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BOBRA DEFINICIJA PROBLERS PRECSE
1_ﬂm: ﬂT'IIH‘I!ﬂ!_ TAMLIA FOL POTT DO RESITVE

OSNOVE VODENJA V ISKRI DELTI

1. UVOD

IDC se je v nekaj letih razvila iz malega podjetja, v firmo =z
velikimi razseZnostmi.

Vsl dosedanji napori so bili vlo2eni in usmerjeni k ustvarjanju
lastne racunalniske tehnologije in afirmaciji na domatem in tujih
trzis¢ih. IDC si je tako ustvarila image, ki ga je potrebno, ne
samo ohraniti, pa® pa pospedevati in razvijati naprej.

Rezultati dosezeni na podro¢ju raziskav, razvoja HW, SW in
proizvodnje, so postali dobra podlaga za nadalnji razvoj delovne
organizacije,

Kljub doseZenim rezultatom in afirmaciji s&v nista presezena
filozofija in nacin vodenja, znat¢ilna za mala podjetja, ki sta
prisotna v DELTI 2e od zatetka njene razvojne poti.

Znacilnost prevladajocte filozofije v IDC se kaZe na podrotju
vodenja, ki mne ustreza vet novo nastalim razmeram v firmi in
njenem okol ju.

Smatramo, da neustrezni sistem vodemja lahko predstavlja wvse
vecjo oviro pri prehodu v fleksibilno-poslovno racunalnisko firmo
z wvsemi karakteristikami sorodnih wmultinacionalk v sodobnem
svetu,

Vse velji prodor tujih multinacionalk na trzisce Jugoslavije z
njihovo strategijo in tr2nimi taktikami, postavlja IDC pred
veliko preizkugnjo 2z vpraganjem, kako zadr2ati in povecati s
trudom pridobljene pozicije na domacem in tujih tr2iseih in kako
konsolidirati firmo, da bo zmo2Zna hitro reagirati na svoje okol je
in pospeSeno proizvajati produkte za domace in tuja trzisea,

Ko podajamo odgovor na zastavljeno vprasanje, se vracamo na
ugotovitev iz prejsnjega odstavka in postavl jamo v prvi plan, da
moramo spremeniti obstojeti sistem vodenja v firmi in ga
zamenjati z novim stilom, mna osnovi katerega bomo lazje wuredili
perete probleme v firmi in se 5 pospefenim elanom in nove
filozofijo pojavljali na trzisc¢u YU in INO.
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2. PRILAGAJANJE ORGANIZACIJSKEGA MODELA NOVEMU STILU VODERJA V
IDC

Da bi lahko pristopili k uvajanju novega stila vodenja v IDC, smo
predhodno izvrgili dolocene . spremembe in dopolnitve v
organizacijskem modelu.
V tem smislu so bile, oblikovane nove podroc¢ne enote (PE, vseh je
sedem), ki pokrivajo vso obstojefo orgamnizacijsko strukturo v
IDC. 1Izkusnje iz drugih dobro organiziranih firm kaZejo, da
velikega podjetja (kot je IDC) ni moZno upravljati in woditi brez
nadalnje decentralizacije vodenja, odlofanja in odgovornosti,
Vzpodbuden primer je organizacijski model ENERGOINVESTA, pri
katerem v vodstvu ni "ministrov brez listnice", ampak so vsi
podpredsedniki istotasno vodje velikih organizacijskih emot, ki
sodelujejo pri sprejemanju odlocitev na najvisjem nivoju in jih
potem 3izvajajo v svojih organizacijskih enotah,
V D0 smo organizirali naslednje podrocne enote:
1. Podrofna enota (PE)

*+ MARKETING IN INZENIRING
2. Podroéna enota (PE)

* [ZVOZNO TBZENJE IN ZASTOPSTVA
3. Podroc¢na enota (PE)

* PROGRAM, RAZISKAVE, RAZVOJ IN INOVACIJE
4, Podrocna enota (PE)

* OSKRBA IN PROIZVODNJA
5. Podrotna enota (PE)

* EKONOMIKA IN FINANCE
6. Podrotna enota (PE)

* KADROVSKO, PRAVNO, SPLOSHNO PODROCJE
7. Podro¢na enota (PE)

* ORGANIZACIJA, INFORMATIKA IN NAGRAJEVANJE
V prilozenem komunikacijskem organigramu smo prikazali predlog

razporejanja posameznih organizacijskih enot v sedem predlozenih
PE.
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Navedeni prikaz odgovarja priznanim normam vodenja velikih firm,
pri katerih je generalnim direktorjem doloceno najvec sedem do
osem direktnih povezav s podrejenimi organizacijskimi wvodji, ki
odgovarjajo za dzvajanje delovnih in tehnoloskih procesov v
svojih OE.

Tu gre predvsem za ekonomitno izkoristanje casa, ki ga ima na
razpolago generalni direktor, ki mora vsebovati tudi eas za
psihifno in fizifno rekreacijo. Vsi top managerji na svetu imajo
na razpolago samo 24 ur dnevno vprasanje pa je kako ta cas
najbolje izkoristiti za vodenje firme in 2za mnujno potrebno
rekreacijo.

3. PREDLOG ZA NOVI STIL VODENJA V IDC

Uvodoma smo ugotovili, da spada med pomembne dejavmosti v IDC
sistem vodenja, ki mora ustrezati sedanji stopnji razvoja firme.
Da bi lahko tako presli na novi stil wvodenja, smo predhodno
premodelirali obstojeti organizacijski model na sedem podrocnih
enot (FE) in njim ustrezno prerazporedili obstojece
organizacijske enote tako, da dizven PE mne ostane nobena
organizacijska enota, ki bi bila vezana direktno na generalnega
direktorja IDC.

S tem je dose2Zena jasna opredelitev vseh organizacijskih enot v
IDC po posameznih podrocmih enotah in omogofeno vspostavljanje
vertikalnih vodstvenih komunikacij od vodstva PE do vsake
podrejene organizacijske enote, (in v povratni smeri od vsake
podre jene OE do vodstva dolotene PE).

Vsak namestnik generalnega direktorja, ki istocasno vodi doloceno
PE, Jje komunikacijsko direktno vezan na generalnega direktorja
IDC, oz, delavski svet DO, od katerih sprejema programske
instrukcije in zadolzitve za vodenje in izvajanje sprejetih nalog
v svoji PE in katerim direktno posreduje informacije o izvreitvi
sprejetih nalog v svoji PE.

Horizontalno komunikacijsko omre2zje, ki je svojstveno za
organizacijski model IDC, bo z nadaljmo izgradnjo elektronske
poste, omogoCalo boljsi pretok potrebnih informacij pri izvajanju
delovnega procesa v organizacijskih enotah, in bo s tem omogocalo
bolj samostojno delo z istofasnim prevzemanjem odgovornosti za
izvajanje sprejetih nalog.

Na tak natin bo vsakemu delaveu v IDC omogoteno, da po
horizintalnem komunikacijskem omrezju direktno Kuminicira =z
ustreznimi OE, ki so0 povezane z izvrSevanjem delovnih nalog
sprejetih po vertikalnih vodstvenih komunikacijah od vodje,
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3.1 POJMOVANJE VODENJA

Mislimo, da je treba pred predstavitvijo predloga o novem stilu
vodenja v IDC, podati splogno razlago pojmovanja vodenja. (kar je
posebej pomembno za vse vodje v IDC, ne glede na nivo na katerem
se nahajajo).

Pri vodenju strogo lotimo izvajanje funkcij vodenja, o katerih
bomo govorili v naslednjih poglavjih, od izvajanja strokovnih
nalog, ki jih opravl jajo vodje na razlicnih nivojih vodenia.

Iz strokovnih analiz vodenja je razvidno, da odstotek vodenja
raste od vodij najmanjsih organizacijskih enot (delovnih skupin
ipd.) do najvecjih OE, oziroma vodenja firme kot celote.

(Vv 1isti smeri tj. od spodaj navzgor, pa se odstotek izvajanja
strokovnih nalog, posameznih vodij, nenehno zmanjsuje.)

Odnose med vodenjem in izvajanjem strokovnih nalog za vodje
razli¢nih OE, smo prikazali grafi¢no, na priloZenem diagramu.

Iz navedenega diagrama je razvidno, da vodje wvelikih
organizacijskih enot (npr.PE) uporabljajo najvee, razpolo2ljivega
casa za vodenje svojih OE in manjsi odstotek za potrebno
strokovno delo (cca 10%).

Odstotek vodenja v najmanjsih OE ali delovnih skupinah pa pade iz
pravtako cca. 10%, preostali ¢as se uporablja za strokovno delo.

Za uspeSno funkcioniranje firme je najpomembne jSe, da vsak vodja
najprej izvaja svoje vodstvene funkcije in Sele nato dolocena
strokovna dela.

V kolikor pride do povetane udelezbe strokovmega dela na racun
¢asa, ki je predviden za vodenje, mnastajajo v poslovnem sistemu
motnje, ki imajo lahko dolgotrajne posledice za firmo kot celoto,

Iz navedenih razlogov uspesne firme doma in v razvitih drzavah
zahodnega sveta, postavljajo vodenje na prvo mesto, Pri vodenju
ne sme biti napak, pomot ali povrsnosti.

Leta 1983 smo v nekem naSem internem aktu zapisali:

"Ni dober vodja tisti, ki veliko dela in pri tem zanemarja
vodenje svoje organizacijske enote, ampak obratno."
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3.2 FUNKCIJE VODENJA

Vsak poslovni sistem je stalno podvr2en entropiji, ki ima za cilj
ustvarjanje anarhije in razpadanjae sistema,

Iz navedene zakonitosti sledi, da so entropiji podrejeni tudi
posamezni deli, iz katerih je poslovni sistem sestavljen, V
kolikor posameznih delov nimamo pod kontrolo, se zacnejo obnasati
vV nasprotju s cilji celote in se 2elijo iz nje tudi izloeiti.

Diametralno nasprotje entropije je informatiziran poslovni sistem
5 sistemom izvajanja funkcij veodenja.

Z ozirom, da informatizacija poslovnega sistema sama po sebi ne
zadosca za obvladovanje celote in njenih delov in njeni zaseiti
pred entropijo in nenehno prisotno anarhijo, postavljamo na prvo
mesto sistem vodenja z izvajanjem njegovih funkeij.

V sodobnem poslovnem svetu so uveljavljene naslednje funkci je
vodenja:

* PLANIRANJE
* REALIZIRANJE

* KONTROLIRANJE

3.2.1 PLANIRANJE

Planiranje je prva vodstvena funkcija, saj s planiranjem in
programiranjem vseh aktivmosti, predstavlja v sodobnih poslovnih
sistemih temeljno izhodis¢e za popolno obvladovanje celot in
njihovih delov.

Kljub temu, da je za operativno planiranje v IDC zadolzena OE
PLAN 1IN EKONOMIKA, je planiranje vodstvena funkcija pri kateri
morajo sodelovati wvodje vseh organizacijskih enot, ki s tem
sprejemajo odgovornost za realizacijo planskih obveznosti,

Vodstvena funkcija planiranja zajema, razen dolgorofnih in letnih
planov, tudi planiranje vseh aktivnosti, ki so vezane na
izvajanje planov in njihovo komtroliranje.

Operacionalizacija vodstvene funkcije planiranja v IDC bo
podrobneje opredeljena in konkretizirana v opisu vodstvenih
delovnih nalog za posamezne vodje organizacijskih enot oz, v
ustreznem poslovniku o delu posameznih PE,



TB NOVA OBGANIZIRANOST B8/1

3.2.2 BEALIZIRANJE

Druga vodstvena funkcija pomeni realiziranje planske funkcije in
vseh njenih natrtovanih aktivnosti. Obe vodstveni funkciji sta v
medsebojni povezanosti in predstavljata s funkcijo kontrole
takoimenovani vodstveni regulacijski krog (Management Kreis),

Bistvo vodstvene funkcije realiziranja je organiziranje delovnega
procesa v skladu s sprejetimi planskimi zadolzitvami, Izvrsevanje
nalog v delovnem procesu ne spada k tej funkciji, saj managament
delo organizira, spodbuja in motivira.

Osnovni  elementi te funkcije so organiziranje delovnega procesa,
razdel jevanje stalnih nalog in kompetemc in wvzpostavljanje
vodstvenih vertikalnih komunikacij.

Funkcija realizacije vsebuje vzpodbujanje delavcev za doseganje
postavl jenih ciljev in planskih zadolzitev, strokovmo uvajanje
novih sodelavcev in poutevanje delavcev, ki nimajo ustreznega
strokovnega znanja.

Torej, delo z 1judmi predstavlja osrednjo znaCilnost te funkeije
vodenja, ki so izvajalci planiranega delovmega procesa.

