi hude konkurenceelikih tehnoloskih sprememb zelo
dobro organizirati delo. Njihov osnovni cilj je ver in udobno prepeljati potnike, vendar
pa morajo pri tem paziti tudi na uspesnost posl@adretalska podjetja, tako i8jo vedno
nove moznosti za doseganje peu inkovitosti in uspesnosti z namenom, da dosezejo
prednost pred konkurenimi letalskimi podjetji. edalje veje zanimanje podjetij za nove
organizacijske prijeme kaze na to, da podjetja gijejo spremembe organizacijskih
struktur, saj jim stare oblike ne omoggo konkurennih prednosti. Za sodobne
organizacije sta zndni raznolikost in fleksibilnost organizacijskibbbk in postopkov. e

ho ejo biti podjetja uinkovita in uspesSna, morajo poiskati nove potemctati v strukturi
organizacije.

Namen diplomskega dela je predvsem opozoriti na pomermsimanja organizacije
podjetja za zagotavljanje usklajenosti z zahtevakolja. Podjetja zmanjSujejo Stevilo
ravnalnih ravni, decentralizirajo proces odlnja, vse bolj pa previadujejo vodoravne



organizacijske strukture in timi ter zunanje izvega dejavnosti. S predlaganimi
organizacijskimi spremembami Zelimo posredno vplivaa vejo izkoriS enost
zmogljivosti podjetja, izboljSanje obvladovanjaritz razmer v okolju in hkrati izboljSanje
u inkovitosti in uspesnosti poslovanja. Da bi vseébtio uresniljivo moramo predhodno
definirati strategijo podjetja in seznaniti zapoges strateSkimi cilji, ki jim podjetje sledi.

Temeljni cilj diplomskega dela je prikazati organizacijo podjejdria Airways d.d. z
vidika nekaterih osnovnih razseznosti organizacije,sicer z vidika organizacijske
strukture, vodenja, koordinacije in komunikacijepudjetju. Pri tem pa se je potrebno
zavedati tudi, da so spremembe na ra#h organizacijskih podrgih medsebojno zelo
povezane in soodvisne.

Za temo »Organizacija v podjetju Adria Airways ¢.dem se odlal, ker sem podrge
prou evanja organizacije spoznal pri vieredmetih na Ekonomski fakulteti v Ljubljani ter
zaradi izkuSenj, ki sem jih pridobil z delom v orjerem podijetju.

Diplomsko delo je metodoloSko zastavljeno takozdgma tako teoretni kot prakti ni
del. Razdeljeno je na osem poglavij. Teorgtidel je napisan po relevantnih teorijah
domaih in tujih strokovnjakov. Pomembno viogo imajo itugbrasalniki in intervjuji, s
katerimi se teoretni del diplomske naloge dopolnjuje z empiim. Empiri ni del temelji
na pisnih virih, vpraSalniku in na intervjujih, sitkerimi sem dobil specifine informacije.
Intervjuje je bilo potrebno izvesti zaradi nedostogti do doloenih listin v podjetju
(tajnost podatkov). Izbrano populacijo pri vpraddm in intervjujih tvori predvsem
vodstveni kader Adrie Airways d.d. z daljSo delowhabo (od 10 do 20 let). Anketirana
populacija (N = 14) je zato nekoliko manjSa, kemeaovrstni kader dovolj dobro pozna
podro ja, kot so strategija in organizacija podjetja.

Uvod je namenjen predstavitvi problematike in veebdiplomskega dela. \prvem
poglavju diplomskega dela predstavim podjetje Adria Airwdyd., njegovo zgodovino in
razvoj. V drugem poglavju opiSem oblikovanje strategije podjetja. Da pa dilahko
storili, moramo predhodno definirati poslanstvaija in cilje. Predvsem moramo poznati
trg in razvojne potenciale tega trgaetje poglavje predstavi koncept ravnanja odnosov s
strankami, oziroma (Customer Relationship Manageém&RM), njegove Koristi in cilje
ter kako se ravnanje odnosov s strankami kaze yepodAdria Airways. V etrtem,
najobseznejSem poglavju predstavim pomen organgskacstrukture, kako jo prikazujemo,
kakSne vrste organizacijskih struktur poznamo snajpodobo na makro, mezo in mikro
ravni. Vsebina petega poglavja zajema organiziranost druzbe, sploSnaeta pri
organiziranju poslovanja ter urejanje poslovanjaorganizacijskimi predpisi.Sesto
poglavje temelji na predstavitvi ravni vodenja in pojma kiioacije, predstavljen pa je
tudi sistem koordinacij in poranje o delu. Vsedmem poglavju opiSem interne
komunikacije v podjetju in kako le-te potekajo vdpetju Adria Airways. V zadnjem,
osmem poglavjupa opiSem pomembnost spreminjanja organizacigdd®avljeni so tudi
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postopki za dopolnjevanje in spreminjanje organjeader principi nadaljnjega
spreminjanja organizacije. V sklepu diplomskegaad& podane bistvene ugotovitve, do
katerih sem priSel z rezultati analize in s pexanjem strokovnih del.

1. PREDSTAVITEV PODJETJA ADRIA AIRWAYS D. D. !

Adria Airways je slovenski nacionalni letalski poanik z bogatimi, ve kot
Stiridesetletnimi izkuSnjami v arterskem in rednem letenju. Zgodovina podjetjajese
zaela z letom 1961, ko je bilo ustanovljeno kot ptidjeza arterske polete. V
osemdesetih letih prejSnjega stoletja je Adria Aiya/ zaela opravljati storitve na rednih
progah in postala tudilanica Mednarodnega zdruzenja za letalski prommeihational
Air Transport Association - IATA). Danes vao letalskega prometa v Adria Airways
predstavljajo redni poleti. Mreza Adria Airways talpovezuje Ljubljano z ve kot
Stiridesetimi  destinacijami, vinoma po Evropi. Trenutno podijetje tedensko opravi
priblizno 140 poletov na rednih progah, vzpostahez Amsterdamom, Brusljem,
Kébenhavnom, Dublinom, Frankfurtom, Istanbulom, donom, Manchestrom, Moskvo,
Muinchnom, Ohridom, Parizom, Pristino, Podgoricorajgwom, Skopjem, Splitom, Tel
Avivom, Tirano, Dunajem in Zurichom. Poleg redndgtenja opravlja tudi izhodne in
vhodne arterske polete, ki so vimoma sezonski. NajpogostejSe ciljne drzaaeerskih
poletov so Grija, Spanija, Turija in Tunizija. Ob vsem tem opravlja Adria Airwagsdi
storitve v tovornem prometu. Njihova blagovna skuZinpremlja poSiljke po vsem svetu.
SedeZ podjetja Adria Airways je v Ljubljani, njepedstavniStva pa so v Londonu, Parizu,
Moskvi, Frankfurtu, Munchnu, Zagrebu, Sarajevu, [BlpZurichi in na Dunaju, prodajna
mesta pa imajo v skoraj vseh evropskih drzavah.

Flota Adrie Airways obsega 10 letal, 3 Airbuse A3R2F letal Canadair Regional Jet CRJ
200. S tem je njena flota najmlajSa in najsodolangj&vropi, flota, ki je gospodarna in
okolju prijazna in s katero slovenski nacionalnialski prevoznik Se poveje raven
kakovosti svojih storitev. Kot regionalni letalgiievoznik Adria Airways uspesSno krepi
svojo udelezbo v evropskem povezovanju. Partnergtuetalskimi prevozniki, kot so
Lufthansa, Air France in Austrian Airlines, je zdkboljSalo dostop Adrie Airways do
njihovih globalninh mrez. Zaradi pogodb z vkot stotimi letalskimi druzbami, predvsem
pa zaradi vstopa v zdruzenje Star Alliance, potaiketalsko vozovnico Adria Airways
lahko potujejo skoraj povsod po svetu. Adria Ainsge udelezenka Amadeusa, enega
najpomembnejSih distribucijskih sistemov. Sodelpge tudi z drugimi sistemi, kot so
Galileo, Sabre, System One in Abacus.

Poslovna filozofija podjetja je svobodno trzno ugema in osredotena na visoko
kakovost storitev. Z uvedbo strategije upravljaogmosov s strankami - CRM je potnik
postavljen v sredi® njihovega poslovanja. Trudijo se razvijati ngwi¥nozno raven

1 Vir: Adria Airways 1961-2001, 2001; Adria Airwaytranet).
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zadovoljstva stranke. Zavedajo se, da so kakovastymevanje in osebni pristop klju
dejavniki ohranjanja zvestobe potnikov. Adria Aiggakaze zndlnosti svoje dezele -
majhne in gostoljubne deZele, ki ponuja vrhunskeitse. Pomeni odpiranje Slovenije
navzven in s tem priblizuje njene ljudi drugim ndom po svetu.

1. 1. RAZVOJ LETALSKE DRUZBE ADRIA AIRWAYS D. D.

Adria Airways se je v svoji vekot Stiridesetletni zgodovini soita s Stevilnimi dogodki,
ki so zaznamovali njen razvoj. NajpomembnejSeldideogledamo v spodnji tabeli.

Tabela 1: Kratka zgodovina podjetja Adria Airways

Leto Dogodek/znailnosti
- Ustanovitev podjetja Adria Aviopromet
1961 - Prvi komercialni leti

- 1964 - odprtje novega letal&v Ljubljani
1961-1964 - Podjetje v Ljubljano preseli tehmio bazo, ki je bila do tedaj v Zagrebu

- 1968 - zdruZitev s podjetjem Interexport

- Podjetje se preimenuje v Inex Adria Aviopromet

1968-1970 - Obdobje modernizacije flote (prvo reaktivno ledal

- Poleti predvsem na srednijih in kratkih progah

- Afirmacija podjetju, kot enega najtoejSih prevoznikov naarterskem trzidu

1973-1980

- Ponesré se letalo na Korziki
1981

- Postanelanica Mednarodnega zdruZenja letalskih prevozn{kavA)
1984 - Nakup manjsih letal
- VKlju itev v regionalni promet

- lzstop iz sistema Inex

1986-1989 - 1986 - podjetje se preoblikuje v samostojno pipelja se preimenuje v Adria
Airways
- 1991 - osamosvojitev Slovenije
1991 - 2 leti blokirano poslovanje s strani Jugoslovansklasti

- Poskodba stirih letal med vojno
- Adria se preoblikuje iz preteznarterskega prevoznika v prevoznika na rednih
1992 progah

- Pristop v globalni distribucijski sistem Amadeus

- Adria postane partner nemske letalske druzbenbnfia
1996 - Krepitev sodelovanja z ostalimianicami Star Alliance

- Adria Airways in Croatia Airlines postaneta regidni lanici zdruzenja Star

2004 Alliance
- Ve ino prometa predstavljajo redni poleti
2005 - Adriina mreZa povezuje Ljubljano z vkot 40 destinacijami, vénoma v
Evropi.

Vir: Adria Airways d. d. 1961-2001, 2001.



1. 2. POSLOVNE DEJAVNOSTI ADRIE AIRWAYS D. D.

Glavne poslovne dejavnosti lahko razdelimo v Skripine:

Prevoza potnikovje njihova glavna poslovna dejavnost, s katerovstetu 2003

ustvarili kar 89 odstotkov prihodkov od prodaje p¥djetju nenehno skrbijo za to, da
letijo v terminih, ki so prijazni tako do potnikokot tudi do zaposlenih. Njihove
kapacitete so glede na panogo v kateri poslujegipogpreno dobro izkoriSene.
Odlikujejo se po visoki tehnni zanesljivosti vseh tipov letal.

Prevoza tovoraAdria Airways je od svojih zatkov leta 1988 do danes v prevozu
tovora v rednem prometu dosegla velik napredek.eBlas je prepoznavnost na
domaem, srednjeevropskem in balkanskem trgu. Oddelekozia tovora se je razvil v
zaokrozeno organizacijsko in tehnolosko enotoaketmo usposobljenim osebjem. Ta
dejavnost predstavlja le 4 odstotke prihodkov amtipje.

VzdrZzevanje letal za tretje oseldeetalsko druzbo Adria Airways odlikuje vrhunsko
tehni no znanje, ki temelji na 40-letnih izkuSnjah vzdideja letal proizvajalcev
McDonnel Douglas, Airbus in Bombardier. Svojo flatedrzujejo v skladu s standardi
Evropske unije (JAA) in na podlagi certifikata JARS5. Vsem letalskim druzbam v
Evropski uniji, ki imajo v svaoiji floti letala tip&€anadian Regional Jet (CRJ), ponujajo
storitve za vzdrZzevanje letal. Adria je v letu 200&stala prvi in edini pooblaéni
servisni center v Evropi za letala CRJ, kanadskedalovalca Bombardier. Do leta
2004 so opravili vzdrzevalna dela na sto letalgatiCRJ 200 in CRJ 700 drugih
letalskih prevoznikov, kot so Lufthansa, Air DoldmBritAir, Malev, Air Nostrum,
Australian Airlines in Styrian. Na letalih opra\japredvsem redna vzdrZzevalna dela
in modifikacije strukture in sistemov.

Ostale dejavnosti:Poleg rednih letalskin prog nudijo svojim potnikorudi
personalizirane storitve, kot npr. panoramski grelajlepSih slovenskih krajev in
obmoij ali osebni prevoz potnikov z letalom s tremi séddo vseh vgih mest s
Sportnimi letaliSi v Sloveniji in do bliznjih letaliS sosednjih drzav. Pod dodatne
storitve lahko priStejemo tudi rezervacije hotelogjem vozil Europcar in avtobusne
prevoze do letali®.




Slika 1: Strukturaistih prihodkov od prodaje v letu 2003

Vzdrzevanje letal za

tretje osebe; 4,00% Ostale dejawnosti;
3,00%

Prevoz towvora;
4,00%

Prevoz potnikoy;
89,00%

‘ O Prevoz potnikov B Prevoz tovora O Vzdrzevanje letal za tretje osebe O Ostale dejanosti

Vir: Letno poroilo Adria Airways d. d., 2003.
1. 3. LASTNISKA STRUKTURA PODJETJA ADRIA AIRWAYS D. D.

Leta 1993 se je zalo obdobje prestrukturiranja in sanacije podjefjakviru lastninskega
preoblikovanja Adrie Airways, je februarja 1996 Agga za sanacijo bank in hranilnic
pridobila stoodstotni delez druzbe. Konec leta 19V druzbo vstopila Nova ljubljanska
banka. Junija 1998 je bila lastniSka struktura eslad91% je v lasti Slovenske razvojne
druzbe in 9% v lasti NLB d. d.

Slika 2: LastniSka struktura podijetja Adria Airwaysd. (junij 1998)

LastniSka struktura podjetja Adria Airways d.d. (Ju nij 1998)

NLB D.D.
9%

SLOVENSKA
RAZVOJNA
DRUZBA
91%

‘I:I NLB D.D. m SLOVENSKA RAZVOJNA DRUZBA

Vir: Interni podatki Adria Airways d. d., 2005.

Danes je lastniSka struktura povsem druga Aktualno lastnisSko strukturo nam prikazuje
slika 3 na strani 7. Vénski, 56 odstotni delez ima Kapitalska druzba d.n@to ji z 20
odstotki sledi Slovenska odskodninska druzba. @©stiélniarje lahko po velikosti
njihovega lastniskega deleza unnamo med manjSe.

6



Slika 3: LastniSka struktura podjetja Adria Airwaysl. (januar 2005)

LastniSka struktura podjetja Adria Airways d.d. (Ja nuar 2005)
ZVON ENA 1D NFDSINVESTICIJSKI ZAPS:LI](EB'I\" IN
ONETA % KLA? D.D. ) INFOND
ZLATAD%' 2% ° INVESTICIISKA
1% DRUZBA D.D.
5%
KAPITALSKA
DRUZBA D.D. ZVON ENA
55% DAIMOND D.D HOIéE/)o"\IG
SLOVENSKA 296 "
ODSKODNINSKA
DRUZBA D.D.
20%
O ZLATA MONETA D.D. @ ZVON ENA I.D.
O NFD INVESTICIISKI SKLAD D.D. 0O ZAPOSLENI IN DRUGI
B INFOND INVESTICIJSKA DRUZBA D.D. @ ZVON ENA HOLDING
= DAIMOND D.D. O SLOVENSKA ODSKODNINSKA DRUZBA D.D.
B KAPITALSKA DRUZBA D.D.

Vir: Interni podatki Adria Airways d. d., 2005.
1. 4. ZAPOSLENI V ADRIA AIRWAYS D. D.

V internem gradivu Adria Airways navajajo, da jepeb njihovega podjetja odvisen od

znanja, ustvarjalnosti in odgovornosti vsakega maposlenih. V podijetju Ze desetletje
ustvarjajo delovno okolje, ki spodbuja strokovnoadsebnostno rast zaposlenih, kar se
odraza tudi v poslovnih rezultatih. V druzbi je doikonec leta 2003 zaposlenih 539
delavcev, od tega 138 v Ljubljani in 401 na Brnikay predstavlja 1 odstotek manj kot

konec leta 2002. 1z Tabele 2 lahko opazimo trendrgéevanja Stevila zaposlenih, kar gre
pripisati racionalizaciji poslovanja.

Tabela 2: Stevilo zaposlenih po letih

Leto 2001| 2002 | 2003 | 2004
Stevilo zaposlenih | 583 | 544 | 539 | 536

Vir: Interni podatki Adria Airways d. d., 2005.

Povprena starost zaposlenih v letu 2003 je 44 let (Paldy na strani 2). Pregled

izobrazbene strukture zaposlenih konec leta 206@Z® da ima 43 odstotkov zaposlenih
srednjeSolsko izobrazbo, 26 odstotkov zaposlersfe$olsko izobrazbo, 18 odstotkov pa
izobrazbo VII. stopnje. Pri ugotavljanju struktyse kvalificiranosti smo se naslonili na

strukturo, ki je uporabljena v kolektivnih pogodifah

2 Splo$na kolektivna pogodba za gospodarstvo vgehjaslednje kvalifikacijske razrede: I. enostavatd

Il. manj zahtevna dela, lll. srednje zahtevna dBlazahtevna dela, V. zahtevnejSa dela, VI. zelbtevna
dela, VII. visoko zahtevna dela, VIII. najzahte\8gejdela in IX. iziemno pomembna, najzahtevnejSa del
(Pu ko, 2001, str. 36).



Tabela 3: Stevilo zaposlenih po skupinah gledeabrazbo (na dan 31. 12. 2003)

Stopnja izobrazbe Llmpm v | v [VE VIl VIl |[IX |SKUPAJ
St. zaposlenih 7 | 10| 4| 50| 230 14095 | 1 2| 539
St. zaposlenih (v%) [0.2/1,9/0,7(9,3|42,7| 26 | 17,6/ 0,2 | 0,4 100

Vir: Letno poroilo Adria Airways d. d., 2003.