Da bi lahko dosegali natrtovane ucinke, ki smo jih planirali v
predhodni funkciji vodenja, morajo vodje organizacijskih enot
izvajati smotrno delitev dela med svojimi podrejenimi delavei
tako, da bo vsem razumljivo kaj in kako morajo opraviti in kdaj.
Na tak nacin se ustvarja podlaga za izvajanje tretje vodstvene
funkcije tj. kontroliranje.

Posebna pozornost se mora nenehno posvecati delavecem, ki niso v
zadostni meri zasedeni z delovnimi nalogami in tudi tistim, ki so
prezasedeni pri izvajanju svojih zadolzitev,

v takih primerih morajo vodje OE izvesti ustrezno
prerazpore jevanje delovnih nalog.

Pod organiziranje delovnega procesa, ki je predmet obravnavane
funkei je, spada tudi oskrbovanje delavcev z ustreznimi
pripomocki in orodji, da bi lahko izvajali sprejete zadolzitve in
to v okolju, ki ustreza dolofenemu delovnemu procesu,

Vodstvena funkeija realiziranja predstavlja =za vod je
organizacijskih enot (od malih do najvecjih) veliko zadolzitev,
saj morajo organizirati v svojih enotah delovni proces v skladu s
sprejetimi zadolZitvami in se pri tem ne morejo izgovarjati, da
je "slaba organizacija", saj so dol2ni pritegniti strokovnjake iz
drugih OE, ki so zadol2ene 2a strokovni suport veem OE v IDC,
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3.2.3 KONTROLIRANJE

Tretja funkcija vodstvenega regulacijskega kroga je funkeija
kontrole, ki se nahaja ozki povezanosti s funkeijo planiranja in
realiziranja,

Osnovni namen tretje vodstvene funkcije je, ali je realizacija v
skladu s planskimi =zadol2itvami, kar pomeni, da jo moramo
kontrolirati,

Funkcija kontrole zajema: ugotavl janje  dejanskega = stanja
realizacije, ugotavljanje planiranih uweinkov in  delovnih
rezultatov in & tem povezano motivacijo, primerjanje dejanskega
stanja s planskimi zadol2itvami in wugotavljanje morebitnih
odstopanj.

¥ kolikor se pojavljajo razlike, moramo analizirati vzroke za
odstopanja in na tej osnovi ustrezno ukrepati, Pogoji za
kontroliranje morajo biti natan¢no izvedeni v  predhodnih
funkeijah planiranja in realiziranja,

Funkcija kontrole ugotavlja tudi primere nerealnega planiranja,
ki ga ni bilo mo2no izvesti v funkciji realizacije im postavl ja
zahteve po korekciji dolotenih planskih parametrov,

Lahko zapisemo, da funkcija kontroliranja pri vodenju
organizacijskih enot v IDC ni v zadostni meri upostevana im ji
moramo v novem stilu vodenja posvetiti veo pozornost.

Iz povedanega ugotovimo, da je kontroliranje ema od bistvenih
funkcij vodenja, ki so jo dolzni izvajati vodje organizacijskih
enot v IDC,

Ker je kontroliranje vodstvena funkcija, postaja s tem dol2znost
in odgovornost wvseh vodij OE v IDC.

Funkecija kontroliranja ima tudi svoj humani vidik, saj delavci
zelijo, da se pregleda njihovo delo in ustvarjeni utinki: in tudi
v nasprotnih primerih, da se jim strokovno pokaZe storjene napake
in pomanjkljivosti pri izvrsevanju sprejetih zadolzitev,

Na izredno pomembnost vodstvene funkcije kontroliranja, smo
opozorili 2e v uvodu, Glede na to se deli poslovnega sistema ali
delavei v posameznih organizacijskih enotah, ki jih nimamo zajete
v kontrolni funkeiji, zatnejo obnasati v nasprotju s cilji celote
in se 2elijo tudi iz nje izloeiti.

Kontrola in ostale vodstvene funkcije bodo podrobne je opisane v

opisu delovnih nalog ustreznim poslovnikom o delu posameznih
enot.

10
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3.3 NOVI STIL VODENJA V IDC - PREDLOG

"Tezko je, pa tudi nemogote, upravljati nekaj, kolikor me wveste

povsem tofno, kaj je to nekaj!"
(J.K.GALBRAITH - ameriski ekonomist)

3.3.1 UvoD

V tem delu gradiva 2elimo ponovno poudariti ugotovitve iz
uvodnega dela, da naglemu rastu IDC ni sledila ustrezna sprememba
filozofije vodenja, ki mora vsebovati karakteristike sodobnih
firm doma in v svetu,

IDC stoji pred veliko preizkusnjo glede na prodor tujih firm na
trzisce YU in glede na okolje v katerem se nahaja, To pa pomeni
izziv za celoten kolektiv, v katerem je potrebno ustrezno
preoblikovati posamezna podrocja, prerasporediti obstojete in
nove OE, wuvesti novi stil vodenja in obnasanja in se z novim
poletom spopasti s konkurenco doma in na tujem.

V tem smislu je 2e oblikovano sedem podro¢nih enot, v katere se
razporedijo vse obstojeCe organizacijske enote v IDC.

Podro¢ne enote (PE) so direktno podrejene generalnemu direktorju,
ki v predlaganem sistemu, nima drugih podrejenih enot ali
posameznih delavcev razen tajnistev.

Iz preteklega obdobja je znano, da se dualisti¢ni sistem vodenja
ni obnesel, saj ustvarja zmedo med podrejenini delavei pri
sprejemanju ukazov z ve¢ strani, =zato smatramo, da je predlozeni
model najprimernejsi in najbolj u¢inkovit in predstavlja solidno
podlago za prehod na novi stil vodenja v IDC,

5 prenosom pooblastil na namestnike generalnega direktorja in
odgovornosti za operativno vodenje PE in odlocanje v okviru danih
pooblastil, se razbremeni vodstvena funkcija generalnega
direktorja in pridobi ¢as za stratesko vodenje firme,

Nadalnji predpogoj 2za obvladovanje poslovnega sistema in njegovih
delov je, da vsak vodja v IDC tofno ve komu je podre jen in komu
nadrejen. Od koga sprejema instrukcije in zadolzitve za delovne
naloge in komu je odgovoren za izvajanje sprejetih obveznosti,

Bavno tako mora vedeti, kateri so njemu podrejeni sodelavei,

katerim daje zadolzitve in kontrolira ali so izvrSene sprejete
obveznosti, kakovostno in v dolotenem c¢asovnem obdobju,

11
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3.3.2 1IZHODISCA ZA NOVI STIL VODENJA V IDC

Pri snovanju izhodis¢ za novi stil vodenja smo prepricani, da
mora IDC v najkrajsem moZnem ¢asu doseéi nivo fleksibilnosti in
prodornosti kot ga imajo sorodne tuje firme, saj se strategija
firme wvse bolj obrata na svetovni trg. Skratka, dobiti mora
podobo sodobne firme z vsemi njenimi lastnostmi.

Vse te lastnosti se nanaSajo na sistem in stil vodenja, ki se
postavlja na prvo mesto (in v katerem so tudi vsebovane),

V  ospredje wse bolj prihaja kultura vodenja in dogovora,
sprostenost in humanost, tako da motivirani sodelavei vidijo
pomen in vrednost svojega dela,

Za movi stil wodenja v IDC postavljamo naslednja izhodigea:
* Izvajanje funkcij wodenja

Funkcije vodenja, kot smo jih tolmacili v poglaviju < iy
(planiranje, realiranje in kontroliranje) izvajajo vai wvodje
OE, ne glede na to, na katerem vodstvenem nivoju se nahajajo,

* Funkcije vodenja in strokovno delo

Vsi vodje OE morajo najprej izvajati vodstvene funkcije in sele
potem, kar se nana%a predvsem na manjse OE, opravljajo
dolocena strokovna dela.,

Vodstveni delavei, ki vodijo podrofne enocte (PE) uporabljajo
razpolozljivi ¢as skoraj v celoti za izvajanje funkcij vodenja
in samo cca. +- 10T ¢asa za dobra opravila. {pri katerih ne
vodijo).

* Kultura vodenja in obnasanje

Kljub temu, da 2elimo z uvajanjem funkcij vodenja doseci delovnmo
disciplino, red in vefjo poslovnost, moramo pri vsem tem dati
kulturi vodenja in obnasanja prvo mesto.

"Smo specifi¢na firma, ki se ne sme obnasati birokratsko"
(Janez Skrubej, Bled - 17.4.1985 = seminar za vodilne delavce
ID).

Glede na to, da s kulturo vodenja in obnasanja zatnemo pri
vodstvih PE in jo prenasamo do zadnjega delavea v firmi; Jjo
prenasamo tudi do nasih kupcev; bomo lahko o doseZeni stopnji
kulture vodenja ocenjevali vodilne delavce v PE in na tej osnovi
IDC kot celoto,

12
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* Motiviranje sodelavcev

"Dopustimo sodelavcem svobodo iniciative in kreativnosti."
(Janez Skrubej - Bled - 17.4.1985)

Med bistvene dele novega stila vodenja spada motiviranje
sodelavcev, ki se odraza v spostovanju posameznika in omogocanja,
da se uveljavljajo in dosegajo uspehe.

* Razdelitev stalnih delovnih nalog in kompetenc

Ceprav spada organiziranje delovmega procesa v drugo funkei jo
vodenja., V realiziranje, jo v teh izhodiscih zaradi njene iz jemne
pomembnosti ponavl jamo,

Vodstveni proces ne more teci, v kolikor niso predhodno jasno
razdeljene delovne naloge in pooblastila, To delo spada W
pristojnost vodilnih delavcev, ki morajo k temu pritegniti
strokovnjake iz drugih OE v firmi.

Da ne bi omejevali iniciative in kreativnosti posameznih wvodij,
nekatere tuje firme stavljajo v opis kompetenc, samo tista
opravila, ki jih doti¢éni ne sme opraviti.

* Informiranje sodelavcev

Kot 1ima vsak dober mojster orodje, ki ga potrebuje vedno pri
roki, tako mora imeti vsak vodja orodja za vodenje svoje enote.

Orodje za vodenje je komunikacijski sistem preko katerega tecejo
informacije v obeh smereh. Mi smo jih poimenovali "wertikalne
vodstvene komunikacije".

V kolikor teh komunikacij ni, ne moremo govoriti o vodenju.

Ena izmed prvih nalog vodij OE je, da organizira vzspostavitev
vodstvenega komunikacijskega sistema,

Ce &e ne obstajajo mo2nosti za komuniciranje preko natrtovane
elektronske poste, je treba najti druga nadomestila.

Preko vodstvenega komunikacijskega sistema potekajo v prvi vrsti
informacije v obeh smereh v zvezi natrtovanega delovnega procesa
in ustvarjenih utinkov, torej programske informacije v wvidu
instrukeij in povratne informacije o dejanskem stanju in nato
korekcijske oziroma intervencijske informacije.

Po istem komunikacijskem omrezju vodje OE obvestajo sodelavce o
vseh relevantnih zadevah o katerih mora biti vsak delavee
obvesCen. Tu gre za sklepe samoupravnih organov, sindikalne
informacije, rekreacijske ipd. informacije.

13
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Dol2znost vsakega vodje OE je, da informira svoje sodelavce o vseh
pomembnih zadevah v firmi in izven nje.

* Kolegiji v IDC

V skladu dopolnjenim modelom IDC in uvajanjem novega stila
vodenja se spremeni tudi obstojeci sistem kolegijev, ki jih
moramo postaviti ma visji kakovostni nivo.

Predhodno moramo razjasniti pojmovanje vsebine kolegijev, glede
na sistem izvajanja funkcij vodenja, ki so predmet tega gradiva.

Frva ugotovitev je, da je vodenje delovna dol2nost in odgovornost
vsakega vodje OE, ki jo opravlja v rednem delovnem fasu,

Vsak vodja v rednem delovnem ¢asu vodi svojo OE in med vodenjem
razreSuje probleme, ki nastajajo pri izvajanju sprejetih planskih
in ostalih obveznosti. Pri tem komunicira preko komunikacijskega
omreZja vertikalno in horizontalno.

Druga ugotovitev je, da vodje organizacijskih enot ne more jo
prenasati svojih rednih dolZnosti t.j. funkcij vodenja, na
sestanke kolegijev, ki naj bi imeli povsem drugi smisel,

Glede na to, da Cas postaja vse bolj dragocen naj bi bili bodoci
kolegiji kratki in konkretni. Pregledi poslovanja naj bi bili
pripravljeni v naprej take da, se lahko izvedejo mnadalnje
usmeritve in ugotavljajo razni vzroki za morebitna odstopanja od
natrtovanih parametrov.

5 tem prispevkom smo hoteli opozoriti na dejstveo, da kolegijev v
IDC ne moremo zamenjevati s funkeijo vodenja, ki je redna
dolznost vsakega vodje OE.