Podjetje podpira tudi odlitve zaposlenih, da nadaljujejo svojo Studijsko pottako
pridobijo nova znanja, ki jih vedno bolj konkure okolje tudi zahteva. Adria Airways v
svojem programu razvoja kadrov spodbuja pridobeannkcionalnih znanj, organizira
cilino usmerjena izobrazevanja, predvsem za srednyrhnji management, v okviru
druzbe pa izvaja tudi interna jezikovna izobrazgaarMenijo, da je izobraZzevanje
usluzbencev nalozba in ne stroSek (Slika 7 v FriR)g Iz Tabele 4 lahko razberemo
zvestobo zaposlenih do podjetja. Kar 177 zaposlemitoma 33% vseh zaposlenih je v
podjetju Ze vsaj 15 let.eprav je bilo v zadnjih letih v letalski panogi idgjenih na deset
tiso e delovnih mest, v Adrii niso odpwai delavcev.

Tabela 4: Stevilo zaposlenih po dolZini delovneal@im dan 31. 12. 2003)

Skupna delovna doba v druzbi Stevilo zaposlenihStevilo zaposlenih (v %)
od 0do5 let 47 9
nad 5do 10 let 55 10
nad 10 do 15 let 97 18
nad 15 do 20 let 177 33
nad 20 do 25 let 105 19
nad 25 do 30 let 48 9
nad 30 let dalje 10 2
SKUPAJ 539 100

Vir: Letno poroilo Adria Airways d. d., 2003.
1. 5. STEVILO PREPELJANIH POTNIKOV IN TOVORA

Iz slike 4 na strani 9 lahko opazimo tendencoamga Stevila prepeljanih potnikov v
zadnjih Stirih letih. Rast dosegajo kljub sploSmizk v letalski panogi, povenju
konkurence in majhnosti trga. Adria Airways je wul€2004 skupaj prepeljala 885 tiso
potnikov, kar je dva odstotka vekot v letu 2003. 765 tisopotnikov je prepeljala na
rednih linijah, 120 tiso pa na arterskih letih. Skupni izkoristek potniSke kabieebil v
letu 2004 nekoliko boljSi, 58- odstoten in za erustotno toko boljSi kot v letu 2003.
Adria je v letu 2005 povala svojo floto na deset letal; trem airbusom istige 48
sedeznim Canadairom se je pridruzilo Se sedmo Baiidrgevo letalo Canadair Regional
Jet s 50 sedezi. Prav za Adrijine potrebe preveaikbusi najbolj vplivajo na majhen
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izkoristek prostora (load factor) in prav zato yke bolj usmerjajo naarterske lete.
Stevilo letov Adria Airways se je v letu 2004 (1817letov) povealo za Sest odstotkov v
primerjavi z letom 2003 (17.756 letov).

Slika 4: Stevilo prepeljanih potnikov po letih
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Vir: Letna poroila Adria Airways d. d., 2001-2004.

Slika 5 prikazuje koliine prepeljanega tovora, kar sodi tudi v eno izrdegavnosti, s
katero se ukvarjajo v podjetju. Od leta 2002 zasledupadanje, kar gre pripisati
predvsem osredotanju na potniSki promet. Prevoz tovora je njihoeatpanska poslovna
dejavnost, s katero letno ustvarijo komaj Stiritotee prihodkov od prodaje (Slika 1 na
strani 6).

Slika 5: Koli ina prepeljanega tovora v tonah
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Vir: Letna poroila Adria Airways d. d., 2001-2004.
1. 6. IZKAZ USPEHA V PODJETJU ADRIA AIRWAYS D. D.
Izkaz uspeha je ranovodski izkaz, ki prikazuje prihodke in odhodkedjtjia v

dolo enem obdobju ter ustvarjen poslovni izid, dobljenpodlagi razlike med prihodki in
odhodki (Hoevar, 1995, str. 157).



Tabela 5: Izkaz uspeha v podjetju Adria Airwaysl.dod leta 2001 do leta 2004

Leto 2001 2002 2003 2004
Poslovni izid (EUR) 670.000 500.000 445.000 200.000

Vir: Letna poroila Adria Airways d. d., 2001-2004.

Adria Airways je v Stirih letih tretjega tistetja poslovala, v primerjavi z drugimi velikimi
prevozniki, z dobikom. Tudi v letu 11. septembra, torej leta 2001pgeljetje ustvarilo
dobi ek. ZnaSal je 670 tiscevrov. Nekoliko manjsi dobek, 500 tiso evrov, je ustvarila
Adria Airways leta 2002, ko je prvimorala plaati davek na dobek. V letu 2003 se je
dobi ek zmanjSal na 106,8 milijona tolarjev, torej 44&ot evrov. Leta 2004 pa je bilo
dobi ka le okoli 200 tiso evrov. Glavni razlog za zmanjSanje ddai pripisujejo dragemu
letalskemu gorivu in Stevilnim, za letalski prometugodnim, svetovnim dogodkom -
pojav Sarsa v Aziji, vojna v Iraku, nenehna nevatrteroristinih napadov na potniska
letala in sploSno recesijsko vzdusSje - zato je &ddrways v primerjavi z ostalimi podjetji
v panogi, nedvomno uspesno poslovala. Naraslidiosttoski, na katere letalski prevoznik
ne more vplivati, so pa nujni za njegovo dejavndsiko so narasli stroski letaliza 9
odstotkov, goriva za 5 odstotkov, stroski kontrdtenja pa kar za 17 odstotkov. Padec
dobi ka torej ne gre iskati samo v finem upadu Stevila potnikov, temveudi v ve i
prisotnosti nizko cenovnih prevoznikov in poaaju konkurence na trgih jugovzhodne
Evrope. Najveja problema, ki ze nekapsa vplivata na slabSo dokonosnost poslovanja
letalskin druzb, sta predvsem visoke cene kerozmavisoke pristojbine, ki jih
zaraunavajo letaliSa. Sicer pa si v Adria Airways neposredno korist, Kani zdruzenja
Star Alliance, obetajo prav pri omenjenih dveh zathe V partnerstvu z  velikimi
letalskimi druzbami bo Adria Airways v prihodnjehko tako dosegala boljSe pogoje za
poslovanje, kot pa si jih je doslej zagotavljalenaa

2. STRATEGIJA ADRIE AIRWAYS D. D .

V Slovarju slovenskega knjiznega jezika najdemdetago opredelitev pojma strategija:
Strategija pomeni postopke in nme za dosego kakega cilja (Slovar slovenskega
knjiznega jezika, 2002, str. 1320).

2. 1. POJEM STRATEGIJE

Strategija dosledno pomeni »generalova umetnost«{? 2003, str. 169). Pojem namre
izhaja iz stare gréne, pri emer »strategos« pomeni general. Zato tudi na kefas
podro ju opredeljujejo strategijo kot vedo o planiranju usmerjanju obseznih vojaskih
operacij, konkretneje pa kot premikanje vojaskilvsiajugodnejSi polozZaj pred dejanskim
spopadom s sovraznikom. Na podto poslovnih ved pojem strategije Se ni enotno
opredeljen, papa je najti razlina; SirSa in ozja opredeljevanja tega pojma. Haska
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Sola SirSe opredeljuje pojem strategije; in siceavp da je to opredelitev osnovnih
dolgoro nih smotrov in ciljev podjetja ter smeri akcije pali alokacije resursov, ki je
potrebna za dosego ciliev. OZje je Ze pojmovanije; &trategiji vidi splet odlatvenih
pravil, ki imajo doloene znailnosti in sluZijo izbiri kombinacij, ki so podjetjna voljo. Se
oZje je tisto pojmovanje strategije, ki vidi v nggpdstvo za doseganje planskih ciljev.

Na osnovi vseh teh opredelitev je mpreprosto rd, da lahko strategijo razumemo kot
strateSko kombiniranje aktivnosti, ki se medsebgpoalpirajo in rezultirajo v trajnejsi
konkurenni prednosti oziroma kot vsako moZno poslovno ugeepodijetja, ki obeta,e
bo uresniena, dosa strateSke cilje (Lahovnik, 2003, str. 6).

Strategije so praviloma rezultat ustvarjalneganavativhega napora v podjetju. Vsako
podjetie mora glede na svoj spediii poloZaj inovativho razvijati lastne strategije.
Oblikovanje novih strategij je Se vedno v dobrSrerm»umetnost«. Ta »umetnost«
oblikovanja strategij uporablja v najye mozni meri razpoloZljive podatke, tehnike in
analiti ne ter predvsem raziskovalne metode. Razpolagaupa Ze z doloenimi
teoreti nimi koncepti, na katere se lahko pri razvijanjuatggij v podjetju opremo. Prijem
pri oblikovanju strategij izhaja iz opredelitve thje e strategije podjetja glede na
poslanstvo, temeljne cilje, ki jih podjetje ima, giede na dosedanje razvojne programe
(Pu ko, 2003, str. 169).

Vsaka druzba, ki oblikuje svojo strategijo razvajara najprej definirati svoje poslanstvo,
vizijo in cilj, potem pa mora predvsem razumeti jganjen trg, kakSen je obseg tega trga in
kaksni so razvojni potenciali tega trga. Da bi tsegli, mora letalska druzba ugotoviti
kateri faktorji in v kolikSni meri vplivajo na njetrg in njegov razvoj. Faktorje lahko
razdelimo na tiste, ki so izven kontrole letalskegeevozniStva kot dejavnosti
(makroekonomski faktorji), in na tiste faktorje, ikhajajo iz same dejavnosti letalskega
prevozniStva (panozni faktorji). Po kami fazi oblikovanja strategije sledi faza izvedbe,
ko podjetje z uporabo razhih orodij in mehanizmov poskuSa urestii zastavljeni
strateski cilj in vizijo.

Na rtovanje strategije bom predstavil po klasimetodologiji strateSkega planiranja dveh
ameriskih avtorjev (David J. Hunger in Thomas L. &¥len). Celoten proces strateSkega
planiranja (Slika 6 na strani 12) predstavljajofaze: faza oblikovanja, faza uresewanja

in faza kontrole uresnévanja strategij.
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Slika 6: StrateSki model Hungerja in Wheelena
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okolje L » poslovanie I

- |

Vir: Hunger, Wheelen, 1995, str. 1.

2. 2. POSLANSTVO, VIZIJA, CILJI

Prva naloga direktorja podijetja je opredeliti vazgziroma poslanstvo podjetja. O potrebi
po oblikovanju vizije govorimo najv&rat v podjetjih, ki so v latentni ali akutni krjzi
medtem, ko gre v podjetjih, ki zaenkrat dosegapoxzaljive poslovne rezultate, praviloma
za vpraSanje opredeljenega poslanstva podjetja.

Vizija pomeni neko zaznavo okolja, ki ga Zeli posameatilpodjetje ustvariti na dolgi
rok, in pogojev od katerih je uresitev takSne vizije odvisna. Pri viziji gre za opis
organizacije, kulture podjetja, samega podjetjkentehnologije, dejavnosti v prihodnosti.
Gre za nekaksSno zasnovo nove Zelene prihodnogt,j&inato mogace sorazmerno zlahka
sporoati drugim v podjetju in v okolju podjetja. Oblikamje vizije je vedno nekako
grajenja vizije je tezko racionalno razloziti. Ti@r pa je mozno v zvezi z oblikovanjem
vizije pojasnjevati, pa se nanaSa na njene tri rgdagraditelie. Gre za podjetnisko
zaznavanje, ustvarjalnost in slog vodenja. Opredeljvizija podjetjia mora na zunaj
razlikovati podijetje od drugih podjetij (Pko, 2003, str. 125).

Poslanstvo podjetjaje obi ajno povezano z manj prvinami poslovne domisljije.
Opredelitev poslanstva naj poskuSa odgovarjatipradanje, kaj je in kaj naj bo poslovno
podro je podjetja. Poslanstvo - asih imenovano navedba namena, navedba filozofije,
navedba prepranj, navedba poslovnih ral ali navedba svojih poslovnih podijo- se
nanaSa tudi na nek na na okvirne opredelitve, kaj bo organizacija edsliala in kako se
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bo obnasSala. Za razliko od vizije, ki je stad zazelena slika organizacije v daoem
trenutku v prihodnosti, je poslanstvo dinaemn koncept. Kaze temeljne smeri gibanja in
obnaSanja podjetja. Poslanstvo je podjetiem potrepredvsem za notranje namene.
Zaposlenim kaze, kaj so temeljne Siroke usmeriudjetja. Pri razvijanju poslovnih
odnosov z zunanjimi udeleZzenci pa potrebuje paajgtpslanstvo najbolj za svoje
financerje, nekaj manj pa za odjemalce in dobgeii§u ko, 2003, str. 126).

Ciljev je v podijetju obiajno ve, zato je potrebno postaviti prioritete. Pazitpprebno, da
ne postavimo preveciljev in da so le-ti dogovorjeni in ne vsiljerW.sekakor je lazje
izpolniti cilj, ki je merljiv in konsistenten. V rs@rotnem primeru je nemog® spremljati
in ocenjevati dosezke, kakor tudi ne vzpostavi@imerno raven kontrole njihovega
uresnievanja. Cilji morajo biti tudi realistni, a hkrati morajo pomeniti izziv za
zaposlene. Po eni strani previsoko zastavljenidgijo do frustracij, po drugi strani pa
prenizko zastavljeni ne pomenijo izziv za zaposldasen naj bi bil tudi njihov prednostni
red, da v fazi uresnévanja ne podvomimo o tememu je potrebno dajati prednost
(Pu ko, 2001, str. 210).

Poslanstvo Adrie Airways

Adria Airways je podjetje, ki zdruzuje znanja s pmgh letalstva in nudi svojim strankam
vrhunsko storitev z inovativnim delom zadovoljniappslenih, lastnikom podjetja prinasa
ustrezen donos, ter deluje v ravnotezju z okoljem.

Vizija Adrie Airways
Zeli biti uspeden evropski letalski prevoznik, k& gazvija in raste, z moderno floto,

e

emer pa ohranja svojo lastno blagovno znamko. jBrikkv v Star Alliance, ki je
uveljavljena svetovna storitvena znamka naj bi é& dddatno prispevala k boljSim
rezultatom in dolgorai prepoznavnosti na trgu.

2. 3. ZADOVOLJSTVO POTNIKOV, NAJPOMEMBNEJSI SESTAVN | DEL
VIZIJE ADRIE AIRWAYS D. D.

Kakovost storitev Adrie Airways moramo ocenjevatiidika potnika, z drugimi besedami,
zadovoljstvo potnikov je merilo za kakovost storifgodjetja. Ko govorimo o kakovosti
storitev doloenega rednega potniSkega letalskega prevoznik&akovost opiSemo z
atributi kakovosti storitev, ki jih je mozno na nelain meriti in primerjati z drugimi
letalskimi prevozniki, saj tudi potniki izbirajo gvoznike na osnovi primerjave kakovosti
storitev in seveda cene. Temeljni atribut kakovestritev letalske druzbe je varnost, pri
emer pa je zagotovljena varnost ze absolutni prgoipobstoja letalskega prevoznika.
Sicer pa lahko atribute kakovosti storitev razdelina dva dela (Strokovha pomAdrie
Airways, 2005; rezultati vprasalnika):
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1. Atributi, ki niso povezani z neposrednim stikgootnikov z osebjem letalskega
prevoznika sovozni red (timing), frekvence, taost in rednost poletov, flota, urejenost in
istost potniSke kabine, gostinske storitve, progtajalnosti potnikov (Privilege Club),

medsebojna asovna usklajenost rednih linij, ter njihova usiagst z rednimi linijami
drugih letalskih prevoznikov. Adria Airways si padeva za im boljSo asovno
usklajenost rednih linij in to kljub temu, da toasih pomeni slabsi izkoristek flote, saj je
mozno dosegati ekononme izkoristke potniSke kabine samo v primere,zajame vse
skupine potnikov na rednih linijjah. To Se posebefleo do izraza pri uvajanju novih
destinacij oziroma pri dodajanju frekvenc na olesibjdestinacijah.

2. Atributi, ki so povezani z neposrednim stikontrpkov z osebjem letalskega prevoznika
pa so prijaznost in ustrezljivost kabinskega osebjaseh sluzb, ki so v stiku s potnikom,

npr. sprejemna sluzba, sluzba za izgubljeno pdljagldelek za stike s potniki; odzivanje
na pritozbe potnikov, prijaznost in ustreZljivostogajnega osebja (prodajna mesta,
booking, komercialisti), nagovori pilotov na letalu

V podjetju Adria Airways se zavedajo, da je nenetlzholjSevanje kakovosti storitev Kklju
do dolgorone uspesnosti podjetja, zato so v letu 2000epruvajati dva projekta in sicer
ISO 9001 in CRM.

Projekt ISO 9001 je namenjen predvsem podrobneraglgntu vseh poslovnih procesov,
odpravljanju morebitnih neracionalnosti in po pbir@onovnemu oziroma dodatnemu
definiranju posameznih procesov. Cilj projekta 18GD1 ni toliko pridobitev ustreznega
certifikata, temve dosei optimalnejSe odvijanje poslovnih procesov, hknaéi dosei
ve jo u inkovitost poslovanja, viSjo kakovost storitev ia je zadovoljstvo potnikov.

Znano je, da je poslovanje letalskih druzb in s momornost in prizadevanja zaposlenih,
orientirano predvsem na posame poslovne procese ter njihovo optimizacijo, prienpa
na potnika, kot komega uporabnika storitev in njegovo zadovoljstwtositvijo. Da bi to
premostili in preusmerili orientacijo podjetja izoglovnih procesov na konega
uporabnika, so v Adria Airways vsporedno z ISO 9@@tozili tudi projekt upravljanja
odnosov s strankami. S CRM Zzelijo, v skladu z ayih lastno vizijo, potnika in njegovo
zadovoljstvo s storitvami postaviti v sredSdelovanja celotne Adrie Airways. Vsak
zaposleni, ne glede na delovno mesto in delovnegeals svojim delom direktno ali pa
indirektno vpliva na atribute kakovosti storitew t&8 tem na zadovoljstvo potnikov z
njihovo storitvijo.

2. 4. NA INI ZA DOSEGANJE CILJEV POSLOVANJA

Osnovni cilj poslovanja je donos lastniSkega kaaitea nivoju 7 % (merjen v EUR) v 5
letih, ki bo dosezen s postopnim pogeanjem po eno odstotno ko letno.Podjetje Adria
Airways d. d. pa ima zastavljene Se Stevilne dragie (glede na rezultate vpraSalnika):
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reagirati za zadovoljstvo svojih strank, dodatnizevanje strosSkov, povati u inkovitost
dela, poveati Stevilo prepeljanih potnikov. Na temelju takmlblikovanih ciliev se je
potrebno vpraSati, kaj in kako je potrebno detdibi te planske cilje dosegli.

Cilje skuSa Adria Airways dose z naslednjimi aktivnostmi (Strokovna pomda\drie
Airways, 2005):

Prizadevanje za kakovostno pozitivno odstopanjéonjh storitev glede na
konkurenco,

vklju itev druzbe v Regional Star Alliance,

pove anje prodaje letalskih vozovnic prek spleta, karSbdo in cenilo ponudbo
potniku, druzbi pa znizevalo stroske distribucije,

pove ati Stevilo letov in prepeljanih potnikov,

razSiritev ponudbe za vzdrZzevanije letal tipa A 32Q@retje osebe,

dosledna uporaba tehnike »revenue management,

obvladovanje vseh vhodnih cen materiala in storitev

uvajanje kontrolinga v poslovanje druzbe in

izboljSanje zavarovalnih pogojev.