Pricakujemo, da bo 2z wuvajanjem novega stila vodenja v 1IDGC,
zmanjsana potreba po kolegijih, saj se bodo nastali problemi v
glavnem reSevali v rednem delovenm casu pri  wvodenju
organizacijskih enot.

* Osebne lastnosti vodilnih delavcev

Iz prakse in literature je znano, da je od vodilnih kadrov
odvisen polet in fleksibilnost firme, ki jo veodijo njena
filozofija obnasanja, klima dpd., ne glede na dose2eni nive
avtomatizacije svojega delovnega in tehnoloskega procesa.

Skratka lastnosti vodilnih kadrov predstavljajo image firm, ki
jih vodijo.

Psihologija se 2e dolgo ukvarja s vpraSanjem, kaksne lastnosti
mora imeti €lovek, da je sposoben woditi druge.

14
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Zaradi izredne va2nosti wvodilnih kadrov, ki bodo prevzeli
odgovornost za nadaljni zagon dim polet IDC, podajamo nekaj
temel jnih izhodis¢ o osebnih lastnostih, ki jih morajo vodilni
delavei imeti.

Raziskave so0 pokazale, da imajo vodje skupin povesem razlicne
lastnosti in da tisti, ki se pod dolotenimi pogoji izkaZejo kot
dobri voditelji v eni skupini, v drugi sploh ne uspejo.

"Za managerja moras biti rojen" ali "vodenja se ne da nautiti" je
nekaj obicajnih mnenj o managerjih in vodenju, ki pa so v glavnem
ovrZena 8 trditvijo, da sposobnost  wodenja ni prirojena
lastnost, temve¢ izhaja iz zunanjega okolja, oz. usposabljanja.

Individualno obnasanje €loveka dolotajo njegove osebne lastnosti
in izkuSnje. Vetino teh lastnosti lahko predvidevamo ali slutimo,
zato se bolj nanasamo na macin ¢lovekovega obnasanja, ki odraza
¢lovekove izkuisnje z okol jem.

Iz tega sledi, da mora tisti, ki 2eli wvoditi, s svojim
obnasanjem, ki ga dolotajo osebne lastnosti din  izkusnje,
ustrezati ciljem, strukturi in pricakovanjem &lanov skupine,

Zato, ker za vodenje ni potrebmo biti rojen, so se spremenila
pricakovanja in stalista delavcev, glede avtoritete in obnasanja
pri vodenju,

Ker na obnasanje ne vplivajo samo individualne lastnosti, temvee
tudi lastnosti skupine v kateri 2ivimo din delamo, =e lahko
obnasanja pri vodenju ali mamagementa naucimo.

Toda poznati moramo ne le, kaksne tehnike managementa obstajajo,
ampak tudi, kaj pricakujejo danes sodelaveci od svojega vodje,

Sodelavei bodo vse pogosteje od svojih vodij pricakovali:

*# da se bodo odpovedali ¢isti statusni avtoriteti, H
avtoriteti, ki izvira iz njihovega polo2aja v firmi,

* da bo podlaga njihove avtoritete strokownost, znanje in da bodo
poznavali funkcije in metode vodenja,

* da bodo upoStevali interese sodelavcev in se zanje zavzemali
pri postavljanju in realizaciji ciljev firme,

* da bodo ravnali racionalno in kooperativmo, tj. da bodo
pojasnjevali in utemeljevali, namesto ukazovali,
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Glede na to, da na obnasanje vodij vplivajo osebne lastnosti in
izkusnje, v mnadaljevanju podajamo nekaj =zahtev za osebne
lastnosti, ki bi jih morali vodje imeti:

razuml jiv in jasen govor

emocialna stabilnost

SLrpnost

jasnost izrazanja (ustno, pisno)

prijaznost

vztrajnost

iniciativnost

memoriranje oseb, imen, Stevilk

pripravl jenost za pomof, svetovanje (strokovno, osebno)
osebna urejenost (zunanji izgled)

smisel za estetiko

inventivnost

sposobnost koncentracije v neugodnih delovnih razmerah
sampobvladovanje (z etifnega aspekta)

smisel za razumevanje ¢lovekovih problemov

obéutek odgovornosti

praviénost, nepristranost

doslednost, pricipielnost

kritiénost in samokritiénost

*® ® & ® & & & & & & 5 & & & F & B B @

* Sankcije za nedelo in pomanjklivosti

Eno od bistvenih izhodis¢ pri prehodu na movi stil vodenja v IDC
S0 sankcije za medelo in pomanjkljivosti, ki nastajajo v delovnem
procesu zaradi malomarnosti, neodgovornosti, ali pa tudi
neznanja.

Napa¢no bi bilo pri takih pojavih "prijeti" samo sodelavca in ga
grajati, saj obstaja med vodjem in njim komplementarni odnos. To
pomeni, da mora wvsak vodja svoje sodelavee dobro seznaniti =z
njihovimi delovnimi nalogami (funkeije vodenja) in nato
kontrolirati, ¢e so naloge opravljene kakovostno in v casu, ki je
bil za to dologen,

Na tak natin imajo vodje moZnost, da 2e v naprej preprecijo
morebitne pojave malomarnosti in neodgovornosti,

Tako se postavlja vprasanje hitrega reagiranja s strani vodij na
pojave napak in krsenje delovne discipline.

Na tem podrocju pricakujemo =z novim stilom vodenja v IDC
kakovostni napredek. Hitro reagiranje vodij OE, na ugotovljene
pomanjklivosti  znotraj poslovnega sistema in Se  hitrejse
reagiranje na napake in pomanjkljivosti, ki so nastale s strani
sodelavcev v zunanjem svetu, t.j. pri kupcih in uporabnikih doma
in na tujem,

£ novim stilom vodenja in novim zagonom IDC na domatem in tujih

trziscih si ne moremo ve¢ privosciti indolentnosti posameznih
vodij do napak in pomanjkljivosti, ki so nastale v njihovih OE.
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Sankcioniranje nedela, nediscipline, pomanjkljivosti ipd. mora
postati sestavni del novega stila vodenja v IDC.

3.3.3 VODENJE PODROCNIH ENOT (PE)

Glede na novi organizacijski model in uvajanje novega stila
vodenja v IDC se vodenje podrotnih enot bistveno spremeni,

Namestniki generalnega direktorja, ki so istocasno operativni
vodje podroc¢nih enot, prevzamejo v okviru danih pooblastil od
generalnega direktorja vso odgovornost za operativno vodenje in
odlocanje v svojih PE,

To pa pomeni, da pokrijejo vso strukturo, tj. vse organizacijske
enote, ki so v sestavi njihove PE.

Tako je ustvarjen prvi predpogoj za vodenje PE v skladu z novim
stilom vodenja v IDC.

Drugi predpogoj =za vodenje PE je, kot smo Ze tolmacili v tem
gradivu, orodje, ki ga mora imeti vsak vodja PE, da bi lahko
uspesno vodil svojo PE na podlagi izhodis¢ za novi stil vodenja v
IDC.

V drugi predpogoj za vodenje PE, spada vzpostavitev vertikalnih
in horizontalnih komunikacij.

Vsak wvodja PE komunicira po vertikalnih komunikacijah, ki so
potrebne za izvajanje funkeij vodenja, in po  horizontalnih
komunikacijah, ki so potrebne za zvezo s ostalimi vodji PE.

Vodstvene komunikacije morajo od vodstva PE navzdol doseci
vsakega sodelavca in v povratni smeri od sodelaveev preko vodi j
OE do vodstva PE,

Vodstvo PE komunicira v obeh smereh z generalnim direktorjem.

Da bi wustvarili boljse delovmo vzdusje in povecali doseganije
ucinkov v vseh delih IDC, 80 namestniki generalnega direktorja
kot wvodje PE dol2mi, da wuvedejo v svojih enotah delovno
disciplinoe in onemogotijo preskakovanje vodstvenih nivojev pri
izvajanju delovnega procesa. To bo moZno dosegati z doslednim
izvajanjem funkeij wodenja, ki smo jih obravnavali v tem
gradivu.

Pricakujemo, da bo z uvajanjem novega stila vodenja, prislo do
ponovne zagnanosti in boljse poslovnosti v IDC, kar je v najveeji
meri odvisno od starta namestnikov genmeralnega direktorja kot
vodij podroénih enot (PE).
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tem smislu poredlagamo izvajanje naslednjih aktivnosti:

Ugotoviti planske obveznosti za PE in izdelati v tem okviru
potrebe operativme plane,

Ugotoviti stanje =zaposlenih v PE in preko vodij OE izvesti
zadolzevanje planskih obveznosti po OE in sodelaveih v njih.

Organizirati dostavljanje povratnih informacij o izpolnjevanju
planskih obveznosti po OE in znotraj OE po sodelavcih,

Ugotavljati vzroke za neizpolnjevanje prevzetih obveznosti po
posameznih OE in sodelaveih znotraj njih in v primerih
malomarnosti in kréSenja delovne discipline izvajati potrebne
sankci je.,

Uvajati sistem funkcij vodenja po vseh OE znotraj PE.

Uvajati novi stil vodenja v IDC, v skladu z izhodisci v tem
gradivu.

Preko vodstvenih komunikacij organizirati sistem obvestanja
sodelavcev o vseh relevantnih dogodkih v firmi in izvem nje,

Sestavljati dnevne in tedenske poslovne informacije o
izvréevanju planskih obveznosti in doseZenih utinkih v PE za
generalnega direktorja IDC.

Resevati nastalo problematiko v okviru danih pooblastil
znotraj PE in preko horizontalnih komunikacij z vodji ostalih
PE.

Proutevanje navodil in instrukcij generalnega direktorja in
pripravl janje navodil za izvajanje za podrejene vodje OE.

Direktno resevanje problematike oz. nalog med nam. gen. dir.
oz, dir, PE.

Horizontalno komuniciranje, sedelovanje med PE, PD, OE in
izvajalci; (maximalni mo2ni meri (primcip)).

%
GEN. DIR.
2=-3% =
HAM. GEM. DIR. (PE)
T=10% 19-23%
o UO0JE PD
i 4 70X
/1N Imcr\ WoUE 0

Marjan Sedej
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VERIDA JE TOLIKD HOCHA KOT JE MOCAM MJEN MATSIBKEJIS! CLEN
IROHANEKT PRESOVOR)

IZHODISCA ZA NOVOD ORGANIZIRANOST DO ISKRA DELTA

Organizacija DO predstavlja orodje, s pomoc¢jo katerega posameznik
ali skupina uvel javlja svoje interese oz, prispevke s ciljem, daF
izbol jsa ekonomiCnost poslovanja in s tem osebni in Sirsi

druzbeni standard. Organizacija predpisuje in ureja razmerja med

posamezniki in skupinami in mora sloneti na tehmnologijah dela,

vezanih na proizvodni program in program storitev  OZD,

Organizacija procesov v OZD predstavlja v preneSenem pomenu

arhitekturo, ki mora poleg programa proizvodov in storitev
‘upoStevati &e razpolo2ljive resurse v 0ZD, potrebe po zunanjih
storitvah, vrstah storitev itd. Pomembna osnova je tudi srednja
in dolgoro¢na strateska orientacija 0ZD, kaj hoce na svetovnem
trgu predstavljati in na kaksen nacin bo te cilje realizirala,

Organizirati se je potrebno zato, da je moZno optimalno resSevati
probleme, in ne le zato, da se doseze urejenost delovanja 0ZD.

V svetu sretamo dva modela organiziranosti, ki sta se oba
razvijala logifno v svojem ¢asu, wupoStevajot takratne pogoje,
moznosti in razumevanje organizacije:

* ORGANIZACIJA INDUSTRIJSKE DRUZBE

* ORGANIZACIJA POINDUSTRIJSKE DRUZBE

Zelo grobo in poenostavljeno izgleda primerjava obeh modelov kot
Sledi:

ORGANIZACIJA 2, VALA ORGANIZACIJA 3.VALA
INDUSTRIJSKA DRUZBA - POINDUSTRIJSKA DRUZBA
UCINKOVITOST USPESNOST

RAST RAZVOJ

STABILNOST : PRILAGOJENOST CILJEM
BIROKRATSKI MODEL FLEKSTBILNI MODEL
ORGANIZACIJE ORGANIZACIJE

PROJEKTI SO TUJEK V PROJEKTI S0 NACIN
ORGANIZACIJI ORGANIZIRANJA

Pri spremembah in dopolnitvah organiziranosti Iskre Delte smo
stremeli k modelu, ki ga je uvedla poindustrijska druzba, ceprav
glede na ¢as in prostor ne moremo direktno preskociti modela
industrijske druzbe,

Organizacijska =zasnova IDC nosi v sebi vse komponente 3, VALA
ORGANIZACIJE in zagotavlja:
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* USPESNOST in ne le UCINKOVITOST dela (PRIHODKOVNI CENTRI,
INTERNI PROMET, VREDNOTENJE NALOG, ...)