2.5. VSTOP ADRIE AIRWAYS V STAR ALLIANCE

Petnajst pomembnih svetovnih letalskih druzb, kizeood leta 1997 zdruzene v Star
Alliance, najmonejSo strateSko letalsko grupacijo na svetu, jerski razsiriti svoje
zaveznistvo tudi z manjSimi, a zanesljivimi letatskdruzbami. Kot regionalnolanico so

v svoje zdruzenje povabili tudi Adrio Airways. Srteso dobili priznanje, da so moderna in
u inkovita letalska druzba, ki izpolnjuje vse varmasttehnine in komercialne standarde
in zahteve. Sredifa ideja zdruZzenja Star Alliance je, da njihovargta dobi varno,
zanesljivo, uinkovito in visokokakovostno storitev, kadarkolige na krov katerekoli od
letalskih druzb, ki so vkljuene v Star Alliance.

Vsak regionalni lan mora imeti podporo ene od polnopravnianic Star Alliance.
Sponzor Adrie Airways je Lufthansa, kar je rezuttphovega dolgoletnega sodelovanja in
skupnih letov na dole@nih progah. Uradno se je njihovianstvo zaelo 15. 11. 2004. V
operativnem smislu se bdanstvo prielo najkasneje do sredine leta 2005, pred tem je
namre potrebno prilagoditi programe za spremljanje igragevanje pogostih potnikov ter
rezervacijskih sistemov ostalilanic Star Alliance. lani zdruzenja Star Alliance so Air
Canada, Air New Zealand, ANA, Asiana Airlines, Aiet, BMI, LOT Polish Airlines,
Lufthansa, Scandinavian Airlines, Singapore Aiin8panair, Thai Airways International,
United, US Airways in VARIG Brazilian Airlines. Tetalski prevozniki vsak dan ponujajo
ve kot 14.000 letov na 755 destinacij v 132 drzavalsyetu. S tem so pri Adria Airways
zartali svojo poslovno politiko mreznega prevoznika,ponuja globalno storitev - iz
Ljubljane po vsem svetu in obratno.
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S lanstvom v Star Alliance bo Adria Airways svojimtpikom ponudila najboljSe in
cenovno ugodnejSe povezave z vselanicami zdruZzenja po celem svetu, ter mrezi Star
Alliance dodala polete v okviru svoje mreze, preasusy jugovzhodno Evropo. Potniki
Adria Airways bodo po vkljuitvi imeli enake prednosti kot potniki ostalihanic,
vklju ujo ugodnosti za pogoste potnike, pristop do poseladtalnic in prijavo na let do
kon ne destinacije. Za Adria Airways pomeni vstop vr@kiance nadaljnji razvoj in tudi
obstoj. Pomembnih pozitivnih sprememb bodo deladhi lani Adria Privilege Cluba, saj
Star Alliance zagotavlja vsem pogostim potnikomkenagodnosti. Privilege Club je klub,
ki skrbi za zvestobolanov. Star Alliance sicer svojega lastnega kluinaan ga pa ima za
pogoste potnike vsaka ustanoviteljica te zvezek&$aa svoj nan zbiranja milj in tok
ter nagrajevanja. Med temi klubi ni povezave, kotviogo ala prenos tk. ZdruZuje pa jih
to, da lahko lani kateregakoli od teh petnajstih klubov zbirapje in koristijo proste
vozovnice, pridobljene z nabiranjem kona vseh linijah letalskih druzb Star Alliance.
Poleti so tokovani po pravilih izbranega kluba. Pomembna #nast in tudi prednost
klubov Star Alliance je ta, da so dodatno poveZans podjetji, ki niso zgolj letalska. Pri
marsikaterem klubu zae pogosti potnik zbirati milje Ze tisti hip, kotepi na letaliSe.
Potniki zbirajo toke z nakupovanjem v trgovinah na letali§ z najemom vozil, v hotelih
in drugje. Celo s telefoniranjem.

Na podlagi statistike mednarodnega zdruzenja lehajsrevoznikov IATA za leto 2003 je
vsak etrti globalni potnik letel s prevoznikom, lanjenim v zdruzenje Star Alliance. Po
izra unu dosezZenih potniskih kilometrov pa dani tega zdruzenja skupaj dosegli 25,4
odstotni delez svetovnega trgae k temu priStejemo Se regionalne letalske prekezim

na rtovano pridruzitev druzb South Africa Airways i\ Air Portugal v letu 2005, bosta
oba deleza Se narada. Projekcije kazejo, da bo zdruzenje Star Aderpo Stevilu
potnikov doseglo 25,7 odstotni, po dosezenih pkimi&ilometrih pa 26,7 odstotni delez
svetovnega trga ter bo tudi v prihodnje ponujalo le¢ov na ve destinacij kot katerokoli
drugo zdruzenje letalskih prevoznikov (Interna gragodjetja Adria Airways).

3. OPREDELITEV RAVNANJA ODNOSOV S STRANKAMI

Ravnanje odnosov s strankami ali na kratko CRM {@user Relationship Management)
pomeni poslovno usmeritev podjetja, oziromaimaazmisljanja, ki postavlja v sred&
aktivnosti vse stranke podjetja.

3. 1. KAJ JE RAVNANJE ODNOSQOV S STRANKAMI?

V literaturi in tudi v slovenskem poslovnem svetumojavlja veliko razlinih opredelitev
ravnanja odnosov s strankami, pgmer so pogosto v ospredju informatiki ter trzniki
(Hvala, 2001). Informatiki prikazujejo ravnanje adov s strankami predvsem kot
informacijsko podporo za poenotenje komunikacijsidti, za vejo u inkovitost klicnih
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centrov, boljSe »ciljanje« moznih strank, za bah8ziv na direktno posto itd., medtem ko
trzniki poudarjajo pomen zadovoljstva strank, enva&dne menjave in dolgorposti
sodelovanja. Vendar zahteva ravnanje trZzenjskilosom spremembe na vseh pogifo
poslovanja in pravzaprav predstavlja nov mozenmapravljanja podjetja (Hvala, 2001,
str. 2). CRM torej zahteva usmerjenost podjetjaromga vseh njegovih oddelkov na
posamezno stranko. Prepoznavanje, spremljanjedavegievanje potreb ter Zelja strank
omogo ajo podjetju vzpostavitev in ohranjanje vzajemnelydgoro nega odnosa, ki
prinaSa tako podjetju kot tudi stranki korist inde&oljstvo. Za dosego le-tega mora
podjetje prilagoditi celotno organizacijo, proceaktivnosti in ponudbo strankam. Hvala
(2001, str. 58-59) opisuje prilagajanje kot sposdbrhitrega odzivanja na spremembe v
potrebah deleznikov oziroma kot sposobnost podjeggotavljati strankam vse, kar
zahtevajo, ob vsakemasu, na Zeleni na in kjerkoli to Zelijo. Da podjetje ugodi
tovrstnim Zeljam in potrebam svojih strank, potijebprave informacije. Te informacije
pridobi skozi procese zbiranja, obdelave in an@iga podatkov, kar mu omogo
napredna informacijska tehnologija. Podjetje lahkprestano pridobiva podatke o svojih
strankah, jih s pom¢o tehnologij pretvarja v informacije in iz njihbrpa znanje, ki mu
omogo a razumevanje in predvidevanje obnaSanja strarmdqvadievanje njihovih potreb
in Zelja, razvijanje donosnejSih odnosov z njinmidblikovanje pregleda nad Zivljenjskimi
vrednostmi odnosov z vsako stranko (Profit from eEfive Customer Relationship
Management, 2001). S ponjo tehnoloskih orodij si torej podjetje ustvari npg ki mu
sluzi za oblikovanje pravih oz. mkovitih odlo itev pri nadaljnjem poslovanju in zan;
predstavlja mono konkurenno prednost.

Za boljSi vpogled v obravnavano podj® navajam Se nekaj opredelitev ravnanja odnosov
s strankami. Nekateri avtorji opisujejo ravnanjeasbv s strankami SirSe, drugi nekoliko
bolj poudarjajo trzenjski oziroma informacijski kd

Ravnanje odnosov s strankami ne pomeni samo opthzeivanke »od znotraj
navzven« in se spraSevati, kdo so stranke, ki lgjaja izdelke in storitve, ampak
tudi delovati »od zunaj navznoter« in gledati zikadizkuSenj strank ter njihovega
dozivljanja odnosa s podjetjem (Flores, 2002, 331). Podjetja, ki se pri tem
dobro oskrbijo z informacijami o potrebah in Zelghojih strank (ne le, kaj stranke
zelijo, temve tudi kako in kdaj), znajo oblikovati inkovite poslovne odlatve,
privabljati nove, predvsem pa obdrzati svoje ngjdlohosne stranke.

Po Meta Group pomeni CRM sodelovati s strankamiaane, katerim so stranke
najbolj naklonjene, razvijati najboljSe poti in Mm@ komuniciranja ter oblikovati
izbrane ponudbe za dolene stranke ali profile strank, oblikovati poslogmstem
in strategije za pridobivanje in zvestobo strank.

Ravnanje odnosov s strankami je strategija posfjavan komuniciranja s
strankami, katere cilj je pridobivanje informacij etrankah z namenom
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pove evanja njihovega zadovoljstva in lojalnosti ter j&ibl, daljSih in bolj
donosnih odnosov (lvastinoyi2000).

Login (2000, str. 18-20) opredeli CRM kot usklajeje poslovne strategije,
organizacije in kulture podjetja ter podporne infacijske tehnologije tako, da
vzajemno sodelovanje med stranko in podjetjem krsgkrSen odnos med njima in
je v obojestransko korist.

Velika ve ina slovenskih podjetij ne pozna svojih strank séine zavedajo pomembnosti
strank. Pomena uvajanja CRM se zaveneaazumemo izzive, na katere skusSa odgovoriti.
Pri tem so nam v pomaaslednja dejstva (Kova et al., 2004, str. 285):

Za organizacije je veliko drazje pridobivati noweaske, kot ponovno poslovati z
obstojeimi,

veliko drazje je pridobiti stranko nazaj, kot kideeti, da stranko obdrzimo,
razo aran kupec v povprgu slabo izkusnjo deli z drugimi,
veliko lazje je prodati izdelek obstojestranki, kot novi,

nekatere stranke so bolj dokonosne kot druge, nekatere so zaenkrat nedonosne i
druge bodo vedno nedonosne.

3. 2. KORISTI IN CILJI RAVNANJA ODNOSOV S STRANKAMI

Spoznavanje strank, razumevanje njihovega obnasanjaredvidevanje njihovih namer
omogo a podijetju prilagajanje in usmerjanje izdelkov swritev pravim strankam, ob
pravem asu in na prav nan. Tako osredotenost celothega podjetja na posamezno
stranko z uporabo informacijskih tehnologij pripamd hitrejSem in bolj unkovitem
poslovanju. Podjetja, ki poznajo svoje strankekdahistveno poveajo svoje prihodke ter
zmanjSajo stroske (Kustrin, 2002, str. 9). Ravnagaosov s strankami torej vpliva na
pove evanje dohodkov in hkrati na zmanjSevanje strosSkavr, posledino privede do
pove anja dobikonosnosti podjetja.

Za najpomembnejSi koristi koncepta CRM Reynold80® str. 129-132) izpostavi
privabljanje boljSih strank in zadrZzanje dobrihroma donosnih strank. Med kljoe cilje
pa uvrSa oblikovanje dolgoramih in donosnih odnosov z izbranimi strankami,
priblizevanje strankam na vsakem koraku ter maksinpe deleza podjetja v celotnih
izdatkih posamezne stranke. Med najpogosteje omiemijecilji ravnanja odnosov s
strankami je oblikovanje dolgornih in donosnih odnosov s strankami. Kot cilji CRid
se pojavljajo Se povanje zadovoljstva strank, zmanjSanje stroSkov svdeja s
strankami, pospeSevanje prodaje in pripravljanj@essih trZzenjskih aktivnosti ter
izboljsanje uinkovitosti celotnega podjetja (Bulusu, 2002). Raiskavi SIOUG (ZabkKar,
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2001), opravljeni med slovenskimi podjetji in sicgrorabniki Oracle orodij, je poglavitni
cili CRM - projektov izboljSanje zadovoljstva stkanTakoj zatem mu sledijo inkovito
upravljanje vzajemnega sodelovanja s strankamouepanost informacijskih sistemov ter
informacij. Finannim ciljem, npr. poveanju prihodkov od prodaje, pa podjetja pri
uvajanju reSitev CRM ne pripisujejo yega pomena.

3. 3. RAVNANJE ODNOSOQOV S STRANKAMI V ADRIA AIRWAYS

Adria Airways je svoje prve korake v smeri CRM ek Ze leta 1990, ko je ustanovila
program nagrajevanja rednih potnikov ter ga poimat® Privilege Club. Po zgledu
ameriskih letalskih druzb, ki so imele tovrstne greome Ze pred vekot 20 leti, je tak
program uvedla med prvimi v Evropi. V tem obdobguAdria Airways mono razSirila
mrezo rednih poletov in uvedla potovanje v poslonmazredu.

Osnova programa Privilege Club je bila vexss zbiranje milj, kasneje tk na poletih.
Oblika zbiranja in nagrajevanja se je z leti sprgaia in prilagajala trznim zakonitostim,
prav tako tudi Zeljam in potrebam potnikov. Stewihdlj je bilo po prvotnem programu
odvisno od razdalje med destinacijami, kasnejearsgk avozovnice. Potnikom v poslovnem
razredu so v zatku priznali 25 odstotkov dodatnih milj, kasnef@ &dstotkov. Sprva je
bilo Stevilo milj, potrebnih za nagradno vozovnicdwm|o eno po uspesnosti in zasedenosti
posameznih prog, kasneje so se zbrane milje po emlarednosti prerainale v bonus,
izrazen v denarju, s katerim jéan kupil nagradno vozovnico. V tem obdobju so tudi
uvedli elitno lanstvo. lani, ki so v koledarskem letu dosegli dadoo Stevilo milj, so
postali nosilci zlate ali srebrne kartice in bieldzni Se dodatnih ugodnosti, kot so jae
koli ina prtljage, brezplan prevoz v poslovnem razredu in vstop v letalipkslovne
prostore ter prijava na polet pri okencu za potmp&slovnega razreda.

Leta 1998 je Adria Airways za osnovo programa namesilj uvedla toke. Stevilo
nagradnih tok je odvisno od proge in razreda potovanja. Za ysalkt na rednih linijah
Adrie Airways potnikom priStejejo najmanj 500 kp dvojno Stevilo tok pa za polete v
poslovnem razredu, to je najmanj 1000. Vse zbranketse lahko koristi za nagradno
vozovnico ali kakSno drugo nagrado. Tabela 6 rensf0 prikazuje Stevilo t& za polet v
eno smer med dvema mestoma, ne glede na to, okater bi potovali. Tako je na primer
Stevilo tok za polet med Ljubljano in Parizom enako, kot zdep med Parizom in
Ljubljano. Destinacije so po najkrajSih razdaljadh Igubljane zdruzili v Stiri geografska
obmo ja (glej Sliko 7 na strani 20).
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Tabela 6: Stevilo nagradnih toza polet v eno smer iz/v LJ.

Obmo ja

Destinacije

To ke za polet v eno smer iz/v LJ.

Ekonomski
razred

Poslovni razred

A

Dubrovnik
Dunaj
Munchen
Sarajevo
Split
Zurich

500

1000

Frankfurt
Ohrid
Podgorica
Pristina
Skopje
Tirana

600

1200

Amsterdam
Barcelona
Bruselj
Istanbul
Kopenhagen
London
Manchester
Pariz

750

1500

Dublin
Moskva
Tel Aviv

900

1800

Vir: Interni podatki Adria Airways d. d., 2005.

Slika 7: Stiri geografska obmja za lete Adrie Airways
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V Privilege Club se je do novembra 2004 prijavikoj 30.000 potnikov, ki tvorijo
osnovo baze podatkov o strankah. Prevladujejo posk, predvsem slovenski drzavljani
v najbolj aktivnem Zivljenjskem obdobju. Raziskakigjh Adria Airways vsako leto redno
izvaja, so pokazale, da potniki tovrstne programatsajo kot obvezno dodatno ponudbo
letalskega prevoznikaJanstvo pa seveda v veliki meri vpliva tudi na pbprevoznika.
Izkazalo pa se je, da majhni letalski prevozniksv®jim lastnim programom in brez
povezovanja ne morejo konkurirati velikim. Tako feria Airways z vstopom vV
regionalno lanstvo Star Alliance za nagrajevanje pogostih iotnprevzela Lufthansin
program Miles & More in s tem omogta ve jo pestrost zbiranja in koriénja milj na
mreZzi poletov lanic Star Alliance. Tej mrezi so se v decembrufpfklju ile vse redne
proge Adrie Airways. lani Miles & More lahko na poletih z Adrio Airwaysridobijo od
125 do 2000 milj, odvisno od cene vozovnice. lasmo te milje Stejejo tudi za statusne
milje, katerih Stevilo dolaa pridobitev viSjega nivojalanstva. In ko lani viSjega statusa,
to je Frequent Traveller ali Senator, letijo nagaio Adrie Airways, pridobijo Se dodatnih
25 odstotkov mil].

Program Miles & More je bil ustanovljen leta 1993j& najStevilnejSi in vodilni program
za letalske potnike v Evropi. Danes Steje prekoiljamov lanov po celem svetu. Med
njimi je tudi veliko Slovencev, mnogi so hkrati tudani Privilege Cluba Adria Airways.
Program Miles & More temelji na zbiranju milj nala®gi mrezi poletov lanic Star
Alliance kot tudi na poletih partnerskih druzb skier niso lanice zveze. Dodatno je milje
mozno zbirati tudi na osnovi storitev drugih parjere kot so bivanja v hotelih, najemi
avtomobilov, z uporabo pldnih kartic ter z razlinimi bannimi transakcijami,
telefoniranjem in z nakupi v dolenih trgovinah.

Zaradi preobremenjenosti kluba se je Adria Airwbata 2001 odloila da ustanovi Center
za stike s potniki, znotraj katerega Se naprejjddiudi Privilege Club. Posamezniki in
korporacije tu dobijo vse potrebne informacije thiecenah vozovnic, reSujejo pritoZzbe in
oddajajo pohvale. V klubu skrbijo tudi za stalnonmkmikacijo s svojimi strankami
(obvestila o najnovejSih ponudbah, spremembahskem izbranih tokah, publikacije
Adrie Airways), ki poteka tako v pisni kot v elestrski obliki. Posebno pozornost
namenjajo tudi reSevanju pritozb, saj se v podjegqwedajo, da bo uspesno le tisto
podjetje, ki bo nezadovoljnega kupca obdrzalo ®h#Sitvijo njegove reklamacije. Zaradi
visokih stroskov trzenjskih aktivnosti nadalje bolj konkuremem trgu je ceneje kupvo
reklamacijo reSiti takoj, kot stranko izgubiti imighobiti novo (Strokovnha pomoAdrie
Airways, 2005).