* RAZVOJ in ne le RAST 0ZD z ustrezno organizacijo in vlozki v
INOVACIJSKO DEJAVNOST

* ORGANIZACIJO, KI SE LAHKO PRILAGAJA spreminjajo¢im se ciljem in
ne le STABILNO ORGANIZACIJO

* FLEKSIBILNI MODEL organiziranosti in ne BIROKRATSKI MODEL
(mo2nosti formiranja enot na razlicnih lokacijah  brez
samoupravnih sprememb organiziranosti)

¢ PROJEKTNI NACIN vodenja in izvajanja nalog (projekti niso
tujek), kot nacin dela, ki je vgrajem v samo organizacijo

Organiziranost DO mora omogo¢ati in tudi omogoca UVELJAVLJIANJE
TRZNEGA IN RAZISKOVALNO-RAZVOJNEGA KONCEPTA razvoja Iskre Delte
ob ustrezni organiziranosti TEHNOLOSKO PROIZVODNEGA segmenta.,

Strateska odlocitev v IDC je, da sloni bodoci razvoj O0ZD na
LASTNEM PROGRAMU, LASTNEM RAZVOJU, LASTHI PROIZVODNJI IN LASTNEM
TRZENJU PROIZVODOV IN STORITEV DOMA IN V TUJINI.

Strategija OZD je izrednega pomena za ustrezen in usklajen razvoj
poslovnega sistema. Grobi parametri, ki vplivajo na ueinkovitost
in predvsem uspeSnost poslovnega sistema in njihov  vpliv
predstavl jajo:

* Vodstveno reagiranje pri motnjah poslovanja ca 10%
* Operativna ucinkovitost ca 20%
* Strategija in stratesko ukrepanje ca 70%

Pri tem pa ne smemo pozabiti, da je za ucinkovitost in uspesnost
STRATESKEGA UKREPANJA potrebna ustrezna organiziranost 0ZD,
njena sposobnost in odzivnmost v vseh delih in fazah za hitro in
efektno prilagajanje in uvajanje novih strateskih odlotitev,

Organizacija OZD mora biti sposobna zagotavljati KRITICNO MASO
posameznih RESURSOV na razlitnih dejavnostih oz. projektih, pri
tem pa ne smemo pozabiti na pravilo NAJSLABSFGA CLENA V VERIGI,
kar pomeni, da je veriga le toliko mo¢na, kolikor je motan njen
najslabsi ¢len. Teorija ekonomike nam pove, da nastopa optimum
resitve tam, kjer so vsi ¢leni enako motni, kar pa v praksi ni
mogoce doseci, nujno pa se je temu cilju ¢im mocneje priblizati.

Naj povdarim, da je organizacija le toliko dobra in uspesna,
kolikor so usposobljeni odgovorni delavei, da jo uveljavijo. To
trditev lahko podkrepimo &e 2z rekom, da je boljsa slaba
organiziranost, kot nobena, s tem, da se postavljeno organizacijo
Epostuje,
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Kot smo 2e navedli, predstavljajo enega bistvenih temel jev za
postavitev organizacije tehnoloski procesi, ki se v 0ZD odvijajo.

Da si bomo laze predstavljali povezanost med tehnologkimi procesi
in organizacijo, si poglejmo shemo organiziranosti inovacijsko-
reprodukcijskega procesa v 0ZD (sl. 1).
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Shema prikazuje kolobar, pri katerem so na zunanajem obodu
zaporedno nanizane dejavnosti, ki nastopajo v posameznih fazah
inovacijsko reprodukecijskega procesa v 02D. Skozi notranji obod
kolobarja nastopajo skupne dejavnosti, ki reSujejo doloteno vrsto
problematike za vse dejavnosti, ki nastopajo v inovacijsko
reprodukci jskem procesu,

V samem kolobarju se pretakajo MEDIJI:

INFORMACIJE
FINANCNA SREDSTVA
KADRI/ZNANJE
MATERIAL

OSHOVNA SREDSTVA
DOKUMENTACIJA
PROIZVODI

ki se med seboj prepletajo in spreminjajo oblike oz, izvor
(npr. finantna sredstva v repromaterial; repromaterial in osnovna
sredstva in dokumentacija in znanje in delo v proizvode;
proizvodi in kadri v prodaji in dokumentacija v denar itd.).

V celotnem procesu nastopajo (vstopajo v kolobar) MODERATORJI, ki
spro2ajo, koordinirajo in izvajajo posamezne procese in spremembe
na MEDIJIH. Najpomembnejso in najodgovornjeso wvlogo pri
moderiranju dogodkov v OZD ima VODSTVO, ki v kolobar prispeva
strateske odlotitve, ter wvodi in koordinira vse pomembnejse
dogodke in procese, Na dogodke pa vpliva jasno vsak posameznik
odvisno od del in nalog, ki jih v 0ZD opravlja.

Vplivi na dogajanja v kolobarju so pozitivmi in negativni.
Odlotitve so lahko pravilne ali nepravilne, rezultat opravl jenih
del in nalog posameznika lahko pozitivmo wvpliva na skupni
rezultat procesov v OZD ali lahko te procese zavira. Z obliko
primerjave  opisanega procesa ter wvplivov posameznikov na
rezultate procesa lahko potegnemo vzporednico z dogajanji v
feromagnetnem materialu v magnetnem polju., V feromagnetiku so
osnovni magnetki poljubno orientirani, ko ga damo v magnetno
polje, se pod vplivom magnetnih sil zunanjega polja orientirajo
in ¢e je jakost tega polja zadostna, se orientirajo vei v eni
smeri. Ce zunanje magnetno polje ukinemo, se osnovni magnetki
ponovne poljubno orientirajo, le v primeru, ¢e imamo opravka s
trajnimi magneti, kljub wukinitvi zunanjega polja ostanejo
polarizirani (usmirjeni),

Organizacija kot mehanizem (subjekt) se obna%a popolnoma
analogno., Organizacija (delavci v posameznih enotah) so identitni
feromagnetku, sistem vodenja O0ZD pa identicen Zunan jemu
magnetnemu polju.
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Ker je clovek del narave, je v osnovi nagnjen k anarhiji, nosi v
sebi relativno majhno energijo za samoorganiziranost. Ta energija
Je odvisna od zavesti, zmanja, tuta odgovornosti, motivacije itd,
To pomeni, da mora delovati neka stalna zunanja sila, ki skozi
mehanizem vodenja v neki dani organizacijski obliki vzdr2uje
orientiranost (oz, usmerjenost)  posameznega delavca za
opravljanje del in nalog, ki podpirajo in gradijo skupne cilje
0ZD.

Uspesnost O0ZD je torej direktno odvisna od tega, kaksno mo¢ ima
sistem vodenja v neki dani orgamizaciji, za doseganje enotnih
skupnih eiljev. Vefja je mo¢ oz, uspesnost vodenja, mocneje
cutijo delavei to kot zunanjo silo, ki Jih ustrezno usmerja,
vecji so skupni rezultati 0ZD.

Ker je anarhija v obnasanju ¢loveka povsem podobna pojavu
entropije v fiziki, pomeni, da je potrebmo vliagati veliko
energije, da zavremo porast entropije, torej moramo po analogiji
v O0IZD vlagati wvelike napore v sistem vodenja in izboljsanja
organiziranja od najmanjsih enot do 02D kot celote., § se ved jimi
napori v smislu organiziranosti in vodenja procesov pa lahko
dosezemo izboljsanje rezultatov dela in s tem ekonomicnosti
poslovanja v 0ZD,

Torej lahko poslovni sistem v OZD povsem primerjamo s fizikalnim
procesom (sistemom), kjer wveljajo vsi zakemi zunanjih vplivov
krmiljenja oz. regulacije sistema ob upostevanju fizikalnih
zakonov obnaSanja samega sistema (entropija).

Organiziranost Iskre Delte je glede na svojo strukturo
de javnosti, postavljene cilje in predvideno strategijo bodotega
razvoja izredno kompleksen sistem, ki ga 2elimo 2z novo
organiziranostjo ter nacinom vodenja uspesneje obvladovati in
tako dose¢i boljse rezultate na vseh podrocjih dela, predvsem pa
ekonomske rezultate poslovanja DO,

Stane Kavkler
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v 1TETR TIVLIENIA RASTE 17 NASE LSTVRRIALE TOCT
tEDRARD D€ BOWD) ;

OPIS ORGANIZIRANOSTI ISKRE DELTE PO PODROCJIH DELA

Pomembno vlogo pri premagovanju trenutnih tezav ISKRA DELTE bo
nedvomno odigrala tudi nova organiziranost DO. V tem sestavku je
podan opis dejavnosti podrocij dela, kakor je bil predstav] jen v
osnutku poslovnikov podroeénih enot,

Pri pogovorih z nekaterimi delavei ISKRE DELTE sem ugotovil, da
Je organiziranost DO Se mnogo premalo poznana. Upam, da bo Prvo
zanimanje poteSeno s tem sestavkom.

Natantnejgi opis dejavnosti je pregledno podan v  osnutku
poslovnikov podrotnih enot, ki so ravno sedaj v obravnavi,
Izkorigdcam to priloZnost in vas pozivam, da svoje pripombe na
vsebino poslovnikov posredujete direktorju vasega podrocja dela,
Le 2z ustreznim definiranjem medsebojnih odnosov Organizacijskih
enot, Podro¢ij dela in Podro¢nih enot, nam bo uspelo postaviti
mocno in sposobno organizacijo, ki je pogoj za izhod iz sedanjih
tezav,

1.1.1 PODROCJE DELA TRZNE RAZISKAVE IN KOMUNIKACIJE

V podrocju dela TRZNE RAZISKAVE IN KOMUNIKACIJE se opravl jajo
trzne raziskave in analize, wvzdr2ujejo stiki z javnost jo, izvaja .
ekonomska propaganda, izvajajo ratunalniske obdelave prireditey,
ter vr8ijo dejavnosti 8 podrofja grafiénega oblikovanja,

1,1,2 PODROCJE DELA PRODAJNO SERVISNA DEJAVNOST

V  tem podrocju dela se izvajajo dejavnosti Prodaje, Vezdrzevanja
in obnavljanja ratunalniskih enot in sistemov ter ekonomike
in informatike trzenja.

Dejavnosti prodaje se izvajajo po celotnem teritoriju SFRJ preko
prodajno servisnih centrov (P5C)in njihovih podruznic. Dejavnosti
"Vzdr2evanja in obnavljanja raCunalniskih enot in sistemov"
(VORS) zdru2ujejo dejavmnosti Vzdr2evalne operative, obnove
modulov in enot, tehnologije in razvoja vzdr2evanja, logistike,
materialne preskrbe, InZeniringa racunalniskih centrov, prodaje
servisnih storitev ter odkupa in prodaje rabljenih enot in
gistemov,

Dejavnosti Ekonomike in informatike tr2enja so ekonomika trzenja

in ceniki, prodajno servisna informatika in skladisgéenje gotovih
izdelkov,
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1.1.3 PODROCJE DELA SW INZENIRING

De javnost tega podrocja je kompleksno resevanje problemov v zvezi
s programskim opremljanjem konkretnih raCunalniskih instalacij po
branzah (finan¢ni zavodi, storitev, dru2bene dejavmosti, posebnih
storitev, industrije infra struktura ter skupni SW inZeniring).

1.1.4 PODROCJE DELA ATP

Podroc je dela "AVTOMATIZACIJA TEHNOLOSKIH PROCESOV" (ATP)
opravlja dejavnosti projektiranja ATP, SW inZeniringa ATP,
prodajnega suporta ATP, integracije proizvodov za tehnologke
procese in spuscanje istih v pogon.

1.1.5 PODROCJE DELA ICD

De javnosti tega podrofja so predvsem organizacija izobraZevanja
in podpora prodaji pri poslih, ki vkljutujejo dejawmost
izobraZevanja, izobraZevanje =za program DEC, izobraZevanje za
program DELTA, izobraZevanje za podroc¢je splosne informatike ter
tehni¢na podpora ICD,

2.1 DEJAVNOST PODROCNE ENOTE IZVOZNO TRZEMJE IN ZASTOPSTVA

2,1,1 PODROCJE DELA TEHNOLOSKO PROGRAMSKA DEJ. IZVOZNEGA TRZENJA

Na o0snovi marketinskih raziskav in analiz snuje program
proizvodov za izvoz. Skrbi za uvajanje ustreznega tehnoloskega
nivoja produktov z namenom prilagoditve zahtevnim tujim trziscem.