4. ORGANIZACIISKA STRUKTURA

Organizacijska struktura ali organizacijska zgragias vsaki organizaciji nepogresljiv
organizacijski element. Beseda struktura je laeggskizvora in pomeni sklop, sestav,
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ustroj, nain graditve. Ne glede na to, da je pojem organjgkei strukture razmeroma
znan, se opredelitve organizacijske strukture etbkujejo.

4. 1. POJEM ORGANIZACIJSKE STRUKTURE
Nekatere opredelitve pojma organizacijske strukfungi nik, 1999, str. 44):

Strukture so raznovrstne kombinacije sestavin, dkiegano tvorijo celoto in so
medsebojno odvisne (Kral)).

Struktura je oblikovana iz povezav med dejavnikiséstavljajo organizacijo
(Peri ).

Struktura je sistem odnosov med ljudmi, da se oglale eno delo (Perrow).

S strukturo oznaljemo shemo organizacije, opisane vioge, predpiselruga
dolo ila (Mozina).

Iz navedenih opredelitev organizacijske struktigemogoe ugotoviti, da so osnhovne
prvine za opredeljevanje organizacijske struktuestavine organizacije in njihovi
medsebojni odnosi. Z vidika organizacijske stru&tuista pomembni predvsem dve
sestavini, naloge in pa njegovi nosilci. Organipka zgradba mora biti zgrajena tako, da
se izvajalci nalog v njej lahko zelo fleksibilnor@sajo. Pri tem pa sama ne sme biti niti
prilagodljiva niti spremenljiva. Organizacijsko w@wtturo moramo prilagajati stalnim
spremembam ciljev podjetja in drugim vplivnim dejdom organizacije. Z oblikovanjem
organizacijske strukture zelimo dosenjeno im bolj trajno stabilnost. Organizacijske
strukture obiajno prikazujemo grafno, v obliki organizacijskih shem ali organigramov.
Pri tem uporabljamo predvsem pravokotnike ite. Pravokotniki ponazarjajo nossvo
podro je delovanja, srtami pa si pomagamo, ko poskuSamo nakazati powssiamed
nosilci oziroma definirati njihove medsebojne odno®rganizacijske sheme morajo biti
grafi no pregledne in morajo jasno in nedvoumno izradeganizacijsko strukturo. Pri
organiziranju struktur upoStevamo temeljni @la strukturiranja: centralizacijo in
decentralizacijo. Centralizacija zahteva, da sejpeé&gaja na enem mestu, decentralizacija
pa, da se ista naloga opravlja na weestih. Z vidika centralizacije in decentralizacij
nalog v organizaciji, moramo razlikovati pet osnibvriipov organizacijskih struktur
(Lipi nik, 1999, str. 50-58):

Funkcijsko organizacijsko strukturo,
produktno (divizijsko) organizacijsko strukturo,
matri no organizacijsko strukturo,

dinami no mrezo,

projektno organizacijsko strukturo.
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V nadaljevanju bom na kratko predstavil vsako dtrikposebej in njene najpomembnejSe
zna ilnosti:

* Funkcijska organizacijska struktura

Funkcijska organizacijska struktura je centralizaaorganizacijska struktura. Oblikovana
je na zahtevi, da se mora vsaka funkcija oblikovataokrozene organizacijske nosilce.
Funkcijska organizacijska struktura je najpogost@jiganizacijska struktura; uporablja se
ze od nastanka prvih industrijskin podjetij. Presinde organizacijske strukture je
predvsem v njeni racionalnosti, ki se izraza v tdmse naloge iste funkcije opravljajo v
enem prostoru. Funkcijska organizacijska struktigrgporimerna predvsem za stabilno
okolje. V nestabilnem okolju pa se pokazejo njeiséudkcionalnosti.

e Produktna (divizijska) organizacijska struktura

Divizijska organizacijska struktura je decentrabna organizacijska struktura, ki temelji
na zahtevi, da morajo biti posamezne funkcije omjeane decentralizirano na ravni
proizvodnega programa oziroma programske trzndecalo panoge, znotraj proizvodnega
podjetja. Ta organizacijska struktura je znatnoj wllagodljiva in fleksibilnejSa od
funkcijske.

e Matri na organizacijska struktura

Matri na organizacijska struktura je svojska kombinadijmkcijske in divizijske
organizacijske strukture. Zanjo je zimo, da je zelo podobna projektni organizacijski
strukturi. Razlika je v tem, da sodelavci na prajettelajo po potrebi. Zato se menjata delo
na rednih nalogah v okviru stalne organizacijskekstire in delo na projektu kot v zgsni
organizacijski strukturi. Pri tem ima delavec dwaly.

e Dinami na mreza

Dinami na mreZa je organizacijska struktura, ki nevidnii, ajno preko raunalnikov,
povezuje konstruktorje, proizvajalce, delovno silargovce. Prednosti dinanme mreze
so predvsem v njeni dopustni prilagodljivosti, pyezrabi loveskih zmogljivosti in vei
u inkovitosti nasploh. Seveda pa ima dinana mreza tudi pomanjkljivosti (npre en
len v verigi zane delati za konkurenco, zaradi tega lahko progattdna mreza).

* Projektna organizacijska struktura
Projektno organizacijsko strukturo ali kratko pkdjeo organizacijo, uvajamo takrat, ko

zelimo dosei tiste cilje, ki zahtevajo visoko stopnjo usklageya velikega Stevila
posaminih aktivnosti, vezanih na doleni projekt, in jih ni mogce dosei z ustaljeno
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funkcijsko organizacijsko strukturo. Poleg tegajeaprojektna organizacijska struktura
primerna predvsem za izvedbo enkratnih nalog. Ritmgeorganizacija se oblikuje glede na
posamezne projekte s ciliem, da se projekt izvedaredvidenem asu, z doloenimi
stroski in v skladu z zahtevami nanika. V njej dobijo ljudje iz razlinih oddelkov
naloge, ki so potrebne za izvrSitev projekta. Wsgije, ki sodelujejo pri izvajanju projekta,
so dodeljeni vodji projekta, ki je v celoti odgoear za izvrSitev projekta. Ko je projekt
kon an, ljudi razreSijo teh nalog in jih dodelijo nj¥ion mati nim oddelkom ali pa
razporedijo na drugi projekt.

Zna ilnosti projektne organizacijske strukture (Lipik, 1999, str. 45):

Usmerjenost k nalogam,
sistemska usmerjenost,
asovna razporeditvena usmerjenost,
stroSkovna odgovornost,
organizacija z omejenimasom trajanja,
dinami ni zna aj,
interdisciplinarno timsko delo,
posebnost polozaja znotraj organizacije,
dvojni znaaj dejavnosti, ki jih mora opraviti projektna orgeacija,
storitveni znaaj dejavnosti, ki jih mora opravljati projektna argzacija.

Projektna organizacija je torej po svoji zasnopi tho dinamina, medtem ko so klasie
organizacijske strukture, ne glede na njihove wgea pretezno stathe. Pravilno
zasnovana in uporabljena projektna organizacijanjg izmed unkovitih organizacijskih
struktur, ki zamenjuje zastarele klas¢ organizacijske zasnove. Oblikovanje in uvajanje
projektne organizacije je na splosno zahtevno ivangino delo.

» Hibridna organizacijska struktura

Hibridna organizacijska struktura je tista, ki kamka znailnosti razli nih pristopov, da
bi zadostili specifinim strateSkim potrebam organizacije. W& podjetij zdruzuje
znailnosti funkcijskih, divizijskih, geografskih in mizontalnih struktur, da bi izkoristili
dolo ene prednosti in se izognili slabostim teh struktur

Zna ilnosti hibridne strukture so, da se oblikuje v znem do zelo negotovem okolju, kjer
se navade kupcev spreminjajo. Tehnologija je rk&ns nerutinska, med poslovnimi
funkcijami in poslovnimi enotami pa vlada medselopdvisnost. Cilj take strukture je
zunanja uinkovitost in prilagodljivost ter obenem tudi iokovitost in prilagodljivost
znotraj posameznih funkcij (Bosnjak, 2000, str..63)
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Prednosti hibridne organizacijske strukture so:

Podjetje lahko doseze prilagodljivost in koordipaana nekaterih podrgih ter
u inkovitost na ostalih,

boljSa usklajenost med cilji podjetja in cilji poghih enot,

boljSa koordinacija med in znotraj poslovnimi emoia

Slabosti hibridne organizacijske strukture pa so:

Moznosti za prekomerno povemnje administracije,
konflikti med poslovnimi enotami in centraliziranimoslovnimi funkcijami.

4. 2. ORGANIZACIISKA STRUKTURA PODJETJA ADRIA AIRWA YSD. D.

Za organizacijsko strukturo v podijetju Adria Airveaypi lahko rekli da jéhibridna, saj
vsebuje lastnosti razhih organizacijskih struktur. Podjetje kombinira azinosti
funkcijske in procesne strukture kjer gre predvsem za to, da se funkcijska stmaktu
obogati z elementi procesne strukture, kot so opposobljeni timi, osredotanje na
osnovno dejavnost (prevoz potnikov), telma podpora, skrb za kupce itd. Pri tej obliki
organizacijske strukture so vsi ljudje, ki deluj@jalolo enem procesu zdruzZeni tako, da
enostavno komunicirajo in koordinirajo svoja prieadnja in neposredno ustvarjajo
vrednost za stranke.

Slika 8: Organizacijska struktura podjetja Adriaways d. d.

UPRAVA

(" STRATESKO ) (" KORPORATIVNO )
PLANIRANJE IN KOMUNICIRANJE
RAZVOJ (Stabna sluzba)

| (Eiaihnae iy 4 -~ @@

(" VARNOSTIN ) (" SISTEM )

VAROVANJE KAKOVOSTI
(Stabna sluzba) (Stabna sluzba)

-

( SPLOSNA ) (" KADROVSKI IN )
PODPORA PRAVNI POSLI
(podro je) (podro je)

| 1 1 |

PRODAJA IN ZEMELJSKA VZDRZEVANJE LETALSKA FINANCE IN
MARKETING OPERATIVA LETAL OPERATIVA RA UNOVODSTVO
(sektor) (sektor) (sektor) (sektor) (sektor)
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Vir: Interni podatki Adria Airways d. d., 2005.
Pri vsaki organizacijski strukturi lahko lono njeno vertikalno in horizontalno
decentraliziranost. Pryvertikalni decentraliziranostigre za vpraSanje kako mm so
organizacijske enote vertikalno povezane. V primdeuse ukazi pojavljajo samo na enem
mestu in se strogo prenasSajo do zadnje oziromaamgg® organizacijske enote, govorimo
o nizki vertikalni decentraliziranosti. Visoka vikelna decentralizacija je znifna za vse
organske zgradbe, med katere spada tudi hibridgen@acijska struktura Adrie Airways
(Ve o vodenju in komunikaciji med razfiimi ravnmi v poglavjih 6 in 7). Vse
organizacijske strukture vsebujejo tudi svdmrizontalno decentralizacijo Gre za
vprasanje kako tesno so med sabo povezani posamestdi horizontalno in koliko imajo
sploh skupnega. Organizacijska struktura Adrie Ay® ima zelo nizko horizontalno
decentralizacijo, kar pomeni, da so organizacijskete horizontalno med sabo mo
povezane. Potrebnost koordinacije v podjetju naraglvisno od oblike soodvisnosti med
sektorji. im ve ja je ta soodvisnost, bolj je potrebna koordinadijakomunikacija.
Potreba po dobri komunikaciji se Se posebej kazektorju letalska operativa. Tu se
dolo a posadka s plani letenja. Posadke niso standgpdn@a so v posadki vedno drugi
lani. Zaradi tega mora delo potekati Se toliko lbsklajeno in se pred vsakim letom treba
dobro pripraviti. Potrebna je torej dobra koordifga komunikacija medlani posadke
in drugimi sektorji.

4. 3. MAKRO, MEZO IN MIKROORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Tako kot vse naloge v podjetju, se tudi organizkeij struktura deli na manjSe
organizacijske enote, vse do smotrno najman;jSe, iknenujemo delovno mesto. Ker je z
organizacijskega vidika enovito podjetje najboljagzima raven organiziranosti, bomo
pojme makro, mezo, in mikroorganizacijske strukinpeedelili na tej ravni.

Makroorganizacijska struktureenovitega podjetja je temeljna organizacijska digaa
skupnega poslovanja do kompleksnih poslov in omganjiska ureditev njihovih
medsebojnih razmerij. Vsaka organizacija vsebupgosano makroorganizacijsko raven.

Mezoorganizacijska struktur@ organizacijska zgradba organizacijskih enoapeznega
kompleksa poslov in organizacijska ureditev njitovhedsebojnih razmerij. Redke so
organizacije, ki ne vsebujejo venezoorganizacijskih ravni. Zato jih jeasih zelo tezko
opaziti. Da ne bi imeli tezav pri dolanju mezoorganizacijskih ravni, asih celo reemo,
da vse, kar ni makro in kar ni mikro, je mezoorganijska raven.

Mikroorganizacijska strukturge smotrna organizacijska razporeditev nalog plowheh
mestih znotraj posamezne organizacijske enote mamzacijska ureditev njihovih
medsebojnih razmerij (Lipnik, 1999, str. 45).
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4. 3. 1. MAKROORGANIZACIJSKA ZGRADBA DRUZBE

Makroorganizacijska zgradba druzbe je razvidnargawmigrama druzbe (glej Sliko 8 na
strani  25). [lenitev poslovanja na podhga in sektorje ponazarja vsebino
makroorganizacijske delitve dela, ki se dopolnjuespreminja skladno s spreminjanjem
organigrama druzbe.

Organiziranost delovanja druzbe na makro ravnagetdnja:

UPRAVA DRUZBE

SEKTOR: Prodaja in marketing

SEKTOR: Zemeljska operativa

SEKTOR: Vzdrzevanije letal

SEKTOR: Letalska operativa

SEKTOR: Finance in rainovodstvo

PODRO JE: Kadrovski in pravni posli

PODRO JE: Splosna podpora

STABNA SLUZBA: Korporativho komuniciranje
STABNA SLUZBA: Strate$ko planiranje in razvoj
STABNA SLUZBA: Sistem kakovosti

STABNA SLUZBA: Varnost in varovanje

4. 3. 2. MEZZOORGANIZACIJSKA IN MIKROORGANIZACIJSKA ZGRADBA
DRUZBE

Delitev dela na drugi ravni je razvidna mezzoorganizacijskih shem podrgj in
sektorjev (glej Prilogo 5 na strani 5). Mednje uar®io: sektor prodaje in marketinga,
sektor zemeljske operative, sektor vzdrZzevanijd, lsektor letalske operative in sektor
financ in raunovodstva. Krepitev procesne organiziranostimiero ravni je razvidna iz
seznama in vsebine procesov (glej Prilogo 6 naistia

Procese Adrie Airways delimo na (Poslovnik kakovésiria Airways d. d., 2003):

Procese vodenjao so procesi, ki omogajo vodenje Adrie Airways d. d.

Glavne proceseo so procesi, ki ustvarjajo glavne storitve Adfirways. V veini
primerov je za njih karakteristito neposredno dodajanje vrednosti glavni storitvi.
Podporne proceseto so procesi, ki v sploSnem podpirajo vse precas ve ini
primerov zagotavljajo potrebne vire za izvajanjeabis procesov.

Zunanje proceseto so procesi, ki vplivajo na skladnost storitgdrie Airways z
zahtevami, vendar jih izvajajo zunanji izvajalcidgdvornost za obvladovanje teh
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zunanjih procesov ostaja v domeni Adrie Airwaysiozge obvladovanje teh
zunanjih procesov vkljieno v sistem vodenja kakovosti Adrie Airways.

5. ORGANIZIRANOST DRUZBE

Organiziranost druzbe Adria Airways d. d. teme§ifankcijski in procesni delitvi dela. Po
deduktivni metodi se skupno poslovanje druzbe ngidiavni deli na sektorje in podija
poslovanja, na tretji ravni na oddelke, mdrti ravni pa na procese.

Pri organiziranju poslovanja so upoStevana nastedsploSna nala Pravilnik o
organizaciji, 2004):

Racionalnost poslovanja in izvajanje dela ob up@sipl tehnoloSkega reda in
predpisov (JAR, ustrezna zakonodaja),

gibljivost obstojee delitve dela in prepréev togosti v delitvi dela,

povezanost mikroorganizacije in delitve dela z dphenimi procesi,

fleksibilnost pri delitvi nalog znotraj delovnih gio ij,

odprava podvajanja nalog med delovnimi mesti,

racionaliziranje poslovanja in optimiranje stroskov

skladnost med dogovorjeno in zapisano delitvij@adel

sprotno usklajevanje organizacije, opisov delastemizacije,

usklajevanje nazivov delovnih mest za podobna deklotni druzbi,

skladen razvoj mikroorganizacije v vseh organizkdy enotah z organiziranostjo
druzbe,

izkoriS anje vseh razvojnih potencialov zaposlenih in

sprotno uvajanje pozitivnih reSitev in novosti \sfmvanje.

Pri lenitvi poslovanja na naloge uporabljamo tako fujske kot procesne naloge.
Funkcijske naloge izhajajo idenitve poslovnih funkcij, procesne naloge pa lenitve
delovnih in poslovnih procesov. lenitev funkcijskih in procesnih nalog zagotavlja
preglednost delitve dela. Na delovnih mestih izieajazvajajo tako funkcijske kot
procesne naloge. O izvajanju funkcijskih nalog jal@ poro ajo nadrejenim funkcijskim
vodjem (po hierarhni nadrejenosti), o0 izvajanju procesnih nalog padetzni poroati
skrbnikom oziroma koordinatorjem procesov (po psoc@adrejenosti).

Principi organiziranja poslovanj&ravilnik o organizaciji, 2004):
PLOSKA ORGANIZACIJA: Stiri ravni vodenja, preglednarganiziranost z
razmejevanjem zadolzitev na vseh vodstvenih ravneh.

PROCESNO ZASNOVANA ORIENTIRANOST: Krepitev procesnpovezav v
smislu dopolnjevanja funkcijske organiziranostiefiitev notranje verige dobavitelj
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- odjemalec) s krepitvijo procesov na posameznidr@gh in v sluzbah ter
opredeljevanje skrbnikov oziroma koordinatorjevqasov.

KREPITEV NEPOSREDNIH POVEZAV MED ORGANIZACIJSKIMI
RAVNMI: Sodelovanje med delovnimi podrov razli nih organizacijskih enotah.
CENTRALIZIRANJE, DELEGIRANJE, DECENTRALIZACIJA: Cenlizacija
podpornih sistemov in skupnih pravil delovanja ravni druzbe; delegiranje
pristojnosti in odgovornosti za izvedbo Ze sprijedidlo itev; decentralizacija
pooblastil in odgovornosti za m@ovanje, organiziranje, koordiniranje ter
nadziranje dela in poslovanja na operativni izvedb&vni (za odloanje).

ENOTEN POSTOPEK SPREMINJANJA ORGANIZACIJSKE STRUKREH:
Sem uvrSamo pravila za sprotno obvladovanje in posodaldjamjganizacijske
strukture pred izvedbo organizacijskih sprememimaro, mezzo in mikro ravni.