2.1.2 PODROCJE DELA STANDARDIZACIJA IZVOZNIH PRODUKTOV

To podrotje dela skrbi in izvaja maksimalno standardiziramost in
unificiranost izvoznih produktov, Pri tem se upostevajo standardi
podroéij, mna katera se usmerja izvoz. Zaradi podobne narave dela
v podro¢ju dela Standardizacija, dokumentacija, INDOE  je
poskrbljeno za tesno povezavo med obema podrofjema dela,

2.1.3 PODROCJE DELA OPERATIVA IZVOZNEGA TRZENJA
Izvaja vse administrativno tehniéne naloge, ki so potrebme za

realizacijo izvoznih poslov in zagotavljajo ustrezno interno
informatiko.
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2.1.4 PODROCJE DELA IZVOZNO TRZENJE

Izvaja vse predprodajne dejavnosti s podrocja marketinga, kot so
promotivna dejavmost, tr2ne raziskave in analize tujega trga ter
stiki z javnostjo. Glavna dejavnost tega podro¢ ja dela je trzenje
nasih izdelkov in storitev na tujih tr2igeih.

2.1.,5 PODROCJE DELA ZASTOPSTVA

To podrocje dela opravlja vse dejavnosti s podrocja Zastopanja
tujih firm (zastopniska prodaja, inZeniring, konsignacija itd),

2,2 ORGANIZIRANOST PODROCNE ENOTE IZVOZNO TRZENJE IN ZASTOPSTVA

Podro¢na enota Izvozno trZenje in zastopstva je organizirana
tako, da nemoteno opravlja vse vitalne funkcije, kar se da
samostojno.

3.1 DEJAVNOST PODROCNE ENOTE "PRRI"

3.1.1 PODROCJE DELA RR ENOTA

Opravlja dejavnosti 8Sirsega druzbenega pomena s podro¢ ja
ratunalnistva, kot jih natan¢no dolocajo registracija in
operativno delo 2z BRRS, fond za razvoj SFRJ, raziskovalni
instituti, pravilniki mednarodnih organizacij s tega podrocja
itd. Delo RR ENOTE natantno opredeljuje poseben pravilnik,
Dejavnost BR enote se odvija v tesni povezavi 2z organizacijsko
enoto INDOK (GCB).

3.1.2 PODROCJE DELA TEHNICNA PODPORA
V tem podroc¢ju dela se odvijajo dejavnosti radunalnisgko podprtega
oblikovanja (CAD), laboratorijske dejavnosti, dejavnosti s

podrocja konstruiranja in dokumentiranja, de javmosti naértovanja
kakovosti in dejavmosti izdelovanja in analize prototipov.

3.1.3 PODROCJE DELA PROGRAMSKO SNOVANJE

Dejavnost podrocja dela PROGRAMSKO SNOVANJE je oblikovanje
razvojnega programa ISKRA DELTE in ustrezne razvojne politike,
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3.1.4 PODROCJE DELA STRATESKI RAZVOJNI PROJEKTI

Se ukvarja z razvojem strateskih produktov v okviru strateskih
projektov komunikacij, operacijskih sistemov, industrijskih
racunalnikov, perifernih sklopov, IDA orodij, super mini
racunalnikov, TRIGLAVA, paralelnih racunalnikov in drugih
stratedkih projektov, ki jih predlaga podrocje dela programsko
snovanje in podrocje dela Tr2nih raziskav in komunikacij.

3.1.5 PODROCJE DELA OPERATIVNI RAZVOJNI PROJEKTI

Dejavnost tega podrocja dela je razvoj novih produktov ISKRA
DELTE od razvoja modela, ki ga koncipira podrocje dela STRATESKI
RAZVOJNI  PROJEKTI, do izdelave prototipne dokumentacije,
verifikacije laboratorijskega prototipa in sodelovanje pri
uvajanju v redno proizvodnjo.

4.1 DEJAVNOST PODROCNE ENOTE OSKRBA IN PROIZVODNJA

4.1.1 PODROCJE DELA MATERIALNA OSKRBA

Na podlagi sprotnih naroc¢il (podpisanih pogodb) in delno na
osnovi letnega prodajnega plana, ki jih posredujeta oz. izdelata °
podrotna enota MARKETING IN INZENIRING in podro¢na enota IZVOZNO
TRZENJE, ter na podlagi urejene tehniéno-tehnoloske dokumentacije
izvaja to podrotje dela stratesko in grobo planiranje, Planiranje
prezentira 2 drsnimi plani za tri, Sest ali devetmesetno obdobje
ter 2z mesetnimi operativmimi plani. Kontrole izvrSevanja
operativnih  planov izvaja na podlagi =zakljutenih delovnih
nalogov. i

Podrocje dela oblikuje in izvaja nabavno politiko, ki se nanaga
na politiko kolicin, kakovost in cen materiala, virov nabave in
odnosa do dobaviteljev, dobavnih rokov, pogojev in nacéinov
placila, dostave materiala, mnabavnih poti, nabavnih stroskov,
reciprotne nabave, nakupa ali najema proizvodnje, kontrole
in analize nabave in zalog ter podobno. To podrocje dela
organizira delovanje skladid¢ in prevzema repro materiala,

4.1.2 PODROCJE DELA TEHNOLOGIJA IN PROIZVODN.JA

Vsklajuje in prevzema drsne in operativne plane od podrocja dela
MATERIALNA OSKRBA in sicer od organizacijske enote STRATESKD
PLANIRANJE, ter jih na vsakem obratu obdela po principu finega
planiranja. Odgovarja =za realizacijo planov po vseh obratih in
sicer tako po kolicini kot po kakovosti, Odgovarja za tehnoloski
razvoj proizvodnih procesov in za ekonomicnost proizvodnje,
Proizvodno politikeo prilagaja globalni strategiji ISKRA DELTE in
njenim dolgorotnim ciljem.
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4.1.3 PODROCJE DELA KONTROLA KAKOVOSTI

V okviru podro¢ne enote OSKRBA IN PROIZVODNJA vodi tako politiko,
katere rezultat je ustrezen nivo kakovosti proizvodov in storitev
ISKRA DELTE. Pri tem razvija kontrolno tehnologijo za izvajanje
vhodne, medfazne in konéne kontrole kakovosti, kakor tudi
kontrole proizvodnega procesa. V informacijskem sistemu analizira
podatke o izmetu in delovanju produktov ISKRA DELTE, ter wvpliva
na dobave materialov inn produktov in na proizvodne tehnoloske
postopke, na razvoj nasih izdelkov in na vse ostale vplivne
de javnike, ter take zagotavlja in nadzira planirani nivo
kakovosti v DO,

2.1 DEJAVNOST PODROCNE ENOTE EKONOMIKA IN FINANCE

5.1.1 PODROCJE DELA FINANCE

To podroc¢je dela spremlja spremembe na vseh sredstvih in njihovih
virih. Poleg sredstev v materialni obliki spremlja in vedi tudi
ostala sredstva, kot so denarna sredstva, vrednostni papirji,
terjatve, sredstva v obratunu, Podro¢je dela FINANCE vodi
evidenco poslovnih sredstev z rezervnimi sredstvi in sredstva
skupne porabe, in sicer saldakonte kupcev, =aldakonte
dobavitel jev, likvidira prejete fakture in vodi druge evidence na
finantnih sredstev.

5.1,2 PODROCJE DELA RACUNOVODSTVO

Racunovodska funkcija je sestavljena iz dveh osnovnih sestavin,
in sicer: knjigovodstvo na eni strani ter racunovodsko
nacrtovanje, nadzor in analize na drugi strani, Pri spreml janju
in nadziranju nastalih sprememb na sredstvih in njihovih nivojih
zajema ractunovodstvo poslovne dogodke v vseh delih poslovne
funkcije.

Osnovna naloga racunovodstva je spreml janje stanja in gibanja
veeh poslovnih sredstev in sredstev skupne porabe. Podro2je dela
RACUNOVODSTVO  je sestavni del integralnega informaci jskega
sistema ISKRA DELTE,

Poleg navedenega ratunovodski sektor tudi ugotavlja finaneni
rezultat poslovanja s periodifnimi obratuni in zakl jucénimi
ratuni, ObraCunava tudi vse obveznosti iz dohodka in tistega
dohodka,

Pomembna naloga podro¢ja dela racunovodstva je informiranje
delavcev, samoupravnih erganov in vodstva, o gibanju sredstev in
njihovih virov ter o poslovnem rezultatu, Porotila in analize
sluzijo samoupravnim organom in vodstvu kot objektivna podlaga za
sprejemanje poslovnih odlocitev in sklepov,
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5.1.3 PODROCJE DELA PLAN IN EKONOMIKA

Osnovna dejavnost tega podrotja dela je izdelava gospodarskega
naérta, formiranje planskih cen za polizdelke in izdelke,
formiranje prodajnih cen proizvodov, Pri analizi ugotavlja vzroke
odstopanja skupnih stroskov poslovanja in stroskov po posameznih
strogkovnih nosilcih.

5.1.4 PODROCJE DELA INVESTICIJE

V skladu 2z investicijsko politiko ISKRA DELTE vodi to podrotje
dela svojo dejavnost tako, da ¢im bolj gospodarno realizira
Zastavljene investicijske cilje s pomofjo domacih in tujih
sredstev. Na podroc¢ju investicijskega vezdrzevanja planira in
realizira cilje ISKRA DELTE v skladu z optimalno . izrabo
investicijskih sredstev, na podro¢ju preventivnega in kurativnega
vzdr2evanja osnovnih sredstev,

6.1 DEJAVNOST PODROCNE ENOTE KADROVSKO, PRAVNO, SPLOSNO PODROCJE

6.1.1 PODROCJE DELA KADROVSKO PODROCJE

V skladu s poslovno politiko ISKRA DELTE izvaja to podrotje w
tesnem sodelovanju 2z drugimi podronimi enotami kadrovsko
politike DO, Strokovwnjaki iz tega podrotja dela se ukvarjajo =z
urejanjem delowvnih razmerij z delavei ISKRA DELTE, {od
planiranja kadrov, preko zaposlovanja do vseh defjavnosti, ki so
potrebne pri =2zdruZevanju dela v DO), 2z razvojem kadrov im
izobraZevanjem s kadrovsko informatiko in druzbenim standardom.
Cil} wvseh dejavnosti v tem podro¢ju dela so vsestransko
zadovoljeni in wusposobljeni kadri, ki le na ta nafin lahko
dosegajo maksimalne delavne rezultate,

6.1.2 PODROCJE DELA PRAVNO PODROCJE

Zagotavlja strokovno podlago na podro¢ju prava. Delavei v tem
podroéju dela  refujejo wvse probleme samoupravnega prava,
komercialnega prava in kooperative kakor tudi pravne probleme
industrijske lastnine in avtorskega prava.

6.1.,3 PODROCJE DELA GOSTINSKA DEJAVNOST Z DRUZBENOD PREHRANO
Celovito pokriva vse potrebe delavcev v ISKRA DELTI po druZbeni
prehrani, Kupcem aparaturne in programske opreme, ki se nahajajo

v hotelskih objektih na Solanju pa tudi kompletne gostinsko-
hotelske storitve,
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6.1.4 PODROCJE DELA VARNOST

S5krbi za varovanje druzbenega premoZenja s katerim upravljajo
delavci Iskra-Delte, To podrocje pokriva SLO in DS, mnotranjo
revizijo, kontrolo in stalno inventuro, wvarnost pri delu in
po2arno varmost, zavarovanje, varovanje objektov.

6.1.5 PODROCJE DELA SPLOSNO PODROCJE

Predstavlja servis za razli¢ne usluge vsem ostalim podroé jem dela
v DO, Ukvarja se v dejavnosti tekocega wvzdr2evanja, vzdrzevanjem
avtoparka, sprejemanjem  in distribucijo poste v wvloziseu, 2z
dejavnostmi ekonomata, razmnozevanja oziroma kopiranja, ITD,

7.1 DEJAVNOST PODROCNE ENOTE OIN

Cilj dejavnosti podrotne enote Je stabilana organiziranost DO,
uzakonjene relacije med podrotnimi enotami ter standardnost,
efektnost in ekonomitnost informacijskih podsistemov, kakor tudi
integralnega informacijskega sistema Do,

7.1.1 PODROCJE DELA SISTEMSKA OPERATIVA

To podrocje dela zdruzuje vse racunalniske kapacitete za potrebe
informacijskih sistemov in podsistemov v ISKRA DELTI, razvija,
vzdrzuje in dopulnjuje racunalnisko podprto informatiko, omogocta
ekonomicen in zanesljiv vnos podatkov, nato pa podatke ustrezno
arhivira, obdeluje, analizira in posreduje uporabnikom,

7.1.2 PODROCJE DELA ORGANIZACIJA IN INFORMATIKA

V tem podroc¢ju dela se izvajajo dejavnosti v zvezi z organizacijo
poslovnega in tehnoloskega procesa Do, in  informatizacijo
procesov, v Podrot¢ju dela izvajajo ' wuvajanje modernih
organizacijskih metod vodenja organizacijskih enot v DO, skrbi za
ekonomsko upravifeno uvajanje novosti v delovne procese, ter
izvaja nadzor nad izvajanjem organizacijskih predpisov.