Zaradi enotnosti, razumljivosti in inkovitosti urejanja poslovanja je predsednik ugrav
pooblaSen za izdajanjeorganizacijskin predpisov. Ti za celotho druzbo urejajo
podrobnosti, povezane s standardi notranjega pasjav Organizacijski predpisi
predstavljajo interne dokumente druzbe, ki so ngemérurejanju vseh vidikov delitve
dela, razmejevanju pristojnosti in odgovornosti noeganizacijskimi enotami in ravnanju
z dokumentacijo v podjetju. Predpisi morajo bitiagki z veljavnimi zakonskimi predpisi
in splosSnimi akti druzbe.

Zaradi razumljivosti in unkovitosti urejanja poslovanja v posameznih orgaaijskih
enotah so direktorji sektorjev in podijpter vodje oddelkov in koordinatorji procesov v
soglasju s predsednikom uprave pool#as za izdajanje@rganizacijskin navodil. Ti za
posamezne organizacijske enote urejajo operatiwdropnosti internega poslovanja.
Organizacijska navodila morajo biti skladna z weljani organizacijskimi predpisi druzbe.

6. VODENJE IN KOORDINACIJA

Pojem vodenja Se danes nima povsem jasno izobliowefinicije. Med razlinimi
avtorji, tako domami, kot tujimi, se Se vedno pojavljajo nesoglagjade vsebine tega
pojma. Iz razlinih opredelitev lahko povzamemo, da\edenje »vplivanje na druge
(posameznike ali skupino) z motiviranjem in komemgem ter s svojo osebnostjo, da bi
im lazje dosegli zatane (skupne) cilje«Pusi, 2003, str. 10).

6. 1. RAVNI VODENJA V PODJETJU ADRIA AIRWAYS D. D.
Ravni vodenja temeljijo na hierarhiji nadrejendstipodrejenosti, ki izhaja iz funkcijske

lenitve dela. Podjetje ima v skladu s sodobninmmg@pi organiziranja 4 ravni vodenja, kar
je prikazano na shemi nadrejenosti in podrejenosti.
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RAVNI VODENJA:

RAVEN: Uprava druzbe Adria Airways d. d.
RAVEN: Direktorji podroij, direktorji sektorjev
RAVEN: Vodje oddelkov

RAVEN: Skrbniki procesov

PObdPE

Slika 9: Ravni vodenja v podjetju Adria Airwaysdl.

VOD-
STVC

SEKTORJI, PODROJA

ODDELKI

PROCESI

Vir: Interni podatki Adria Airways d. d., 2005.

Predsednik uprave (vrhnji vodja) je zadolzen za organiziranje, akéwnje in uinkovito
delovanje vseh ravni vodenja v druzbi, kot tudikekovost poslovanja in dolgonoo
ohranjanje in poveanje vrednosti kapitala druzb@&irektorji sektorjev in podro ij
(vrhnji vodje) so v skladu z dodeljenimi pooblastili in odgovormos zadolzeni za
predlaganje politike in strategije razvoja druzlee srednjerono in letho obdobje na
funkcijskih podrojih, ki jih vodijo. Zadolzeni so tudi za ngovanje in izvedbo merljivih
letnih poslovnih nalog, kakovost poslovanja, zasnimvizvedbo delov poslovnega mta,
posredovanje informacij za delo zaposlenim terjave strategije in funkcijskih strategij.
Dolzni so koordinirati delo zasnih delovnih skupin, procesov in medfunkcijskihayv,

jih vzpodbujati in spremljati njihove dosezke, teidi zagotavljati vire za konkretne
aktivnosti. Zadolzeni so tudi za neposredno voddoph in za prepreevanje zastojev v
procesih dela in poslovanja. Med njihove zadolzgpadajo tudi sploSne naloge s pogao
varovanja zdravja ljudi pri delu in varovanja pretranja.Vodje oddelkov (srednji vodje)

in pomo niki direktorjev sektorjev oz. podro ij ter skrbniki procesov so zadolzeni za
prenos splosnih poslovnih ciljev v natae operativne plane, cilje in postopke. Zadolzeni
so tudi za neposredno vodenje oziroma koordinirdejevanja ljudi ter za preprevanje
zastojev v procesih dela in poslovanja. Med njihoatge spadajo tudi sploSne naloge s
podro ja varovanja zdravja ljudi pri delu in varovanj@&prozenja.
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6. 2. POJEM KOORDINACIJE

Potreba po koordinaciji izhaja iz tehne delitve dela. Tehrma delitev dela je potrebna,
ker je skupna delovna naloga podjetja prevelikabidgpp mogel izvesti en samlovek,
zaradi esar jo je potrebno razdeliti. Kadar skupno delowmmogo razdelimo na
posamezne delne naloge in te na opravila, je potrglyoces poslovanja neprenehoma
povezovati, da lahko smotrno izvedemo skupno nalpgdjetja in uresnimo cilj
poslovanja. Z delitvijo dela se spremeni tudi vieggamisljen rezultat enotnega delovnega
procesa. Vsak od delnih sestavnih procesov, nareékaée bil razdeljen enotni delovni
proces, ima sedaj svoj posebni delni rezultat.

Kaj se zgodi, e usklajevanja ni? Zgolj delitev dela lahko vodzmeSnjavo. Tehnha
delitev dela lahko povzro vrsto problemov: neusklajenost dela, ciljev iameerij. e so
opravila medsebojno odvisna, lahkasovna neusklajenost bistveno vpliva na uspesnost
dela. Prav tako lahko pride do neusklajenosti \sfama. Vse to vpliva na visje stroske
podjetja. Zato je potrebno medsebojno usklajevattighbe, interese in cilje posameznikov s
temeljnim ciljem podjetja, slednjega pa tudi z ¢géwi. Koordinacija usklajuje interese
ljudi, njihova razumevanja in njihova razmerja,htez koordinacije podjetje ne bi moglo
obstajati, saj razdeljeno delo ne bi bilo ponovoegzano v skupno nalogo podjetja.

e zdruzimo zgoraj navedena razumevanja koordinapijdemo do ustrezne definicije
oziroma opredelitve tega organizacijskega pojawajeTtudi opredelitev koordinacije, kot
jo razume Lipovec (1987, str. 128).

Koordinacija je:
Povezovanje in prilagajanje razmerij in organiza&ih struktur s ciljem delovanja,
z okoljem in medsebojno,
usklajevanje vseh procesov v zdruzbi glede nadeilpvanja po obsegu inasu
(med preteklostjo in sedanjostjo, odvisno od olplja
da bi imbolj smotrno uresnevali cilj delovanja

Brez koordinacije tehnna delitev dela ne bi bila mogm ravno tako tudi podjetje ne bi
moglo obstajati, saj razdeljeno delo ne bi bilo @oro povezano v skupno nalogo
podjetja. Zato tudi pravi Lipovec, da organizaajastane Sele s koordinacijo (Lipovec,
1987, str. 124).

6. 3. VRSTE KOORDINACIJE

V grobem razlikujemo dve vrsti koordinacije:
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Samoniklo ali neformalno koordinacjjijer se vzpostavi koordinacija namerno.
Namerna ali formalna koordinacij&j ima dva podzvrsti:

a. direktivna koordinacija

b. prostovoljna koordinacija

V namernem organizacijskem procesu, ki je sestavie upravljanja in ravnanja,
vzpostavljamo koordinacijo namerno, v nenamernemgssane samoniklo.

Namerna ali formalna koordinacijge torej lahko izvaja na dva maa. Prvi nain je z
ukazi, zapovedmi, kjer nadrejeni podrejenim natandoloi podrobnosti v zvezi z
opravljanjem dela, medtem ko drugi madeluje na prostovoljni osnovi koordiniranja
zaposlenih. V nasprotju s prostovoljno koordinapigieka direktivna koordinacija tako, da
dobi posameznik natana navodila, kaj, kako in kdaj mora izvesti da@no nalogo.

Direktivna koordinacijatemelji na predpostavki ravnatelja, da ima in mionati popolno
oblast nad podrejenimi. Ta tehnika je uporabnatizlaszrednih okoliSinah, kadar je
potrebna hitra akcija in niasa za posvetovanje. Ravno tako je uporabna tede osebje
zelo raznoliko, neizobrazeno in neiniciativno. Tak in koordiniranja je velikokrat
po asnejSi, zahteva precej veela in je navadno tudi draZzji (Lipovec, 1987, $81).

Poznamo dve glavni vrsti direktivne koordinacij@; $ta hierarhina koordinacija in
koordinacija z dokumentacijddierarhi na koordinacija poteka tako, da delovanje na
podrejenih delovnih mestih povezuje neka nadrejebkast. Vendar je pri tej obliki
koordinacije slabost ta, da nobeden posameznikare minkovito razreSevati vseh nalog
koordinacije, ki bi jih dobival s podrejenih delokinrmest. Druga slabost pa je ta, da je
tezko dobiti popolnoma natame informacije o izvajanju nalog na podrejenih aalb
mestih, ki pa so za nataro koordinacijo nujne. Medtem Kaordinacija z dokumentacijo
poteka tako, da delovno mesto, ki pe z izvajanjem naloge, le-to opiSe v posebnem
dokumentu, ki potem kroZi od enega delovnega nasstirugega, ki morajo izvesti kaksen
del iste naloge, na vsakem pa sprozi ze v napgg\wtwjena opravila (Lipovec, 1987a, str.
131).

Za prostovoljno koordinacijge znailno, da leni organizacije sami usmerjajo vsak svoje
delovanje in ga prilagajajo delovanju drugilenov. Pogoj je, da vsalden pozna cilje
skupnega delovanja, okolige in dejavnike, ki vplivajo na to delovanje t®og mesto v
strukturi in v skupnem delovanju. Ravno tako je ggogla se interesi in cilji lenov
skladajo s cilji zdruzbe ali podjetja.e so vsi pogoji bolj ali manj izpolnjeni, je lahko
prostovoljna koordinacija tudi tnkovita in hitra. Vendar vsi ti pogoji ne morejatib
vedno izpolnjeni. To je Se predvsem zired za veja podjetja, kjer vsaklen ne more
zadostno poznati skupnih ciljev in okoiis poslovanja. Ravno tako so lahko interesi
lanov velikokrat tako razlni, da so lani pripravljeni sami koordinirati akcije zgolj v
omejenem obsegu. Seveda pa na skladnost ciljevnteresov vpliva tudi oblika
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upravljanja. Nekatere oblike upravljanja omogjo ve jo skladnost, druge manjSo ali pa
predstavljajo neskladje med interesanov podijetja. Zaradi tega poteka koordinacija
vedno tudi direktivno. Vendar pa ostane oshova es#kordinacije prostovoljna
koordinacija (Lipovec, 1987, str. 130).

Podjetja lahko prostovoljno koordinacijo tudi usmg. Usmerjajo jo ne samo z
razvijanjem skupnih preprnj, ampak tudi s konkretnejSimi doilb poslovne politike in
tudi s pravili za odloanje. Ravno tako pridejo v postev tudi raaé omejitve pooblastil
posameznim delovnim mestom. S tem dosezZejo dalgeatge doloenih oseb in njihove
odlo itve v skladu z nameni podjetja (Lipovec, 1987, 81).

Slika 10: Vrste koordinacije

KOORDINACIJA

SAMONIKLA ALI NEFORMALNA NAMERNA ALI FORMALNA
KOORDINACIJA KOORDINACIJA
|
| | |
DIREKTIVNA KOORDINACIJA PROSTOVOLJNA KOORDINACIJA
|
I 1
HIERARHI NA KOORDINACIJA KOORDINACIJA Z DOKUMENTACIIG

Vir: Lipovec, 1987, str. 130.

6. 4. SISTEM KOORDINACIJ IN PORO ANJE O DELU V ADRIA AIRWAYS
D.D.

V Adria Airways obstajajo koordinacije, ki so opedigne v poslovniku kakovosti. Poleg
opredeljenih koordinacij se v druzbi razvijajo Sslednje oblike koordinacij:

Poro anje o izobrazevanijih sluzi prenosu znanja in informiranju o strokovnih
novostih.

Intredisciplinarni timi (za obvladovanje stroskov, za razvoj zaposlenih, za
izboljSevanje kakovosti, za razvoj storitev)postajajo stalna oblika timskega dela.
Sestavljeni so iz kljuih vodij, strokovnjakov in koordinatorjev procesoki
aktivno vodijo in usklajujejo aktivnosti pri izvajau programa izboljSevanja
kakovosti poslovanja.

Druga poro anja (o dosezkih s sluzbenih poti, o ugotovitvah inSpgkv, o
pomembnejSih razgovorih s poslovnimi partnerji adpbno).
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Poro anje o delu poteka v smeri od izvajalcev k nadigjevodjem organizacijskih enot
(funkcijska organiziranost), oziroma v smeri ddnov procesov k skrbnikom procesov
(procesna organiziranost).

7. INTERNE KOMUNIKACIJE V PODJETJU

Interno komuniciranje pomaga zaposlenim razumesigy@anje zdruzbe in tudi spoznati,
kako bi sami lahko doprinesli k iemu uspehu, zato je nujno, da so zaposleni sezmanj
z narti, politiko in cilji druzbe. Na ta nan podjetje doseze v pripadnost zdruzbi in
motiviranost zaposlenih (Rozman, 2000, str. 25).

Pri sami opredelitvi internega komuniciranja seapokar nekaj tezav, vena literature se
namre ukvarja bolj s tehnikami, kot s pojmom internegankiniciranja. Sistemi
komuniciranja so izpeljani iz ciljev organizacijgato se bistveno razlikujejo od
komuniciranja v skupini.

Skupinsko komuniciranje temelji na spontani aktstho lanov, medtem ko je
komunikacijski sistem izpeljan iz ciljev organizgciCilji, norme in vrednote so bistveni
za vzpostavitev slehernega komuniciranja, ki prasegposredne medsebojne stike. Da bi
bili komunikacijski sistemi v organizaciji inkoviti, morajo biti usmerjeni. Dose
moramo omejitev komunikacijskih kanalov, sicer prido hrupa v sistemu. Sistem torej
pomeni omejevanje moznih kanalov na Stevilo potitelim ustreznih kanalov. Selekcija
ustreznih kanalov nastaja na podlagi kriterijeinkovitosti, kar pomeni doseganje ciljev
organizacije.

Poznamo zelo raznovrstne komunikacije, zato bodio gistemi komuniciranja razini.
Ker pa pomeni realizacija ciliev prehod iz obstega stanja v novo stanje, mora
komunikacijski sistem upoStevati oboje; zdruZzewadira tako normativni kot realni vidik.
Variabilnost sistemov se s tem posein je praktino neomejena. Pomen vertikalnega
komuniciranja se stopnjuje tudi z rastovelikostjo organizacije.

» im ve ja je organizacija, tem bolj se razvijajo vertikalkomunikacije, medtem, ko
predstavljajo horizontalne komunikacije v tem pmm&onstanto. Stopnjuja delitev dela

prav tako vodi v razvijanje vertikalnih komunikgciertikalno komuniciranje poteka
pretezno od zgoraj navzdol v primerih, ko deliteelad ne raste vzporedno s
profesionalizacijo, in bolj pogosto od spodaj namzg primerih, ko profesionalizacija
raste vzporedno z diverzifikacijo dela« (Mozinardn i , 1990, str. 44).

Za rast in nadaljnjo diverzifikacijo organizacije gato bistvene vertikalne komunikacije,

za te pa je zndno, da niso osebne ampak hierartd. Ker niso spontane, ampak
normativne, je razumljivo, da temeljijo na nione glede na to, kdo to mdzvaja in kako.

34



Sistematina distribucija podatkov poteka uspesno tedaj, &oppvezana s statusno
strukturo organizacije oziroma s sistemom viog. gdopa pomeni selekcionirano,
normirano in zaradi tega sistematizirano dejavnost.

Pri internem organizacijskem komuniciranju ne gee z2golj za ustvarjanje prijazne klime,
ampak vse bolj za vpeljevanje internega komunigaranstrateSko upravljanje organizacij
Z namenom uresrevanja organizacijskih, poslovnih ciljev. Za tak3aslanstvo internih
komunikacij kot organizacijskega podsistema, paogotne zado®jo ve le tehnina,
takti na znanja in ve$ne s podroja komuniciranja, temveso potrebna tudi strateSka in
upravljalska znanja. In navsezadnje velja opozdutii na iluzijo, da so komunikacije
sploh kdaj zakljuene.

7. 1. FORMALNA IN NEFORMALNA KOMUNIKACIJA

Interna struktura organizacije in njena hierarlp@gojujeta nastanek dolenih odnosov
med zaposlenimi, ki se lahko razvijajo med posainkgzmposameznimi oddelki na
horizontalni ravni ter med nadrejenimi in podrefanitorej vertikalno. Govorimo pa lahko
tudi o diagonalni komunikaciji, to so komunikacijged osebami in enotami, ki niso med
seboj v neposredni hierarhi odvisnosti.

Komunikacijski sistem v organizaciji je v veliki mepod vplivom delovanja
organizacijske strukture. Tako kot druge sistendi &omunikacijskega v organizaciji
izgrajuje vodstvo organizacije. Zato je zaradi nekh vrednot in prepranj managementa
odvisno, kakSen bo komunikacijski sistem (Kiay 1998, str. 15).

e so odnosi med zaposlenimi neformalni, bo tudi koikacija neformalna in obratno.
Neformalne komunikacije se odvijajo predvsem v ragn{neformalnih) skupinah.

7. 2. INTERNO KOMUNICIRANJE V PODJETJU ADRIA AIRWAY S D. D.

Komuniciranje v druzbi Adria Airways se odvija naveth ravneh.Horizontalno
komuniciranje se odvija med procesyertikalno komuniciranje pa je usmerjeno na
pretok informacij med vodstvom in zaposlenimi.

Horizontalno komuniciranje na nivoju vodstva druimeka
enkrat tedensko na operativhem kolegiju druzbe,
enkrat meseano na sistemskem kolegiju druzbe.

Horizontalno komuniciranje na nivoju sektorjev/podj poteka
na operativnem kolegiju sektorjev/podijoin/ali v drugi obliki obvladovane
distribucije nalog/sklepov/pord v obeh smereh horizontalne in vertikalne
komunikacije,
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enkrat mesano na sistemskem kolegiju sektorjev/podiro

Vertikalno komuniciranje poslovnih informacipd kolegija druzbe preko kolegijev
sektorjev/podraij, poteka v krozni tedenski obliki. Vasu med dvema operativhima
kolegijema druzbe prihajajo v prvem delu tedna @ast informacije s strani uprave
druzbe, preko vodstev sektorjev/podyoin vodij oddelkov/skrbnikov procesov do
zaposlenih in nato v drugem delu tedna v oblikinatnih in novih informacij v nasprotni
smeri, od zaposlenih do uprave druzbe. Za verttkddomuniciranje na nivoju vodstva
druzbe je odgovoren predsednik uprave, pod nivojodstva pa so za vertikalno
komunikacijo poslovnih informacij v obe smeri odgowi direktorji sektorjev/podraj in
vodje oddelkov.

Za nenehno komuniciranje preko intraneta - AdriaTNRlaniranje, pripravo in izvedbo
rednih letnih zborov je odgovoren vodja Korporadga komuniciranja. Vsak zaposleni
Adrie Airways je odgovoren za svojmformiranost - v smislu stalnega spremljanja
obvestil na Adria NET-u kot pomembni obliki vertikaga internega komuniciranja.

» Operativni kolegij druzbe

Operativni kolegij druzbe je namenjen obravnavirapenih zadev na nivoju druzbe.
Operativni kolegij druzbe praviloma enkrat tedensklicuje in vodi predsednik uprave, ki
je odgovoren tudi za zapisnik operativnega koledjijgbe.

Operativni kolegij druzbe sestavljajo (Poslovnilkk&aosti Adria Airways d. d., 2003):

Predsednik uprave,

pomo nik predsednika uprave za stratesSko planiranjanaj,
direktorji sektorjev/podraj in

vodja korporativhega komuniciranja.

Enkrat meseno predsednik uprave namesto operativhega kolsgijae sistemski kolegij
druzbe.

e Sistemski kolegij druzbe

Sistemski kolegij druzbe je, poleg operativnih zadeamenjen predvsem obravnavi
sistemskih zadev, kot so: organiziranje druzbetesiskakovosti, varnost in varovanije,
ocena doseganja zastavljenih ciljev na nivoju deuZBistemski kolegij druzbe enkrat
meseno, praviloma ob koncu meseca, sklicuje in voddpesinik uprave, ki je odgovoren
tudi za zapisnik sistemskega kolegija druzbe.
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Sistemski kolegij druzbe sestavljajo (Poslovnik &adsti Adria Airways d. d., 2003):

Predsednik uprave,

pomo nik predsednika uprave za strateSko planiranjaanaj,
pomo nik predsednika uprave za Sistem kakovosti
direktorji sektorjev/podrgj in

vodja korporativhega komuniciranja.

» Operativni kolegij sektorja/podro ja

Operativni kolegij sektorja praviloma enkrat tedemssklicuje in vodi direktor
sektorja/podroga, ki je odgovoren tudi za zapisnik operativnegkegija sektorja/podrga.

Operativni kolegij sektorja/podrfa sestavljajo (Poslovnik kakovosti Adria Airwaysdl,
2003):

Direktor sektorja/podrga,
pomo nik direktorja sektorja/podrga in
vodije oddelkov.

Zaradi narave dela in dinamike procesov sektorgpga se lahko direktor
sektorja/podrga odloi za zmanjSanje pogostosti operativnih kolegijevojesga
sektorja/podrga na 14 dni, ali da celo povsem nadomesti operatikolegije
sektorja/podrga z drugo obliko obvladovane distribucije nalodgglov/poroil v obeh
smereh horizontalne in vertikalne komunikacije.

Enkrat meseno direktor sektorja/podrga namesto operativhega kolegija sklisistemski
kolegij sektorja/podrga, katerega sklic, enkrat mese, je obvezen.

8. SPREMINJANJE ORGANIZACIJE

Spreminjanje je venoma prvi pogoj za uspesno delovanje organizacijgrihodnosti,
vendar porablja zmoznosti organizacije, hkrati jgatydi tvegano. Zato je naloga
managementa, da strokovno in zavzeto oblikuje imraz mozne vsebine in poteke
spreminjanja, ga dobro pripravlja in udejanja (Tay 2002, str. 749). lzvedba sprememb
je torej zahtevna in tvegana naloga, vendarpodijetje zeli obstati, mora spremembe
spodbujati. V obdobju hitrih sprememb bodo prezivelusmerjevalci sprememb, ki v
spremembah vidijo priloznost. Enega glavnih izzivaa podjetja tako predstavlja
preoblikovanje podjetja v usmerjevalca spremembr, gameni, da mora podjetje
na rtovati metode iskanja in predvidevanja spremenmbutiejaniti pravi nan uvajanja
sprememb (Drucker, 2001, str. 76).
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8. 1. POIMOVANJE SPREMEMB

Sprememba v podjetju je opredeljena kot preoblikgyanternih virov, sistemov in
procesov dela kot prilagoditev organizacije na eahtin spremembe v okolju (Vizjak,
1994, str. 851).

Rozman (2000, str. 121-125) definispreminjanje kot oddaljevanje zdruzbe in njene
organizacije od obstojega stanja k bolj zazelenemu prihodnjemu stanjupidaove ali

u inkovitost organizacije in uspesSnost zdruzbe. Navedli naslednje vrste sprememb v
podjetju:spremembe v tehnologiji ali procesihspremembe proizvodoy spremembe v
organizaciji in strategijah ter spremembe ljudi Zlasti v zadnjem asu so pogoste
spremembe organizacije v podjetjin. Podjetia zmagejs Stevilo ravnalnih ravni,
decentralizirajo proces odlanja, vse bolj prevladujejo vodoravne organizaeijskukture

in timi ter zunanje izvajanje dejavnosti.

Pri uvajanju sprememb se pogosto pojavijo ovirgriémogoajo, da bi bili dosezeni cilji
spreminjanja organizacije, kar vpliva tudi na zn8empnje uspesnosti podjetja, saj je
spreminjanje organizacije povezano s stroski. Odpati spremembam se lahko pojavijo
na ravni podjetja (bojazen, da bo del podjetja ligavojo mo, zaradi konfliktov med
poslovnimi funkcijami, ki izhajajo iz nasprotujb si ciljev), na ravni oddelkov (odpor
proti novi kulturi, ki vpliva na predhodno povezaholanov oddelka in pripadnost
skupini) ali na ravni posameznika (zaradi negottvgsede poslabSanja polozaja v
prihodnosti) (Rozman, 2000, str. 122).

Odpore proti spreminjanju organizacije lahko pretimos s komuniciranjem (odprava
odpora, povezanega z nerazumevanjemkov in ciljev) in s sodelovanjem (vkljitev
niZjih ravnalcev in zaposlenih v projekt) (Vizjak994, str. 27).

8. 2.SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

Spreminjanje organizacijske strukture je eden Kl orodij, ki jih managerji uporabljajo
za prilagajanje organizacije spremembam v okolju zEZevanje stopnje negotovosti
okolja (Robbins, 1994, str. 206). Oblikovanje uste organizacijske strukture je eden
klju nih dejavnikov zagotavljanja prilagodljive orgargga. Ustrezna organizacijska
struktura predstavlja urejenost, ubranost in stasii organizacije, medtem ko neustrezna
struktura pomeni zavoro, ki preprge hitrejSe prilagajanje podjetja zahtevam okolja.
Organizacijska struktura mora biti dinama, fleksibilna, ki bo zmozZna hitrega
prilagajanja in odzivanja na spodbude in spremewmbleolju in bo omogaoala pravoasno
izrabo porajajoih se trznih priloznosti. Stabilnost in fleksibikto sta temeljna cilja
oblikovanja organizacijske strukture sodobne orgaaije (lvanko, 1999, str. 48).
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Dolo ena organizacijska struktura ustreza potrebam aageije v doloenem trenutku in
ko se le-te spremenijo, se mora ustrezno sprentaditorganizacijska struktura oz. oblika
organizacije (Hellriegel, Jackson, Slocum, 1990,318). Nobena organizacijska struktura
ne zagotavlja unkovitosti v vsakem okolju. Organizacijsko strulkduje potrebno
prilagoditi razmeram v organizacijskem okolju (Rpb&ales, 1999, str. 81). Drucker
(2001, str. 20-26) ugotavlja, da ne obstaja enaasgmava organizacijska oblika.
Posamezna organizacijska struktura je nanprémerna za dolene naloge v dol@nih
razmerah ob dol@nem asu. Namesto da bi iskali eno samo pravo orgarskacobliko,

se morajo managerji naiti, kako iskati, razviti in preizkusiti organizgsko obliko, ki bi
bila najbolj ustrezna za opravljanje dane naloge.

8. 3. POSTOPKI ZA DOPOLNJEVANJE IN SPREMINJANJE ORG ANIZACIJE

Enoten postopek spreminjanja organizacijske strekse izvaja v 6 korakih (Pravilnik o
organizaciji, 2004):

1. KORAK: Definiranje potreb po organizacijski dépitvi oziroma spremembi
(odgovorni direktor).

2. KORAK: Analiza prednosti organizacijske dopokeit oziroma spremembe
(odgovorni direktor).

3. KORAK: Strokovna utemeljitev organizacijske dbptve oziroma spremembe
(odgovorni direktor).

4. KORAK: Posredovanje predloga z utemeljitvijo prejem predsedniku uprave
(odgovorni direktor).

5. KORAK: Dopolnitev splosnih aktov in postopkovr tposredovanje sprejete
odlo itve direktorjem in svetu delavcev (predsednik upja

6. KORAK: Uveljavitev dopolnitev in sprememb v psak(odgovorni direktor,
sodelujoi vodje in predsednik uprave).

8. 4. PRINCIPI NADALIJNEGA RAZVOJA ORGANIZACIJE

Organizacija dela in poslovanja v druzbi se moikagajati zahtevam poslovnega okolja,
za kar so zadolzeni predsednik uprave, direktajtarjev oziroma podrg, njihovi
pomo niki ter vodje oddelkov in koordinatorji procesolri tem mora biti v ospredju
pove evanje konkureme sposobnosti podjetja in krepitev vseh dejavnilkovplivajo na
poslovne rezultate.

Druzba mora v prehodnem obdobju pri razvoju orgacije upoStevati nekaj
pomembnejSih principov krepitve konkuree sposobnosti (Strokovna pomd@drie
Airways, 2005):

Privrzenost strateSkim ciljem (uresevanje vizije),
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privrzenost kakovosti (izgradnja sistema kakovosti)

usmerjenost k naraikom (poveevanje kakovosti storitev nad pakovanji),
krepitev strateSkih partnerstev,

procesno usmerjenost (obimkovitem delovanju funkcijske delitve dela),

timsko delo (postopno uvajanje medfunkcijskih tifov

vklju evanje vseh zaposlenih v timsko delo (postopnoamyajoperativnih timov
za kakovost),

nenehno izboljSevanje procesov, kakovosti storitexed loveskin odnosov in
znanja vseh sodelavcev.

SKLEP

Slovenija je 1.5. 2004 postala polnopravdanica Evropske unije (EU). Integracija v
Evropsko unijo pomeni vstop na skupni evropskistigh pravic brez notranjih meja. EU,

ki s petindvajsetimi lanicami Steje skoraj 500 milijonov prebivalcev,pod popolnoma
nove moznosti na podru ekonomskih in trgovinskih odnosov. Prav zatoedAdria
Airways v zadnjem asu velik poudarek n&obrazevanje tudi o organizaciji, saj se
zavedajo, da lahko le dobro usposobljen kader karzkuma zahtevnem letalskem trgu.
Letalski trg bo v prihodnosti obvladovalo le nekgromnih letalskinh podjetij s svojimi
stratesSkimi partner;ji, ki bodo imeli svoje mrezepeedene po celem svetu. V partnerstvu z
velikimi letalskimi druzbami, predvsem z vstopomzaruzenje Star Alliance, si Adria
Airways v prihodnje prizadeva doseboljSe pogoje za poslovanje, kot pa si jih jeldps
zagotavljala sama. Potrebno bo dos&evilne spremembe v organizaciji druzbe in se
hkrati zavedati, da so spremembe na raili organizacijskih podrgih medsebojno zelo
povezane in soodvisne.

Razvoj v smeri unkovitegaravnanja odnosov s strankamiizhaja iz koncepta trzenja, ki

v srediSe poslovanja postavlja stranke same. Bistvo komacgpt zadovoljevanju zelja in
potreb strank in hkrati v oblikovanju dolgoroh odnosov z njimi. Osnovni cilj Adrie
Airways je varno, udobno in po zmerni ceni prepeljati potnike ter z njimi ohraniti
dolgoro ni odnos (Ugotovitev je podana na osnovi rezultaforaSalnika). Osredotenost

na stranke je osnova trzenja, temeadga na odnosih. Pri tem se, kot orodje trZzenja na
osnovi odnosov, uporablja neposredno tr7eria katerega je znina baza podatkov o
strankah ter komuniciranje s strankami s pgmmedijev, ki omogoajo merljiv odziv.

Tradicionalne, hierarhne, formalizirane organizacijske strukture, ki poudarjajo
velikost, jasnost in imajo veliko Stevilo ravni, gt@jajo vse manj zndne za danaSnja

¥ Namen Enotnega evropskega akta, ki je bil podpfsanuarja 1986, je bil vzpostavitev obnjm brez
notranjih meja, kjer je omogen prost pretok blaga, ljudi, storitev in kapitala.

4 Med poti neposrednega trzenja sodijo: neposrediemje po posti, telefonu, katalosko trzenje, tieigvin
drugi mediji. NajnovejSo neposredno trZzenjsko pmtppedstavljajo elektronske poti (Kotler, 1996, 3{76-
782).
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podjetja. Sodobne organizacijske strukture pougarjpomen uenja, hitrosti in
fleksibilnosti. Strukture so vse bolj proZzne, ddcalizirane, splogne in poudarjajo
horizontalno sodelovanje. Hierarhija ne izginja g&w, vendar se njena stopnja le
zmanjSuje in se ne odpravlja v celoti, kajti daloa stopnja hierarhije je le potrebna. Vse
ve je hibridnih organizacijskih struktur. TakSno ituali podjetje Adria Airways d. d. Le-
ta zdruzuje znalnosti razli nih organizacijskih struktur. S tem izkoristi predt in se
izogne slabostim dol@nih struktur.

Potreba pdoordinaciji izhaja iz tehnino razdeljenega dela. Sledniji je razlog, da je wutp
podjetja dostikrat vei, kot v primeru, e bi vsak posameznik izpeljal celotno delovno
nalogo sam. V velikih primerih je to zaradi kom@aksti delovnih nalog nemoga
Vendar se vse pozitivne posledice tehei delitve dela uresnjo le z uspesSno
koordinacijo in uspeSnim vodenjem.

Pomembna nalogaternega komuniciranja je skrb za zdrave in dobre odnose med
vodstvom in zaposlenimi oziroma na sploSno med glapomi. V podjetju so zaposleni
mnenja, daodnosi med zaposlenimpomembno vplivajo na kakovost in rezultate dela.
Glede na rezultate vpraSalnika je dobila ta kaiggarajviSjo povpreno oceno 4,6 (na
lestvici od 1 = sploh se ne strinjam, 5 = zelo smjam; Slika 5 v Prilogi 8). Urejene
interne komunikacije pov@jo obutek pripadnosti organizaciji, prav tako se pae
sposobnost prilagajanja hegotovemu zunanjemu gksdjuso zaposleni bolj samozavestni
in samostojni. Obravnava zaposlenih kot premozemjse kot stroska, je izhodi& nove
paradigme internega organizacijskega komunicirakjapresega nekdanje enosmerno
obveSanje zaposlenih; prehaja namied preprostega informiranja, preko enosmernega in
vse bolj tudi dvosmernega komuniciranja, od uspimala in izobraZzevanja do
motiviranja ter navsezadnje do participacije zagmsl pri upravljanju in s tem delitve
odgovornosti. Tako zaposleni najbolje vedo, nedgjikn je storiti, ampak tudi zakaj to
po nejo. Komuniciranje v podjetju Adria Airways se @dwa dveh ravnetHorizontalno
komuniciranje se odvija med procesvertikalno komuniciranje pa je usmerjeno na
pretok informacij med vodstvom in zaposlenimi. Vsa#posleni Adrie Airways je
odgovoren za svojo informiranost - v smislu periogga spremljanja obvestil na intranetu
- Adria NET kot pomembni obliki vertikalnega intexga komuniciranja.

Pomen uvajanjapremembza podjetje je velik, kar je tudi vzrok, da je qgdno zagotoviti
im bolj uspeSen proces uvajanja sprememb v podjegdjetja se pri uvajanju sprememb
sre ujejo z razlinimi stopnjami odpora proti spremembam, ki jih frpbno pravoasno
prepoznati in poskusSatim bolj uspesSno minimalizirati, kajti popolna odpaaodpora je
malo verjetna oziroma skoraj nemogo Da bi premostili odpor proti spreminjanju
organizacije je potrebno komuniciranje in sodelgean zaposlenimi. Zaposleni morajo
biti pravo asno obvesSeni in ustreznamotivirani pri vseh morebitnih spremembah (glede
na rezultate vprasalnika je dobila ta kategorij@igg povpreno oceno 4,1 (na lestvici od
1 = sploh se ne strinjam, 5 = zelo se strinjamkeéSB v Prilogi 8). V obdobju hitrih
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sprememb bodo prezivela le tista podjetja, ki ves@mbah vidijo priloZznosti. Zaradi
enotnosti, razumljivosti in unkovitosti urejanja poslovanja je predsednik ujprav

pooblaSen za izdajanjeorganizacijskin predpisov. Ti za celotho druzbo urejajo
podrobnosti, povezane s standardi notranjega pasjav
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Priloga 1
Seznam uporabljenih kratic

AA - Adria Airways

APC (Adria Privilege Club) - Program nagrajevanja rédpotnikov v Adiji Airways

A320 (Airbus Industrie 320) - Tip letala

CRJ (Canadair Regional Jet) - Tip letala

CRM (Customer Relationship Management) - Managemeravjpnja odnosov s strankami
EU (European Union) — Evropska skupnost

EUR - Euro, denar Evropske skupnosti

IAA - Inex Adria Aviopromet

IATA (International Air Travel Association) - Mednarodndruzenje letalskih prevoznikov
ISO (Intrnational Organization for Standrtization)- Majji svetovni tvorec standardov
kakovosti s sedezem v Zenevi.

JAA (Joint Aviation Authorities) - Zdruzeni letalskigani EU

JAR (Joint Aviation Requirements) - Skupni letalskeg@pisi

JAT - Jugoslovanskhero Transport

MD 80 (McDonnell Douglas 80) - Tip letala

M&M (Miles & More) - NajStevilnejSi in vodilni program za redne letalske potnike
Evropi.