7.1.3 PODROCJE DELA STANDARDIZACIJA, DOKUMENTACIJA, INDOK

Je podro¢je dela v katerem se razvija, izdeluje, uvaja in
vzdrzuje sistem standardizacije v DO, ter predlaga standarde
na nivoju SOZD in girse in to za podro¢je kupljenih Proizvodov,
HW, SW in lastnih proizvodov. V¥V tem podrofju se izvajajo
dejavnosti arhiviranja, reproduciranja in distribucije dokumentov
vseh vrat in vseh vsebin,
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V tem podrocju dela se odvijajo wvse bibliotekarske in
dokumentalisticne de javnosti, narocanje, spre jemanje,
shranjevanje, in kopiranje knjig in revij s podrotja strokovne
informatike.

V skladu z zakonskimi dolo¢ili o RR dejavnosti vodi to podroéje
dela datoteko o dosezkih registriranih BR delavcev ter ureja,
pripravlja in izdaja interni tehnoloski biltem v DO,

7.1.4 PODROCJE DELA VEEDNOTENJE IN NAGRAJEVANJE DELA

Ukvarja se z vrednotenjem in nagrajevanjem dela na tak nacin, da
vzpodbuja inovativnost organizacijskih enot in posameznikov, ter
na podlagi ekonomskih in drugih koristi za DO priznava stalne in

obcasne oblike nagrajevanja.

Ludvik Bokal

32



&

NOVA ORGANIZIRANOST 88/1

DELITVENI MODEL V NASI DELOVNI ORGANIZACIJI

Na¢in izrazanja zahtevnosti dela je pomemben ne samo zaradi
obratuna osebnega dohodka in psihologkih momentov Vv zvezi s
primerjavami med deli in nalogami, to je sistemski element
delitvenega sistema, ki omogofa veCnamensko uporabo rezultatov
zahtevnosti dela pri planiranju in programiranju dela, pri
njegovem spremljanju in ugotavljanju rezultatov dela posameznika,
skupin ipd. po posameznih delih in po easovnih obdobjih. Je tudi
sredstvo za diagnosticiranje organiziranosti dela.

Vse te funkcije natin izraZanja rezultatov zahtevnosti uspesno
opravl ja le, ¢e je izraZanje razultatov zahtevnosti
kvantificirano v relativnih razmerjih, dobljenih z ocenitvijo
del in nalog. Vsaka enota dobljene razlike v zahtevnosti pa ni
nujno odsev dejanske razlike v zahtevnosti dela. Zato si navadno
dolo¢imo tolerantna obmocja za izravnavanje razlik v zahtevmosti
del in nalog to pomeni, da nekatere razlike lahko zanemarimo,
druge pa prizmamo kot razlike v zahtevnosti dela.

Razpon, ki ga nato uporabimo za dokontna relativna razmerja, je
je dinstrument politike delitve, ki pa je pogojen 2z druZbeno
sprejemljivim relativnim razmerjem, Le=to naj me bi bilo manjse
od 1:3 in ne vetje od 1:6.

Navedene druZbene usmeritve smo upostevali tudi pri oblikovanju
delitvenega modela v nasi delowvni organizaciji.

Model smo razdelili v 30 razredov. Vsakemu razredu priprada
ustrezno sStevile tofk, pri d&emer je najenostavnejse delo v
delovni organizaciji opredeljeno z 260 tockami, najzahtevnejse pa
& 1300 totkami, kar 'pomeni razmerje 1:5, Pri zdruzevanju tock v
posamezne razrede smo upoStevali frekvenco vrednotenja
zahtevnosti del in nalog obstojefe organizacije in delitveno
razmerje v panogi.

V delitveni model smo vgradili tudi vertikalni in horizontalni
sistem napredovanja, to pomeni, da dimamo =znotraj posamezne
izobrazbene stopnje razliéne stopnje zahtevnosti, ter prekrivanja
med razliénimi stopnjami izobrazbe, kar prikazuje grafikon.

Ta natin nam omogoca razlikovanja med delavei zatetniki in
izkuBenimi delavci, istocasno pa pomeni motivacijo 2a nenehno
izobrazevanje. Zavedati se moramo, da so0 strokovni kadri
producenti novega znanja, da se le-to pretaplja v tehnologijo,
nova tehnologija vefa storilnost, storilnost pa je tista, ki veta
dohodek in & tem osebne dohodke.
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Vendar naj tu poudarim, da smo s postavljenim sistemom
napredovanja kadrov Sele na zacetku poti. To so le osnove, ki nam
vsebinsko opredeljujejo zahtevnost dela, formalno izobrazbo in
delovne izkusnje. Ostale elemente, kot so funkcionalna in dodatna
znanja, razultati dela ipd. pa je potrebno dograditi im jih
vkljuc¢iti v sistem tako, da bodo motivirali delavce za boljse
delo,

Za delovno organizacijo pomeni ta pristop zacetek sistematicnega
natina vplivanja na delavce, da izpopolnjujejo svoje znanje, da
spremeninjajo svoj polo2aj v soclalnem sistemu, wvendar le pod
pogojem upoStevanja pravil "igre", kar pomeni, da so le znanje
in bolj8i rezultati dela osnova za napredovanje.

Darinka Cvetko
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KNJIZNICA IN CITALNICA

V_ prejsnji stevilki Tehnoloskega biltena smo podali kratko
predstavitev nasSega INDOKA, tokrat pa bomo bol} podrobno opisali
knjiznico in ¢italnico,

Novembra 1987 smo se preselili v nove Prostore v Stegne in do
sedaj 2e delno uredili knjiznico in €italnico. Odprta je wvsak
dan od 10.00 do 14.30. Vljudno vas vabimo, da jo obiscete,

Zaenkrat smo knjige uredili po inventarnih Stevilkah, ker se niso
PoOpisane po tematiki. Emalu bo kontana tudi abecedna kartoteka
vseh knjig z evidenco izposojevalcev, ¥ ¢Citalnici so
razstavl jene domate in tuje revije, ki smo naroc¢ili na podlagi
zahtev delavcev Iskre Delte,

Da bi bile strokowne informacije dostopne cim SirSemu Kkrogu
bralcev, stroski pa kljub temu v racionalnih okvirih, smo se
odlo¢ili za naslednja nacela Pri organizaciji  poslovanja
knji2nice in ¢italnice:

* Vso strokovno literaturo je mozno narotiti le preko INDOKA 2
interno narotilnico (obrazec INDOK-1 za knjige in INDOK-2 za
revije), ki Jo podpiZe namestnik generalnega direktorja za
odgovarjajoto podrotno enoto, Podpisano narotilnico je
treba poslati v Indok, da preverimo, ¢&e navedene literature
8¢ nimamo, nato pa narocilo posredujemo zunanjim partnerjem,
Dr2zavni zalo2zbi Slovenije, Mladinski knjigi, najveckrat pa
Iskri Indok centru, ki nam dobavi literaturo iz sredstev
S0ZD po planu, Ko literaturo prejmemo, obvestimo narotnika,
ki jo mora prevzeti osebno in prevzem potrditi s podpisom.
Ta nac¢in narotanja in distribucije bo omogotal gmotrno
nabavo in celovit pregled nad obstojeto literaturo v Iskri
Delti.

* Tuje revije smo narocili pri dveh dobaviteljih: Drzavni
zalo2bi Slovenije in Iskri Indok centru, ki pa nam jih posgil ja
samo na lid-dnevni ogled, KroZenje revij v Ljubljani smo
ukinili, da bi bile vse revije lahko na razpolago v ¢italnici,
kjer bo moZno tudi takojsnje kopiranje clankov, ¢im bomo dobili
kopirni stroj. Druge lokacije v Sloveniji in drugih republikah
Pa prejemajo revije, katere so zahtevali, v krozenje za en
teden. Na wvsaki lokaciji smo dogovorjeni s "“poverjenikom
INDOKA", da skrbi za to, da bodo vse revije po enem tednu
poslane na naslednjo lokacijo in do bodo na koncu vrnjene w
¢italnico. Ko je bila revija na ogled v ¢italnici 1 mesec
(ali 1 teden, ¢ee je revija tedenska), si jo je mozno tudi
izposoditi, vendar le osebno in proti podpisu,
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Domactih revij ne posiljamo ve¢ v kroZenje, pac¢ pa ozko
strokovne revije prihajajo direktno na naslove podrocij dela,
ki Jjih potrebujejo, V Citalnici prejemamo le po en izvod
posameznih revij, ki so zanimive za 8irs8i krog bralecev, Zelo
smo zmanjsali tudi stevilo izvodov tasopisa. Delo, pri katerem
smo upostevali, da dobi vsako podrofje dela po en dzvod.
Lokacije v SRS in SFRJ pa lahko prejemajo en izved glavnega
republiskega Casopisa in strokovne revije in casopise, ki jih
potrebujejo.

V prizadevanjih za racunalnigko evidenco knjiZnicnega poslovanja
nam je razvoj v Kranju pripravil knjiZni¢no-informacijski sistem:

UPORABA: strokovme, splosno-izobrazevalne, specializirane

knjiZ2nice in INDOK centri.

OSNOVNE FUNKCIJE:

evidenca clanstva
evidenca literature
iskanje literature
izposoja literature
katalogi

EVIDENCA CLANSTVA zajema sploéne podatke o uporabnikih
literature,

EVIDENCA LITERATURE zajema osnovne podatke o:

L
L]
L]
-

knjigah
revijah
¢lankih
raziskovalnih nalogah

Pri evidenci literature se izpifejo tudi etikete (samolepilne).

ISKANJE LITERATURE je razdeljeno v iskanje po:

L]
]
L 3
L]

naslovu
avtorju
deskriptorjih
izvoru (¢lanki)

IZP0OS0JA LITERATUBE zajema podatke o:

vrsti literature
datumu izposoje in vrnitve

KATALOGI so pregledi literature po:

naslovu

avtorju

datumu izida (revije)
identifikacijski &tevilki
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Predvidena je povezava z dislociranimi enotami preko mreze ali s
prenosom podatkov preko disket.

Z wvnosom, knjig, ¢lankov, leto&njih revij in evidence
izposojevalcev smo 2e priceli, na 2alost pa delo 1le pocasi

napreduje, ker je program Se v preizkusni fazi in ker je Partner
veCkrat v okvari.

Erna Killer
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DOLOCITEV IN FUNECIONIRANJE STROSKOVNIH MEST, PRIHODKOVNIH MEST
[N STROSKOVNIH NOSILCEV V POSLOVANJU ISKRE DELTE

1. UVOD

Spremembe v pogojih poslovanja in razvoj delowne orpanizacije so
terjali globjo reorganizacijo Iskre Delte, novi organiziranosti
pa. je bilo nujne prilagoditi tudi sistem zajemanja strogskov  in
prihodkov,

Predno  zacnemo s podrobnejso predstavitvijo problematike,
preglejmo nekaj najosnovne jéih ekonomskih pojmov, s katerimi se
veakodnevno srefujemo in ki opredeljujejo prihodkovie in
stroskovne kategorije:

POSLOVNI UCINKI je skupen mnaziv za proizvode in opravljene
storitve kot rezultat poslovnega procesa.

IZDATKI vee, kar zmanjsuje celotna razpolozljiva
denarna sredstva v dolod¢enem razdobju

ODHODET so celota stroskov v prodanih kolicinah, ki
jih je treba pokriti &  prihodki istega
obratunskega razdobja

STROSKI s0 v denarni enocti mere izrazena poraba ali
obraba posamezne prvine poslovaega procesa pri
nustajunju dolocenega poslovneza ucinka

STROSKOVNA MESTA so0 lokacijsko in organizacijsko POED jene
enote, na katerih se zbirajo direktni in
indirektni silroski

ZBIRNA 5TROS.MESTA

s0 tista, kjer evidentiramo vse stroSke, ki
jih  ne moremo opredeliti kot direktne
stroske dololenega stroSkovnega mesta, ampak
50 indirektnega 2znafaja za skupino
stroskovnih mest.

* na njih zbiramo vse stroske skupin
stroskovnili mest in tako ugotavljamo skupne
stroske dolocenih skupin stroskovnih mest

DIREKTNI STROSKI ~so tisi, ki jih lahko pripifemo samo ecnemu
stroSkovnemu mestu oz, stroSkovnemu nosilcu

INDIREKTNI STROSKI so tisti, ki jih ob nastanku ni wmogote
pripisati pripadajofemu streskovoemu mestu,
ampak sc zbirajo na zbirmem stroskovnem mestu,
nato se periodicéno po dogovorjenem kljucu, ki
naj bo v sorazmerju z deleZem pri povzroCenem
strotku, porazdele na vel stredkovnih mest, ki
80 sodelovala pri njihovem nastanku,
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STROSKOVNI MOSILEC je poslovni utinek 0z. rezultat proizvodnega
procesa, zaradi katerega so se pojavili
stro8ki in s katerimi je te stroske potrebno
povezati. Lahke ga predstavlja celotna
kolitina istovrstnih ali sorodnih poslovnih
utinkov, serija, posamezen proizvod ali
storitev, na najnizjem nivoju je to lahko tudi
delovni nalog,

CELOTNI PRIHODEK je sestevek Platanih prihodkov iz prodaje
proizvedov in storitev in drugih prihodkov, ki
e po zakonu pristevajo v celotni prihodek

PRIHODKI 80 vsi fakturirani in placani proizvodi,
storitve ipd., kot tudi vse postavke, ki
povetujejo celotni prihodek

PRIHODEI 12 80 prihodki, pridobljeni iz naslova proizvodov

NOTRANJE PRODAJE ali storitev, proizvedenih ali opravl jenih po
narocilu enega (interna realiz,) podrocja dela
v I za drugega. Narocnik izda imterno
narofileo, izvajalec pa interno fakturo, ob tem
pa je torej interni prihodek za izvajalca na
drugi strani odhodek za narot¢nika, Vodeni so
knjigovodsko in v bilanci izkazujejo nicen
rezultat. '

PRIHODKOVNA MESTA so0 organizacijsko pogojene enote, na katere
lahko pPripisujemo prihodke iz prodaje
poslovnih uweinkov, ker so sodelovala pri
njihovem ustvarjanju

2. CILJI POSTAVITVE STROSKOVNO-PRIHODKOVNEGA SISTEMA

Ko smo si zadali to ob&irno in zahtevno nalogo, smo definirali
tudi cilje, ki jih 2zelimo na ta macin dose¢i. Cilji so, loceno
2a podrotja stroskovnih mest, stroskovnih nosilcev in
prihodkovnih mest, naslednji:

2.1 STROSKOVNA MESTA

* Na osnovi nove organiziranosti DO smiselno zajemati strogke na
vseh nivojih delovanja, ki 80; ¢e jih navedemo po hierarhiji,
slededi:

delovna organizaeija

podroCna enota

podrocje dela

organizacijska enota in

deli organizacijskih enot (v proizvodnji in prodajno-servisni
de javnosti)
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 Cim wved stroskov zajemati direktno, kar pomeni, pri
likvidiranju strosSka navesti eno stroskovno mesto, tisto, Kjer
je bil strosek dejansko povzrocen.

# Na nivoju DO zdruziti in po kljufu deliti le tiste strosSke, ki
jih ni mogote oziroma smiselno pripisati le enemu strosSkovnemu
mestu.

= Sistem =zajemanja stroSkov naj omogofa mjihovo zdruzevanje na
vigjih organizacijskih nivojih po principu pripadnosti lokaeiji
ali tehnologiji dela, kar omogofa raznovrstne analiticne
obdelave.

2.2 STROSKOVNI NOSILCI

* Na wvseh nivejih stroskovnih nosilcev (delovni nalog, izdelek
ali storitev, projekt, inZeniring posel) zajemati stroske, kot
g0 bili po vrsti strofkovnega nosilca povzrodeni.

# Osnovni dokument zbiranja stroSkov po stroskovnih nosileih je
delovni nalog. V povezavi s tem je treba definirati vlogo in
Viste delovnih nalogov, kot tudi metodologijo =zajemanja
strogkov po delovnih nalogih, ki naj nudi mo2Znost zbira
povzrofenih stroSkov na posameznem stroSkovnem nosilcu,

¢ Cim wef strosSkov zajemati direktno na delovnih nalogih, za
ostale, kjer to ni moZno oziroma smiselno, pa doloéiti kar
najbolj realne kljucte delitve strosSkov na stroskovne nosilce,

* Izdelati kvalitetne kalkulacije za posamezne proizvode oziroma
proizvodne skupine, tako na mivoju lastne ceme (kar je osnova
internim cenikom), -kot tudi na nivoju prodajne, tr2Zne cene (kar
je osnova eksternemu ceniku) in na podlagi tega izdelati
metodologijo delitve prihodka, tako po prihodkovnih mestih, kot
tudi po stroskovnih nosilecih.

2.3 PRIHODKOVNA MESTA

* Zajemanje oziroma razporejanje prihodka minimalne do nivoja
podroftne enote, za posamezne dejavnosti (proizvodnja in
prodajno-servisna dejavnost) pa do nivoja niZje organizacijske
enote;

¢ prodajno-servisna dejavnost: podruZnica prodajno-servisnega

centra (PPSC), ATP, SW inZeniring, ICD, VORS
* proizvodnja: obrat

41



1B NOVA ORGANIZIRANOST 88/1

* Obracunavanje internih prihodkov po intermem ceniku na nivoju
lastne cene, Interni promet voden avtomatsko preko ustreznih
dokumentov ob racunalnigki podpori.

* Uvedba internega prometa, ki razjasnjuje relacije med
posameznimi organizacijskimi enotami in obenem ovrednoti
notranje "kupoprodajne odnose".

* Ves sistem zajemanja stroskov, prihodkov in internmega prometa
podpreti z ustreznimi SW in HW orodji.

3. PRICAKOVANI REZULTATI

Ugotavl janje ekonomicnosti poslovanja podro¢mnih enot, podrocij
dela in organizacijskih enot je potrebni pogoj, 6ee 2elimo
izboljsati tehnologijo dela in posameznih enot ter doseci
optimalne rezultate le-teh. Ugotavljanje ekonomi¢nosti proizvodov
omogota selekcijo na donosne in nedonosne, na tiste, ki jih bomo
proizvajali in tr2ili in na tiste, ki jih moramo removirati
{zmanjsati stroske) ali ukiniti,

3.1 USPESNOST ORGANIZACIJSKIH ENOT

Sistem zajemanja stroskov po stroskovnih mestih ter prihodkov po °
prihodkovnih mestih omogota izdelavo bilance oziroma ugotavljanje
dohodkov 2a dolotene organizacijske enote. Tako strogske kot
prihodke belezimo kolikor se da direktno na enoto, v Kateri se
dejavnost odvija (direktni stroski, direktni prihodki), del pa
indirektno. Indirektne stroSke in prihodke razporejamo s pomod jo
kljucev na posamezna strosSkovma oz. prihodkovna mesta. Kljuci za
delitev indirektnih. strogkov in prihodkov so enotni za celotno
DO.

Vrednotenje internega prometa med organizacijskimi enotami vrgimo
po prinecipu v DO dogovorjenih normativov in kljutev za dolotanje
cene proizvoda oziroma storitve, Normativi in kljuei za dolotitev
internih cen so enaki kot za dolocanje eksternih cen proizvodov
in storitevy,
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Oglejmo si nekaj primerov:
a, Ekonomicnost proizvodnega obrata
V obratu predstavljajo direktne stroske:

normativna poraba repromateriala (vkljutno z vezavo zalog)

normativna poraba Casa

izven normativna poraba casa in materiala (izmet)

strodki  amortizacije osnovnih sredstev (zgradbe, stroji,

orodja)

* stroski porabe rezijskega materiala, energije, =zavarovanja,
transporta ...

* stroski kapitala

* stroSki re2ije obrata

Prihodke obrata dolocimo na osnovi realizacije prodaje za
proizvode, ki so bili v nekem obdobju v tem obratu proizvedeni,
Prihodek obrata za serijo istovrstnih proizvodov doloeimo tako,
da od realiziranega prihodka na trgu odstejemo:

stroske prodaje

planirane stroske razvoja
stroske re2ije DO

stroske SO0ZD, druZbe...

Bilanca, ki jo v obratu izdelamo kot razlike prihodkev in
strogdkov v doloCenem ¢Casovnem obdobju, predstavlja interni
rezultat poslovanja obrata, ki je lahko pozitiven ali negativen.

Analiza rezultatov poslovanja obrata pokaze, da lahko vplivamo na
rezultat v glavnem z zmanjgevanjem:

* pdvisnih stroskov in
* fiksnih stroskov

Odvisne stroske lahko obrat  zmanjsuje 2 izboljsanjem
(pocenitvijo) razvojno konstrukcijske resitve proizveda (stalno
inoviranje proizveda) in 2z izboljsanjem tehnologije dela
(zmanjsevanje porabe casa, zmanjsanje izmeta),

Iz tega sledi, da je bilo mnujno v obratu organizirati
spreml jajoci razvoj, tehnologke in operativmno pripravo
proizvodnje, ki lahko wvpliva in tudi odgovarja 2a ekonomiko
proizvodnje obrata.,

Fiksni stroSki obrata so podani z vrednostjo osnovnih sredstev in
ostalih  resursov proizvodnje in jih kot strofek na enoto
proizvoda lahko zmanjgamo le s povecanjem kolicine proizvodnje
ter uvedbo dveh ali ve¢ izmen dela. Bolj2a izkoriscenost
proizvodnih kapacitet se izka2e torej kot 2zmanjsanje strogkov
proizvodnje, vefji ostanek dohodka in s tem kot izbol jganje
ekonomiénosti poslovanja obrata,
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Popolno analogijo v razmisljanju lahko potegnemo med proizvodnim
obratom in storitveno dejavnostjo (SW inZeniring, ATP, storitve
razveja, ICD ...), le da za te enote ustrezno vrednotimo strogke
in prihodke.

V prodaji kompleksnega ratunalnisSkega sistema, ki zajema tudi
dolocene aplikativne res8itve, predstavlja vrednost prodanega
aplikativnega S5W prispevek S5W inZeniringa, zmanjgan za stroske
prodaje, rezije DO in dajatev druzbi.

b. BEkonomi¢nost PE Program, raziskave, razvoj in inovacije

Bazvojni projekt oziroma razvojna naloga generira v PE PRRI
strogke (material, delo, osnovma sredstva, storitev, rezija
PE...), mna drugi strani pa nastane nov proizvod ali storitev, ki
ima svojo intermo in trZmno vrednost,

Fer ni cilj nase DO, da tr2imo rezultate razvojnega dela na trgu
direktno ampak posredno skozi prodane proizvode in storitve, je
potrebno dolociti prihodke razvoja kot delez prodane realizacije
proizvodov in storitev v letnem gospodarskem nacrtu. Prihodek PE
PRRI naj se torej doloti kot odstotek celotnega prihodka DO Iskra
Delta. PE PRRI izdela za vsak projekt posebej plan stroskov,
vsota vseh pa bo plansko enaka prihodku, ki je doloten kot
odstotek CP v DO,

Ekonomi¢nost poslovanja PE PRREI se torej ka2e v bilanci med
stroski in planiranimi prihodki pa projekt. Ce bo na projektu
realiziranih manj stroSkov od planiranih, bo rezultat obracuna
pozitiven in obratno. Poleg tega lahko PE PRRI pridobi vee
prihodka na osnovi boljse prodaje (vecjega iztrzka), saj je
prihodek PE dolofen kot relatiwvma vrednost realizacije prodaje
(kar je skoraj enako-CP),

Za PE PRRI je torej pomembno:

* dobro  planiranje RB projektov (dobri normativi, dobro
definirane naloge, roki, ipd.)

* racionalno obnasanje v <¢asu izvajanja projektov (poraba
materiala, zasedenost razvojnih resursov, potni, izobraZevalni
in ostali stroski)

¢ pridobivanje prihodka izven DO
+ BR naloge preko RSS
* RR naloge za projekte S0ZD Iskra
+ sodelovanje pri nalogah drugih RR institucij,

te so0 na razpolagoe razvojni resursi in Ce s tem ne trpi dejavnost
znotraj DO.
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Rezultat uspesnosti  posameznih organizacijskih enot mora
rezultirati strateske odlocive v DO, ki bodo inovirale neuspesne
enote, jih nadomesSfale z zunanjimi storitvami, zahtevale nove
investicije v opremo in znanje itd.

Ugotavljanje ekonomike ne sme biti samo sebi namen, Se manj pa
dokazovanju, kdo je boljsi, ampak mora biti prava podlaga za
sprejemanje ustreznih poslovnih odloc¢itev v DO.

3.2 DOHODKOVNOST IZDELKA

Vse navedeno v tofki 3.,1.- za wugotavljanje ekonomifnosti
poslovanja organizacijskih enot- velja tudi oziroma Se bolj za
ugotavl janje ekonomic¢nosti oziroma dohodkovnosti izdelka.