NLB d.d. - Nova ljubljanska banka d.d. (delniSka druzba)

SIT - Slovenski tolar

SRS- Slovenski raunovodski standardi

SVL - Sektor vzdrzevanje letal



Priloga 2

Tabela 1: Povprena starost v Adria Airways d. d.: po sektorjih, pmgih in oddelkih (na dan
1. 1. 2004)

Zap. st. Naziv Povpre na Stevilo Od tega Od tega
sektorja starost zaposlenih moski Zenske
1. Uprava 48,3 3 2 1
Stratesko
2. planiranje in 45 3 1 2
razvoj
Korporativno
3. komuniciranje 47,5 2 / 2
Varnost in
4. varovanje 46 2 2 /
Sistem
5. kakovosti 37,3 3 3 /
Podroje
6. splosna 47,5 23 15 8
podpora
Podroje
7. kadrovski in 46,6 6 / 6
pravni posli
Sektor prodaja
8. in marketing 41,8 98 28 70
Sektor
9. letalska 42,4 188 116 72
operativa
Sektor
10. vzdrzevanje 43,1 136 118 18
letal
Sektor
11. zemeljska 42,8 31 16 15
operativa
Sektor finance
12. in 39,9 41 7 34
ra unovodstvo,
SKUPAJ 44 536 308 228

Vir: Interni podatki Adria Airways d. d., 2005.
2



Priloga 3

Tabela 2: Izkaz poslovnega izida — razSirjena elgid SRS

(v tiso tolarjih) 2003 2002
1. isti prihodki od prodaje 28.373.5285.315.736
2. Proizvajalni stroski prodanih proizvodov (z atigacijo) 22.984.724 20.379.472
oziroma nabavna vrednost prodanega blaga

3. Kosmati poslovni izid od prodaje (1-2) 5.388.802] 4.936.264
4. StroSki prodajanja (z amortizacijo) 3.657.82®8.511.198
5. Stroski sploSnih dejavnosti (z amortizacijo) 859 792.753
a) Normalni stroski sploSnih dejavnosti 766.676 644.060
b) Prevrednotovalni poslovni odhodki pri neopredenét 10.037 16.365
dolgoro nih sredstvih in opredmetenih osnovnih sredstvih

c¢) Prevrednotovalni poslovni odhodki pri obratnibdstvih 108.357 132.328
6. Drugi poslovni prihodki (s prevrednotovalnimigbavnimi 62.083 62.274
prihodki)

7. Finanni prihodki iz delezev 30.919 32.722
a) Finanni prihodki iz delezev v podjetjih v skupini razen 28.486 32.714
pridruzenih podjetjih

c¢) Drugi finan ni prihodki iz delezev (s prevrednotovalnimi 2.433 8

finan nimi prihodki)

8. Finanni prihodki iz dolgoronih terjatev 461 324
c¢) Drugi finan ni prihodki iz dolgoronih terjatev (s 461 324
prevrednotovalnimi finamimi prihodki)

9. Finanni prihodki iz kratkoronih terjatev 1.232.2738 1.091.116
a) Finanni prihodki iz obresti in kratkoranih terjatev do podijetij 519 331
v skupini razen do pridruzenih podijetij

c¢) Drugi finan ni prihodki iz obresti in kratkoraih terjatev (s 1.231.754) 1.090.7895
prevrednotovalnimi finamimi prihodki)

10. Finanni odhodki za odpise dolgornih in kratkoronih 1 -

finan nih nalozb

c¢) Prevrednotovalni finami odhodki pri drugih finamih 1 -

nalozbah

11. Finanni odhodki za obresti in iz drugih obveznosti 2088 | 2.221.844
a) Finanni odhodki za obresti in iz drugih obveznosti dajeti] 1.441 2.464
v skupini razen do pridruzenih podijetij

c¢) Drugi finan ni odhodki za obresti in iz drugih obveznosti 2.600| 2.219.380
13. isti poslovni izid iz rednega delovanja 105.597| (403.095)
14. Izredni prihodki 95.493| 1.730.358
15. Izredni odhodki 65.802| 1.177.132
a) Izredni odhodki brez prevrednotovalnega popraagtala 65.802 1.177.132
16. Poslovni izid zunaj rednega delovanja (14-15) 29.691 553.226
17. Davek iz dobika, ustvarjenega zunaj rednega delovanja 28.600 30.185
19. isti poslovni izid obra unskega obdobja 106.688 119.946

Vir: Letno poroilo Adria Airways d. d., 2003.
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Tabela 3: PomembnejSi podatki o poslovanju

Postavka/leto enota 2001 2002 2003
Prihodki v 000 sit| 26.124.996¢ 28.232.530 29.794.755
EBIT v 000 sit| 1.208.302 861.872 1.058.955

isti dobi ek v 000 sit 160.581 119.9446 106.688
Sredstva v 000 sit| 35.345.543 30.287.571 27.651.999
LastniSki K v 000 sit| 9.650.010 9.769.956 9.873.098
Donosnost kapitala v % 1,74 1,24 1,12
Kapital/dolg v % 27 32 36
St. prepeljanih potnikov 801.247 814.15¢ 864.368
Prepeljan tovor v tonah 4.173 4.620 3.650
St. letal 7 7 8

Vir: Letno poroilo Adria Airways d. d., 2003.

Priloga 4

Tabela 4: Matrika kljunih odgovornosti in pooblastil v podjetju Adria Mays d. d.

PROCESI VODENJA

Vodenje druzbe

Predsednik uprave

Vodenje sektorja/podria

Direktor sektorja/podrga

Vodenje oddelka

Vodja oddelka

Vodenje projekta

Vodja projekta

GLAVNI PROCESI

Marketing

Direktor sektorja A, C

Prodajanje storitev

Direktor sektorja A, B, C

Zagotavljanje zemeljske oskrbe

Direktor B- Zemealjsiskrba

VzdrZevanije letal

Direktor C- VzdrZzevanije letal

Izvajanje letalskih prevozov

Direktor D- Letalskaepativa

Upravljanje stikov s potniki

Direktor A- Prodajaimarketing

PODPORNI PROCESI

Kadrovanje

Direktor F- Kadrovski in pravni posli

Zagotavljanje informacijske
podpore

Pomo nik predsednika uprave

Organiziranje druZzbe

Direktor F- Kadrovski in praposli

Opravljanje pravnih poslov

Direktor F- Kadrovskipravni posli

Opravljanje sploSnih poslov

Direktor G- SploSna parch

Opravljanje finanno-
ra unovodskih poslov

Direktor E- Finance in rainovodstvo

Komuniciranje z javnostmi

Vodja H- Korporativno kamiciranje

Zagotavljanje sistema kakovosti

Predstavnik vodgtviakovost

Zagotavljanje varnosti in
varovanja

Direktor F- Kadrovski in pravni posli

Vir: Interni podatki Adria Airways d. d., 2005.




Priloga 5
Mezzoorganizacijske sheme podjan sektorjev

Slika 1: Sektor prodaje in marketinga

PRODAJA in MARKETING

(sektor)
IATA MEDNARODNI IN
MEDKOMPANIJSKI ODNOSI
I 1
PLANIRANJE IN REDNI PREVOZ POTNIKOV CHARTER PREVOZ
MARKETING (oddelek) POTNIKOV
(oddelek (oddelek
- komercialni plan letenja pravljanje trgov prodaja
- distribucijski sistemi - rezervacije in prodaja vozovnic - obwa
- potniSke tarife - predstavnistva
- trzne raziskave
- stiki s potniki

- trzno komuniciranje
- informacijska tehnologija

Vir: Interni podatki Adria Airways d. d., 2005.

Slika 2: Sektor zemeljska operativa

ZEMELJSKA
OPERATIVA
(sektor)
1 1 1 1
PREDSTAV- ZEMELJSKA NABAVA PODPORA ZEMELJSKI PREVOZ TOVORA
NISTVA (oddelek) OPERATIVE (oddelek)
NA LETALIS IH (oddelek)
(oddelek)
- operativno koordiniranje - nabava - procedure in nadzor - prodaja
zemeljske oskrbe - kontrolaraliza stroSkov - iskanje prtljage in odSkodningprejem in
- potniski servis - oskrbarpkov - izgubljeno najdeno odprava tovora
bra un
odpora
repoza



ovora
Vir: Interni podatki Adria Airways d. d., 2005.
Slika 3: Sektor vzdrzevanja letal

VZDRZEVNJE
LETAL
(sektor)

INZENIRING OPERATIVNO DELAVNICE MATERIALNA TEHNICINO
(oddelek) VZDRZEVANJE (oddelek) PODPORA IN USPOSABLJANJ
(oddelek) TEHNICNA E
PRODAJA (oddelek)
(oddelek)
- tehni na podpora - linijsko vzdrzevanje - logistika
operatorja - bazno vzdrzevanije - tehna komerciala
-tehnoloSka podpora - operativna priprava - ekonomika storitxzlrZzevanje
vzdrzevanja letal
Vir: Interni podatki Adria Airways d. d., 2005.
Slika 4: Sektor letalska operativa
LETALSKA
OPERATIVA
(sektor)
1 1 1 1
FLOTA A320 FLOTA CRJ KABINSKO PODPORA USPOSABLJANJ
(oddelek) (oddelek) OSEBJE LETENJA E POSADKE
(oddelek) (oddelek) (oddelek)

- tehnoloSka priprava letenja
- planiranje posadk
- operativno spremljanje letenja



Vir: Interni podatki Adria Airways d. d., 2005.

Slika 5: Sektor financ in ranovodstva

FINANCE IN
RA UNOVODSTVO

(sektor))

[RA UNOVODSKI NADZOR OBDELAVA PODATKOV }

FINANCE RA UNOVODSTVO OBRA UN IN PRORATE
(oddelek) (oddelel) (oddelek)

- zakladnistvo - ra unovodstvo rerpte

- terjatve in obveznosti - davki in druge terjatve - obra un

Vir: Interni podatki Adria Airways d. d., 2005.
Priloga 6
Poslovne in strokovne funkcije ter procesi druzbe

POSLOVNE IN STROKOVNE FUNKCIJE TER PROCESI SEKTORJA PRODAJA
IN MARKETING

Vodstvo sektorja
Na rtovanje, usmerjanje, organiziranje ter nadzor @ashja sektorja,
oglaSevanije in trzna promocija,
sklepanje pogodb,
organiziranje prodajne mreze.

IATA
Planiranje, izvedba in nadzor nad izobrazevalnirngpami za sektor,
spremljanje in prewevanje zakonskih predpisov, strokovne literaturednarodnih
pogodb s podrqga letalstva ter IATA dolall,
udelezba na IATA konferencah,
koordinacija z drugimi oddelki.



Mednarodni in medkompanijski odnosi
Pravna podpora pri sklepanju mednarodnih in medlemnipgkih pogodb,
spremljanje in prewevanje zakonskih predpisov, strokovne literaturednarodnih
pogodb s podrga letalstva ter IATA dolail,
pomo pri sklepanju pogodb v zvezi s tarifami.

Planiranje in marketing
Oblikovanje sezonskega plana letenja na podlagegd povprasevanja, mednarodne
zakonodaje, IATA zahtev, bilateralnih sporazumov nrednarodnih komercialnih
pogodb ter izdelave gantograma sezonskega plaeajdetRazvijanje in planiranje
mreze poletov.
analiza prodajnih poti in oblikovanje cenovne phkdt
raziskave trga,
marketinsko komuniciranje ter nadzor marketinSkitivaosti,
stiki s potniki (Privilege Club).

Redni prevoz potnikov
Pridobivanje dovoljenj na podlagi planiranega seskega komercialnega plana,
zahtevka za letenje in dovoljenja za letenje,
oblikovanje prodajnih cen na podlagi cenika rednaganeta,
rezervacije in prodaja vozovnic,
kontroliranje polnjenja letal na podlagi rezervakgga sistema,
komercialno analiziranje letenja.

Charter prevoz potnikov
Pridobivanje dovoljenj na podlagi planiranega seskega komercialnega plana,
zahtevka za letenje in dovoljenja za letenje,
oblikovanje prodajnih cen na podlagi povpraSevagecharter letu ter ponudbe za
prodajo charter leta,
rezervacije in prodaja charter vozovnic,
komercialno analiziranje charter letenja.

POSLOVNE IN STROKOVNE FUNKCIJE TER PROCESI SEKTORJA
ZEMELJSKA OPERATIVA

Vodstvo sektorja
Na rtovanje, usmerjanje, organiziranje ter nadzor @ashja sektorja,
sklepanje pogodb.



PredstavniStva na letaliSih
Organiziranje sprejema in odprave potnikov poselkategorij, kontrola potniskih
dokumentov v transferju in na izhodih na letal@zemacija in organizacija prens
in prevozov za potnike na zahtevo, organizacijaagotovitev alternativhega prevoza
za potnike v primeru nerednosti v prometu, posradg informacij o poletih ter
izvrSevanje novih rezervacij,
zagotavljanje tekeega odvijanja prometa, prawsno informiranje vseh sluzb in
reagiranje na nastale nerednosti v prometu v snushanjSevanja zamud letal,
koordinacija in organizacija vrstnega reda odprdetal, zagotavljanje zadostnega
Stevila obrokov na letalu,
spremljanje sprejema in odprave letal, potnikouljgge, poste in blaga (belezenje
napak in odstopanj od procedur, ter sodelovanjasganju nainov za izboljSanje
kvalitete dela oz. obstojd#n procedur).

Zemeljska nabava
Izbor najugodnejSega dobavitelja za storitve zeskelpskrbe,
kontrola pravilnosti vseh zamananih storitev v skladu s pogodbami in veljavnimi
ceniki ter z opravljenimi leti in izdelava evidepo dobaviteljih in storitvah,
planiranje standarda servisa na letalu.

Podpora zemeljske operative
Sprejemanje reklamacij potnikov v zvezi s prtljager, vodenje evidence najdenih
predmetov,
reSevanje odskodninskih zahtevkov potnikov ter sdkuno iskanje izgubljene
prtljage,
izdelovanje operativnih postopkov in prirokov,
sodelovanje pri natovanju izobrazevanja.

Prevoz tovora
Pridobivanje in obdelovanje sezonskega voznega reda
organiziranje prevoza tovora,
oblikovanje cen prevoza tovora,
prodajanje prevoza tovora,
izvajanje prevoza tovora,
o braunavanje, reklamacije in analiziranje dejavnostvezi s prevozom tovora.

POSLOVNE IN STROKOVNE FUNKCIJE TER PROCESI SEKTORJA
VZDRZEVANJE LETAL



Vodstvo sektorja
Na rtovanje, usmerjanje, organiziranje ter nadzor @ashja sektorja,
sklepanje pogodb,
planiranje razvoja vzdrzevanja letal in vseh pddsi®v vzdrzevanja,
izobrazevanje, razvoj, napredovanje in razporejaaposlenih v sektorju,
trzenje storitev 0z. dejavnosti vzdrzevanja letal,
spremljanje in zagotavljanje plana letenje letalzdrzevanja letal.

InZeniring
Priprava programa vzdrZzevanja,
koordinacije in priprava letnih planov vzdrzevargal ter usklajevanje z plani
vzdrzevanja zunanjih partnerjev,
priprava tehnoloSke dokumentacije za podaljSangigobivanje plovnosti letal,
priprava poroil o zanesljivosti letal, motorjev in komponent ffato AA ter za tretje
osebe,
razvoj in tehnoloSka priprava vzdrzevanja letapiiprava delovne dokumentacije na
podro ju letalskih sistemov in strukture,
razvoj in tehnoloSka priprava vzdrzevanja letapiiprava delovne dokumentacije na
podro ju elektrike in elektronike,
laboratorijsko delo,
spremljanje, vodenje in azuriranje vse tehnoloSkekuthentacije s podria
vzdrzevanja letal.

Operativno vzdrzevanje
Zagotavljanje navodil za delo, rezervnih delov,rptega in potrosljivega materiala,
posebnega orodja in zadostnega Stevila ustreznosobBlpenega osebja za izvedbo
naloga za vzdrzevanije letal,
zagotavljanje, da je vzdrzevanje letal izvedeno kladu s standardi varnosti,
kakovosti, ekonomike terasovnimi standardi,
priprava letnih planov vzdrzevanja letal skupapzeniringom,
obraunavanje porabljenih delovnih ur, porabljenih remér delov, potroSnega in
potrosljivega materiala za izvedbo del zahtevamilalpgom za vzdrzevanje letala,
obnavljanje barv, lakiranje in kleparska dela l@dktalskih komponent,
popraviljanje, obnavljanje in zamenjava delov in koment notranje in zunanje
opreme letal.

Delavnice
Vzdrzevanje komponent za letala, ki so v floti A& za zunanje partnerje,
razvoj in tehnoloSka priprava vzdrzevanja komponérdelava analiz in pord
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vezanih na vzdrzevanje komponent,
kontrola prejetih komponent, materialov za vgradnjpopravljenih komponent,
vzdrzevanje opreme za vzdrzevanje letal.

Materialna podpora in tehni na prodaja

Tehni

Planiranje in naranje materiala, orodja, rezervnih delov in uslug¥a.,

obnavljanje zalog oz. popisovanje viskov materinfanenjenega za prodajo,
zagotavljanje pravasne priprave materiala za potrebe dela na letalih,

spremljanje in analiza stroSkov vzdrzevanja,

skladiS enje vsega blaga in orodja za potrebe vzdrzevatg |

raziskave trzi&a za prodajo storitev vzdrzevanja letal,

izdelovanje in posredovanje ponudb za storitverodgjo letalskega materiala tretjim
osebam,

obra un porabljenegaasa in materiala za storitve SVL tretjim osebam.

no usposabljanje

Planiranje usposabljanj (osnovna usposabljanjessposabljanja za tip) za notranje in
zunanje odjemalce,

priprava obrazcev za opis in potrditev vsebin pveda in priprava podrobne
specifikacije vsebin usposabljanj,

izvajanje usposabljanj in izpitov,

izdajanje potrdil o sodelovanju na &ih in/ali potrdil o uspesno opravljenih izpitih,
stalno spremljanje zakonskih zahtev s predmetnifr@g usposabljanja in njihova
implementacija v organizacijske prirake in operativno prakso,

komunikacija in spremljanje zadovoljstva odjemalcev

POSLOVNE IN STROKOVNE FUNKCIJE TER PROCESI SEKTORJA LETALSKA
OPERATIVA

Vodstvo sektorja

Na rtovanje, usmerjanje, organiziranje ter nadzor @ashja sektorja,
sklepanje pogodb,
analiziranje letenja in poslovanja sektorja.

Flota A 320/ flota CRJ in kabinsko osebje

Priprava posadke na let, izvajanje letenja in akitsti po letu

Podpora letenja

Izdelava operativnega plana letenja,
planiranje posadk (za obdobje 14 dni),
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tehnoloSka priprava letenja,
operativno spremljanje letenja.
Usposabljanje posadk
Zagotavljanje in organiziranje izobrazevanja in asgbljanja letalskega, kabinskega
in letalsko tehninega osebja,
preverjanje posebnih zdravstvenih in drugih pogojev
pridobivanje in obnavljanje dovoljenj in pooblastd delo,
priprava potrebnih izobrazevalnih programov in agdnje nabave wuih
pripomo kov in opreme,
iskanje zunanjih sodelavcev za izvedbo izobrazévgrogramov,
sodelovanje s pristojnimi zdravstvenimi in upravnorganov zvezi s pridobivanjem
licenc,
izdajanje in urejanje prirmika za izobrazevanje,
vzdrzevanje liste letalskega in kabinskega osebja.

POSLOVNE IN STROKOVNE FUNKCIJE TER PROCESI SEKTORJA FINANCE IN
RA UNOVODSTVO

Vodstvo sektorja
Planiranje in organiziranje, koordiniranje in kaniranje dela sektorja, oddelkov,
vzpostavljanje in vzdrZzevanje dokumentov, ki defijo odgovornosti in pooblastila
na nivoju sektorja,
sodelovanje z drzavnimi organi ha svojem popro
skrb za izobrazevanje in napredovanje zaposles#ktorju,
spremljanje in uvajanje ranovodskih in finannih predpisov,
urejanje odnosov z bankami in drugimi finammi institucijami,
vzdrzevanje in modificiranje internega informacggl sistema.

Ra unovodski nadzor
Izdajanje navodil za ranovodske postopke in finam nadzor stroskov,
ra unovodsko presojanje pravilnosti pridobivanja pedat in knjigovodskega
evidentiranja,
nadzor sestavljanja ranovodskih poral,
skrb za zanesljivost ranovodskih informacij ter skladnost z usmeritvampostopki,
zakonskimi predpisi,
oblikovanje raunovodskih kazalnikov,
nadzor konsolidacije vseh @ovodskih porail,
spremljanje, prikaz in nadzor poslovnih rezultatemot- profitnih centrov in
stroskovnih mest.
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Obdelava podatkov
Sodelovanje z zunanjimi strokovnjaki in izdelavestiranje, uvajanje in vzdrzevanje
programov,
izdajanje navodil za izvajanje in uporabo sistema,
nadziranje uinkovitosti informacijskega sistema in predlagaoggimizacije,
spremljanje delovanja mreze, vodenje evidence akap organiziranje servisnega in
preventivnega vzdrzevanja,
priprava prenosov iz ostalih sektorjev in zunanjekalja,
svetovanje in pomouporabnikom pri delu z ranalnikom.

Finance
ObveSanje, svetovanje, izdelava internih navodil zaZemie in spremljanje denarnih
sredstev,
pripravljanje predloga politike financiranja in argziranja njenega izvajanja,
na rtovanje in vodenje finamih sredstev druzbe,
izdelava plana finamih sredstev,
investiranje finannih sredstev,
vodenje denarnega poslovanja druzbe,
priprava dokumentacije o tekdikvidnosti in za rpanje kratkoronih oz. dolgoronih
dolgov,
urejanje kreditnih linij, nadzor izbire bank in o,
naro anje, sprejemanje, izdajanje, polaganje in nakagevdenarja,
izdelava porail,
kontiranje, knjizenje, izterjava in usklajevanjgaéev/obveznosti,
obra unavanje zamudnih obresti.

Ra unovodstvo
Priprava in izdelava internih navodil za knjizepjslovnih dogodkov,
ra unovodsko kontroliranje podatkov,
obra unavanje pla drugih prejemkov in povrd stroskov v zvezi z delom,
vodenje analitine in vrednostne evidence osnovnih sredstev,
vodenje glavne knjige ter pomoznih knjig o stamugibanju sredstev in njihovih
virov,
izdelava mesenih ra unovodskih izkazov o poslovanju druzbe,
kontrola vseh raunovodskih dokumentov glede usklajenosti z zakojooda
pregledovanje realizacije plana poslovanja,
agregiranje raunovodskih poral, izdelava kazalnikov uspesSnosti poslovanja,
izdelava letnega porda poslovanja in razkritij.
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Obra un in prorate
Postavitev posebnih nivojev za izua proratnih delezev, izran proratnih faktorjev,
izra unavanje proratnih delezev po predpisani procedurdogovorjenih rokih,
zara unavanje kolektiranih taks pri tujin prevoznikih\zsa letaliSa,
izdaja faktur tujim prevoznikom ter kontrola préfetaktur s strani tujih prevoznikov
izra un prorate in izdelava analiz za posamezne trgereoznike, izdelava pori
priprava letalskih dokumentov za tisk, zadostnaremje njihove zaloge, pravasna

in pravilna dostava letalskih dokumentov ter vahmanjenje, kontroliranje zalog po

posameznih prodajnih mestih,

ukrepanje in iskanje reSitev v povezavi s krSitvamdstopanji od pogodbenih

dogovorov pri prodaji.
Priloga 7

VpraSalnik

Spostovani!

Sem absolvent Ekonomske fakultete v Ljubljani, sm&ANAGEMENT IN
ORGANIZACIJA in v okviru diplomskega dela opravljamanketo iz podrga
»ORGANIZACIJE« v podjetju Adria Airways d.d.. Vpiasik je razdeljen na vevsebinskih

delov. Ugotovitve raziskave bodo sluzile dopolnitsoreti nega dela diplomske naloge.

Vljudno Vas prosim za nekaj minut VaSegssa, kolikor je potrebnega, da izpolnite prilozen

vpraSalnik. Sodelovanje v anketi je povsem anoninpoalatki pa bodo sluzili le za name
diplomskega dela.

Navodila izpolnjevanja vpraSalnikov so podana makem posameznem sklopu vpras

VpraSanja so razlnih tipov. Prosil bi Vas, da odgovorite na vsa aalgna vpraSanja. Da pa

bi bila zagotovljena anonimnost in zaupnost izpehif) anketnih vpraSalnikov, Vas prosi
da izpolnjene vpraSalnike vloZite v priloZzeno ovom ki jo nato zaprete.

Vsak odgovorjen vpraSalnik je zame zelo pomembatg Yas Se enkrat lepo prosim, da
ustrezno izpolnite in posljete.

Za sodelovanje in Vas dragocess se Vam najlepSe zahvaljujem.
S spostovanjem!

Miha Zerovnik

ne

anj.

m,

ga
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1. Kaj je najpomembnejSi sestavni del vizije Adkievays d. d.? Obkrozite ustrezno trditev:

a) zadovoljstvo potnikov

b) ustrezen donos za lastnike

C) prepoznavnost blagovne znamke Adria Airwaysga t
d) kakovost storitev

e) moderna flota

2. Kaj smatrajo stranke kot najpomembnejSe atrikak®vosti? Ocenite jih z ocenami od 1
do 8, 1 pomeni naj pomembnejsi, 8 pa najmanj poneenaltribut kakovosti.

Voznired
Varnost

Urejenost in istost potniSke kabine
Program lojalnosti potnikov

Prijaznost in ustrezZljivost osebja

Medsebojna asovna usklajenost rednih linij, ter njihova usktayst z rednimi linijami drugih
letalskih prevoznikov

Cene letalskih vozovnic

Ponudba na letalig in v letalu
Drugo:

3. Kateri so po vasem mnenju najpomembnejsi &iljih skusa Adria Airways dos&?
Ocenite jih z ocenami od 1 do 4, 1 pomeni naj pobresi, 4 pa najmanj pomemben cilj
poslovanja.

Skrbeti za zadovoljstvo svojih strank

Pove ati u inkovitost dela
Znizevanje stroskov

Pove ati Stevilo prepeljanih potnikov

Drugo:

4. Pri naslednijih trditvah oznite stopnjo strinjanja tako, da obkrozite ustreztevilko, kjer
pomeni: 1- sploh se ne strinjam, 5- zelo se stmnja



1 2 3 4 5
Sploh se Ne Negotov/a| Strinjam | Zelo se
ne strinjam sem se strinjam
strinjam se
a) Adria Airways ima vizijo prihodnjega
razvoja, v katero usluzbenci resmd 1 2 3 4 5
verjamejo.
b) Vodilni jasno posredujejo podobo
prihodnjega razvoja podjetja med usluzbende. 1 2 3 4 5
¢) UsluZbenci imajo jasno predstavo o
najpomembnejSih ciljih in nalogah. 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
Sploh se Ne Negotov/a| Strinjam | Zelo se
ne strinjam sem se strinjam
strinjam se
a) Usluzbence redno izobraZzujemo in
usposabljamo, da poslovne naloge uspesno 1 2 3 4 5
opravijo Ze prvikrat.
b) Usluzbenci so vsaj enkrat na leto delezni
raznih izobrazevalnih programov in drugih 1 2 3 4 5
usposabljan.
¢) lzobraZevanje usluzbencev je nalozba in he
strosek. 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
Sploh se Ne Negotov/a| Strinjam | Zelo se
ne strinjam sem se strinjam
strinjam se
a) Kadar je potrebno popraviti napako in
ukrepati v primeru spora s stranko, lahko 1 2 3 4 5
zaposleni ravna po lastni presoji.
b) Vsak usluzbenec je na svojem delovhem
mestu usposobljen tako, da lahko nadomest 1 2 3 4 5
sodelavca, ko je to potrebno.
¢) Vsak usluzbenec ima pri delu s strankam
dovolj pooblastil. 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
Sploh se Ne Negotov/a| Strinjam | Zelo se
ne strinjam sem se strinjam
strinjam se
a) Koordinacija v podjetju poteka z ukazi
zapovedmi, itd. 1 2 3 4 5
b) Podrejeni dobi od nadrejenega naten
navodila, kaj, kako in kdaj mora izvesti 1 2 3 4 5

dolo eno nalogo.
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¢) Ulani organizacije sami usmerjajo vsak

svoje delovanje in ga prilagajajo delovanju 1 2 3 4 5
drugih lenov.
d) Delovno mesto, ki prne z izvajanjem
naloge, le-to opiSe v posebnem dokumentu,|ki 1 2 3 4 5
potem kroZi od enega delovnega mesta do
drugega.
e) Interesi in cilji lenov se skladajo s cilji
druzbe ali podjetja. 1 2 3 4 5
f) Ravnatelj ima in mora imeti popolno oblast
nad podrejenimi. 1 2 3 4 5
g) Koordinacija deluje bolj na prostovoljni
osnovi. 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
Sploh se Ne Negotov/a| Strinjam | Zelo se
ne strinjam sem se strinjam
strinjam se
a) V podjetju se zaposleni pogovarjamo z
vodstvom in nadrejenimi sprasno, 1 2 3 4 5
prijateljsko in enakopravno.
b) Nadrejeni dajejo zaposlenim dovolj
informacij za opravljanje naSega lastnega dela. 1 2 3 4 5
c¢) Delovni sestanki so redni iniakoviti.
1 2 3 4 5
d) Dober delovni rezultat se v nasi organizaciji
hitro opazi in je pohvaljen. 1 2 3 4 5
e) Vsi v podjetju smo pripravljeni na dodater
napor, kadar se to pri delu zahteva. 1 2 3 4 5
f) Odnosi med zaposlenimi zelo pomembno
vplivajo na kakovost in rezultate dela. 1 2 3 4 5
g) Zaposleni reSujemo konflikte v skupno
korist. 1 2 3 4 5
h) Nadrejeni so vedno na voljce se pojavijo
tezave pri delu. 1 2 3 4 5
i) NajviSje poslovodstvo si prizadeva za
nenehen stik z zaposlenimi. 1 2 3 4 5
i) V podjetju lahko svobodno izrazimo svoje
mnenje, dvome, drugae misli. 1 2 3 4 5
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k) Sodelavci se med seboj razumemo in
spostujemo. 1 2 3 4 5
I) Pogost vzrok konfliktnih razmerij v podijetju
so komunikacijski problemi. 1 2 3 4 5
m) Nadrejeni pogosto sliSijo samo tisto, kar
Zelijo. 1 2 3 4 5
n) Na sestankih vedno reSimo tezave, ki jih
imamo. 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
Sploh se Ne Negotov/a| Strinjam | Zelo se
ne strinjam sem se strinjam
strinjam se
a) Vodilni v Adria Airways vedno izpolnijo
dane obljube. 1 2 3 4 5
b) Vodilni se z nami najprej posvetujejo in
sprejemajo naSe nasvete, nato pa samostojno 1 2 3 4 5
odlo ajo.
¢) Z vodilnimi lahko odkrito komuniciram.
1 2 3 4 5

5. Katerespremembemenite da so bile potrebne pri uveljavitvi novgarizacije dela in
izvedbenih procesov? Oznge stopnjo strinjanja tako, da obkrozite ustre&evilko, kjer
pomeni: 1- sploh se ne strinjam, 5- zelo se stmnja

1 2 3 4 5
Sploh se Ne Negotov/a| Strinjam | Zelo se
ne strinjam sem se strinjam
strinjam se
a) Dodatno izobrazevanje. 1 2 3 4 5
b) Premestitev zaposlenih med oddelki. 1 2 3 4 5
c) Zaposlitev novih delavcev z viSjo izobrazho 1 2 3 4 5
ali specifi nimi znaniji.
d) Spremembe informacijskega sistema. 1 2 3 4 5
e) Nabava nove ranalniSke opreme. 1 2 3 4 5
f) Spremembe v velikosti in opremljenosti 1 2 3 4 5
poslovnih prostorov.
g) Obvesanje strank o spremembi. 1 2 3 4 5
h) ObveSanje in motiviranje zaposlenih. 1 2 3 4 5
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6. S katerimi teZavami ste se stk pri uvajanju sprememb oziroma jih pkujete? Oznate
stopnjo strinjanja tako, da obkrozite ustreznoititeykjer pomeni: 1- sploh se ne strinjam, 5-
zelo se strinjam.

1 2 3 4 5
Sploh se Ne Negotov/a| Strinjam | Zelo se
ne strinjam sem se strinjam
strinjam se
a) Odpor zaposlenih na spremembe.
1 2 3 4 5
b) PreseZki zaposlenih in potrebne prerazdelitye.
1 2 3 4 5
¢) Pomanjkanje znanja (o prodaji, komuniciranju,
odlo anju). 1 2 3 4 5
d) Preve ozko znanje.
1 2 3 4 5
e) Preve Siroko znanje.
1 2 3 4 5
f) Pove anje obsega dela v drugih oddelkih.
1 2 3 4 5
g) Spremembe v informacijskem sistemu.
1 2 3 4 5
h) Zagotovitev ustreznega izobrazevanja.
1 2 3 4 5

7. Kako pristopate k reSevanju zgoraj navedeniaweZznaite stopnjo strinjanja tako, da
obkrozite ustrezno Stevilko, kjer pomeni: 1- sps@hne strinjam, 5- zelo se strinjam.

1 2 3 4 5
Sploh se Ne Negotov/a| Strinjam | Zelo se
ne strinjam sem se strinjam
strinjam se
a) Pravoasno informiranje zaposlenih o
ciliih sprememb 1 2 3 4 5
b) Vklju evanje zaposlenih v projektne skupinge.
1 2 3 4 5
c¢) Pridobivanje dodatnih finanih sredstev.
1 2 3 4 5
d) Organiziranje izobraZevanja in
prekvalificiranja zaposlenih. 1 2 3 4 5




Priloga 8

Rezultati vpraSalnika (povpree ocene)

Slika 6: Podjetje zagotavlja, da (povpne ocene)

3,1

o

O vodilni jasno posredujejo podobo
prihodnjega razvoja podjetja zaposlenim

B imajo usluZbencijasno predstavo o
najpomembnejsih ciljih in nalogah

O ima podjetje vizijo prihodnjega razvoja, V
katero usluzbenci verjamejo

0,5 1 15 2 2,5 3 3,5

Opombe: lestvica: 1 = sploh se ne strinjam, 5 gelstrinjam; N = 14

Slika 7: Gledezobrazevanjyoodijetje zagotavlja, da (povpres ocene)

2,9

4,7

O da so usluZzbenci vsaj enkrat na leto
delezni raznih izobrazevanj in
usposabljanj

| usluzbence redno izobrazujejo in
usposabljajo, da poslovne naloge
uspes$no opravijo zZe prvikrat

O je izobraZzevanje usluzbencev nalozba
in ne stroSek

0 1 2 3 4

5

Opombe: lestvica: 1 = sploh se ne strinjam, 5 gelstrinjam; N = 14

Slika 8: Priodgovornosti pri delwelja (povprene ocene)

O vsak usluzbenec je na svojem DM
usposobljen tako, da lahko nadomesti
sodelavca

B kadar je potrebno popraviti napako in
ukrepati v primeru spora s stranko,
lahko zaposleni ravna po lastni presoji

O da ima vsak usluzbenec pri delu s
strankami dovolj pooblastil

Opombe: lestvica: 1 = sploh se ne strinjam, 5 gelstrinjam; N = 14
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Slika 9:Koordinacijav podjetju poteka (povpren ocene)

2,4
2,6
2,8
2,8

2,9
3,1

3,5

o

1 2 3

4

B da ima ravnatelj popolno oblast nad
podrejenimi

O z ukazi, zapovedmi, itd.

B da DM, ki za enja z nalogo, le-to opiSe V|
posebnem dokumentu, ki potem potuje
od enega DM do drugega

O da se interesi in cilji lenov skladajo s
cilji druzbe

0O da podrejeni dobi od nadrejenega
natan na navodila, kaj, kako in kdaj
mora izvesti dolo eno nalogo

B da lani organizacije sami usmerjajo
vsak svoje delovanje in ga prilagajajo
delovanju drugih lenov

@ bolj na prostovoljni osnovi

Opombe: lestvica: 1 = sploh se ne strinjam, 5 gelstrinjam; N = 14

Slika 10:Komunikacija in vodenjepotekata tako, da (povpiee ocene)

3,6

3,6

4,6

0

4

5

B se dober delov ni rezultat v organizaciji hitro
opazi in je pohvaljen

B so delovni sestanki redni in u inkov iti

O na sestankih vedno resijo tezave, ki jih imajo
v podjetju

O nadrejeni dajejo zaposlenim dov olj informacij
za oprav ljanje lastnega dela

@ si najvisje poslovodstvo prizadev a za
nenehen stik z zaposlenimi

B zaposleni lahko svobodno izrazijo svoje
mnenje, dvome, druga ne misli

O so nadrejeni vedno na voljo, e se pojavijo
teZav e pri delu

@ so vsi v podjetju priprav ljeni na dodaten
napor, kadar se to pri delu zahteva

O se zaposleni pogov arjajo z v odstvom in

nadrejenimi spro$ eno, prijateljsko in

enakolprav no . i
B zaposleni reSujejo konflikte v skupno korist

O se sodelav ci med seboj razumejo inspostujejo
O nadrejeni pogosto sliSijo samo tisto, kar Zelijo
@ pogost vzrok konfliktnih razmerij v podjetju so

komunikacijski problemi

@ odnosi med zaposlenimi pomembno v pliv ajo
na kakov ost in rezultate dela

Opombe: lestvica: 1 = sploh se ne strinjam, 5 gelstrinjam; N = 14
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Slika 11: Poglavitne ovire, ki se pojavljajo priaj@njusprememby organizaciji so

(povpre ne ocene)

3,4

3,4

3.8

3.9

O preve Siroko znanje

W\ preve o0zko znanje

O spremembe v informacijskem sistemu

B pove anje obsega dela v drugih
oddelkih

O pomanjkanje znanja

O presezki zaposlenih in prerazdelitve

B odpor zaposlenih

O zagotovitev ustreznega izobrazevanja

(0] 1 2 3 4

5

Opombe: lestvica: 1 = sploh se ne strinjam, 5 gelstrinjam; N = 14

Slika 12: Naini za reSevanje tezav pri uvajargprememkpovpre ne ocene)

33
3,7
3,8

4,1

o
=}
w”
-
-
v
N
N
v
w
w
v

4,5

O pridobivanje dodatnih finan nih
sredstev

O organiziranje izobrazevanja in
prekvalificiranja zaposlenih

B vkiju evanje zaposlenih v projektne
skupine

O pravo asno informiranje zaposlenih o
ciliih sprememb

Opombe: lestvica: 1 = sploh se ne strinjam, 5 gelstrinjam; N = 14

Slika 13: Potrebnepremembeori uveljavljanju nove organizacije dela in izvedith

procesov (povprene ocene)

‘ 23
31
3,4
35
36
3,9
3,9
41
|
0 1 2 3 4

O zaposlitev novih delavcev z visjo
izobrazbo ali specifi nimi znaniji

B spremembe v velikosti in opremljenosti
poslovnih prostorov

O obve$ anje strank o spremembah

W premestitev zaposlenih med oddelki

O spremembe informacijskega sistema

O nabava nove ra unalniSke opreme

m dodatno izobrazevanje

O obve$ anej in motiviranje zaposlenih

Opombe: lestvica: 1 = sploh se ne strinjam, 5
22

gelstrinjam; N = 14
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