Zajemanje stroskov za posamezne proizvode ali storitve (velja
tudi za inZeniring storitve) poteka po stroskovnih nosilcih, tako
da bele2imo vse direktne strogke ma delovni nalog, ki potuje
skozi vet stroskovnih mest. Direktnim stroskom na DN dodamo po
kljutu ge indirektme stroske in dobimo skupne stroske na DN,

Bilanca stroskov na DN in prihodkov (realizacija prodaje) pokaze
dohodek ali izgubo za obravnavani delovni nalog. Analiza
posameznih delovmnih mnalogov, predvsem tistih, ki izkazujejo
izgubo, mora pokazati, =zakaj je ekonomiénost nasih proizvodov -
neustrezna, S primerjavo predkalkulacije in pokalkulacije cene
proizvoda se ugotovi razlike med predvidevnaji in samo
realizacijo. Ugotoviti moramo kalkulativme elemente, ki odstopajo
od predvidevanj (materialni stroski, poraba ¢asa, stroski
zunanjih storitev, stroski izmeta, poraba energije,...) in
organizacijske enote, v katerih se to dogaja.

Analiza moT & nakazati poslovne odlocéitve o ukinitvi
neekonomicnih proizvodov in storitev ali ustreze posege v
inovacijskem in reprodukcijskem procesu.

* inoviranje proizvoda (pocenitev resitve, vetja trZna vrednost)
¢ modernizacija tehnologije proizvodnje (krajsi c¢asi, manj
stroskov izmeta, manj porabljene energije ...)

Ugotovili smo torej, da je analitika DN nuja za stalno
preverjanje same dohodkovnosti proizveda in za lociranje
odstopov, take z vidika kalkulativmih elementov, kot stroskovnih
mest (DE), kjer se pojavljajo nadnormativni stroski.

45



B NOVA ORGANIZIRANOST 88/1

3.3 EKONOMICNOST POSLOVANJA OE IN EKONOMICNOST PROIZVODOV KOT
PODLAGA ZA POSLOVNE ODLOCITVE

Ze v poglavju 3.1, in 3.2. smo ugotovili, da je ugotavl janje
ekonomi¢nosti poslovanja organizacijskih enot in ekonomicnosti
proizvodov namenjena v osnovi sprejmanju poslovnih odlocitev, Ce
izhajamo iz gospodarskega naérta DO, ki je oziroma mora biti
edini merodajni akt =za preverjanje uspefnosti planiranja in
poslovanja DO z vidika realizacije:

* plana prodaje

* plana proizvodnje

* plana razvoja novih proizvodov in
* plana investicij

Permanentno ugotavljanje ekonomicnosti organizacijskih enot in
ekonomicnosti proizvodov generira ustrezne poslovne odlotitve, ki
se zrcalijo v spremembah ali dopolnitvah zgoraj navedenih planov
v gospodarskem natrtu DO, Strategke odlofitve v DO =o tiste, ki
preusmerijo resurse tja, kjer bodo dali kratke in dolgoroéno
najvetje efekte z vidika relaizacije gospodarskega natrta in
ekonomike poslovanja DO,

Neupostevanje navedenih mehanizmov in pristopov pri ugotavl janju
ekonomicnosti poslovanja in strateskenm ukrepanju v D0 v preneseni
obliki pomeni enako, kot da zdravnik ugotovi bolezen pacienta
Sele, ko je ta umrl, ne pa na osnovi preventivnih in kurativmnih
pPregledov ter predpisovanja ustrezne terapije.

3.4 EKONOMICNOST POSLOVANJA OE KOT PARAMETER ZA NAGRAJEVANJE

Tako kot je nagrajevanje v DO vezano na ekonomifnost poslovanja,
je smiselno prenesti ta mehanizem tudi na nivo organizacijske
enote (OE). Materialna motivacija delaveev, ki opravljajo dela in
naloge v okviru ene organizacijske enote, lahko zelo pozitivno
vpliva na izboljSanje rezultatov v OE, tako z widika ZmanjsSanja
stroskov, kot z vidika pravotasnosti in obsega realizacije nalog.

Predlagamo, da torej ugotovljeni rezultati interne realizacije
(realizacije OE) vplivajo na diferencirano uspesnost OE in s tem
skupinsko stimulacijo OE. Sistem stimulacije posameznika znotraj
OE pa naj ostane nespremenjen,
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4. ZAKLJUCEK

Pred sabo imamo torej obseZno, vendar nujno in stratesko pomembno
nalogo. Za kakovostno uvedbo ugotavljanja dohodkovnosti OE in
proizvodov je potrebno angaZirati vse =zaposlene, predvsem pa
voditi nalogo kot projekt strateskega pomena za razvoj DO.
Uvajanje in dizvajanje te naloge bo =zahtevalo bistveno ved
discipline vseh zaposlenih, predvsem na podrodju belezenja
strogkov, ureditve razvojne in tehnoloske dokumentacije 1in
postavitve orodij (HW IN SW) za obvladovanje celovitega
informacijskega sistema.

Stane Kavkler
Milena Pervanje
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STRATEGIJA TEHNOLOSKEGA RAZVOJA DO ISKRA DELTA IN VKLJUCEVANJE
OBRATOV V LJUBLJANI, PTUJU IN TITOVEM VELENJU V INOVACIJSKI IN
REPRODUK.CIJSKI FROCES

* Uspesnost DO se ne meri s &tevilom zaposlenih, temvet s
poslovnim rezultatom. Ta pa je odvisen tudi od kvalitete in
ekonomicnosti proizvodnje. To pa sta osnovna parametra, ki nas
vodita pri oblikovanju strategije proizvodnje. Da pa se lahko
uresnictuje ta strategija, je potrebno ustvariti ustrezno okolje
ter ustrezno iz8clati kader, ki bo delal v tem okolju in ki bo
kos naértovanemu razvoju proizvodnje in ¢im  hitrejsemu
prevzemanju novih proizvedov v proizvodnjo,

Potrebno je preiti iz obrtniskega nacina (ne dovolj izdelana
tehnoloska dokumentacija, da morajo posamezniki predvsem iz
razvoja posredovati v celotnem procesu - tja do prodaje) w
industrijski, pa bodo zaposleni v proizvodnem procesu delali
hitro, enakomerno brez zastojev, 2z minimalnimi zalogami, =z
minimalnim izmetom in kar je izredno pomembno, kvalitetno.

* Kot vidimo, je uCinkovitost tehnoloskega procesa v veliki meri
odvisna od ¢lovekovega faktorja, ki pa ni vedno optimalen in
Je podvr2en mnogim zunanjim vplivom, kar pa povzrota motnje v
proizvodnji in s tem zviSevanje stroskov.

Zato v proizvodnji Iskre Delte uvajamo polavtomatske metode
dela, ki pomagajo ¢loveku pri njegovem delu,

* Tako so v proizvodnjo uvedene ratunalniske vodene vstavljalne
mize elektriénih komponent. 5 to metodo smo prakticno resili
problem nepravilnega vstavljanja elementov.

* V proizvodnji ratunalnikov zavzema pomembno wvlogo testiranje
posameznih enot racunalnika, kar je predpogoj za pravilno
delovanje kontnega produkta, Poleg vhodne kontrole, je ta faza
tista, ki mora poleg vhodne kontrole odkriti &im wved
obstojec¢ih okvar, saj je znano dejstvo, da je odkrivanje
okvar v vseh kasnej&ih fazah bistveno drazje,

* Znana je ocena, da stane proizvajalca okvara, ki jo odkrije z
vhodno kontrolo, 4 dolarje; &e ne izvaja vhodne kontrole in
isto okvaro odkrije pri testiranju modulov, strogki narase jo na
9 dolarjev, Okvara, ki jo detektira sSe test celotnega

sistema, stane proizvajalca 30 dolarjev, medtem, ko je
odkrivanje okvar na terenu &e bistveno drazje in znasa kakih
300 dolarjev, Bazumljivo je, da si wvsak proizvajalec

prizadeva izvajati ¢im bolj ucinkovite vhodno kontrole in
testiranje modulov,

Tudi v Iskri Delti smo tema dvema fazama posvetili ustrezno
pozornost.
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Za vhodno testiranje elektronskih komponent imamo na wvoljo
GENBAD testerje, s katerimi lahko pregledamo do 80 % gradnikov,
ki jih uporabljame v proizveodnji.

Z2a testiranje wmodulov pa uporabljamo GENRAD tester za
parametri¢no testiranje, S tem testiranjem bomo, ko bo polno
izkorisc¢en, ugotovili in odpravili 99 % vseh napak, ki se
pojavljajo v proizvodnji modulov., Hitrost pregledovanja in
"o2zivljanja" modulov pa se bo povetala tudi do 20 krat.

Kako se to pozna na ekonomic¢nosti proizvodnje, ni potrebno
posebej razlagati.

Kakovost  izdelkov  je w  danasnjih tr2nih  razmerah nujna.
Zagotavljanje kakovosti v razmerah, v katerih dela Iskra Delta,
pa ni zadovoljivo urejeno. Zavedati se moramo, da zagotavl janje
kakovosti ni loCena aktivnost temves je to integralni del
celotnega procesa od razvoja proizvodnje, trzenja in tudi
financiranja.

Tega se zavedamo tudi v proizvednji, zate smo zagotavljanju
kakovosti odredili izredno pomembno mesto.

Da pa to ne bi ostalo samo na papirju, smo priceli z naslednjimi
aked jami:

* Zagotavljanje kvalitetnega prenosa dokumentacije iz razvoja v
proizvodnjo in to preko standardizacije.

* Izdelavi kvalitetnih tehnologkih postopkov,

* K poostrenemu izlocanju slabih rafunalniskih gradnikov preko
strogih temperaturnih testov.

* Postavili smo sistem (ki je racunalnisko podprt) analize
zavinjenih izdelkov, kot bazo za doseganje kakovosti.

* IzobraZevanje proizvodnih delaveev. Ti morajo razumeti, zakaj
je kakovost pomembna, kateri parametri mnanjo vplivajo, MNadzor v
osebju, ki deluje kot policija, le redko zagotavlja raven
kakovosti,

¢ Uvajanje ocenjevanja (nagrajevanje) in meritev dela, ki temelji
na dobri kakovosti dela in ne samo kolicéini dela,

Preprican sem, da smo 8 temi ukrepi in dejavnostmi podvzeli resne
korake k bolj ekonomi¢ni in kvalitetni proizvodnji in da bomo s
tem izboljsali konkurentnost svojih izdelkov.

Vse predhodno navedene aktivnosti se izvajajo v vseh treh
proizvodnih obratih, ki so v Ljubljani, Velenju in Ptuju.
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Glede na strukturo proizvodov in tehnologijo, ki jo obvladujejo,
proizvajajo obrati naslednje izdelke:

Ljubl jana: - proizvodnja vseh miniratunalnikov, mikro
ratunalnikov dru2ine TRIGLAV ter proizvednja
specialnih sistemov.

Kapaciteta proizvodnje z obstojecim kadrovskim
potencialom je 5000 racunalniskih enot na leto.

Velenje: -~ Proizvodnja osebnih racunalnikov (PARTNER in
PARTNER AT) v wseh variantah.

Eapaciteta proizvodnje je 8000 racunalniskih enot
na leto,

Ptuj: = Proizvodnja vseh vrst terminalov, monitorjev in
tastatur za potrebe ISKRE DELTE in OEM tr2isca.

Zaradi mwofne wmehanske delavnice se v Ptuju
proizvajajo tudi vsi mehanski gradniki za potrebe
obrata Ljubl jana.

Kapaciteta je 12.000 enot na leto.

V wvseh obratih je moZ2no letne kapacitete, 2z minimalnimi
spremembami, povedati. Ne z velanjem kadrov, temvel gz
razporeditvijo, na podlagi dofSolanja kadrov (predvsem velja to za
Ptuj ).

Vseh teh kvalitetnih premikov ne bo mogote narediti ez mnoc,
vendar pa sem prepritan, da se bo proizvodnja ob polletju kazala
v drugi popolnej&i obliki, kot pa se trenutno,

Janez Kozuh
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'

SEZNAM REVIJ S PODROCJA
ORGANIZACIJA IN VODENJE
V knjiznieci IDC

R R RN R E SRR EE R R R EEEE R R E R R FE R R R B RS R E R R R ER R

INDUSTRIAL MARKETING MANAGEMENT, North Carolina
INTERNATIONAL MANAGEMENT, Lausanne

MARKETING JOURNAL, Hamburg

LR RN AT I R B A I I I B N A

Dostopne preko ISKRA INDOE ZORIN

L T N N N N R N R R R E R

DIE ARBEITSVORBEREITUNG, Kernheim

FORTSCHRITTLICHE BETRIEEBSFUEHRUNG UND
INDUSTRIALENGINEERING, Darmstadt

IEEE ENGINEERING MANAGEMENT REVIEW, New York
IEEE TRANS. ON ENGINEERING MANAGEMENT, New York
JOURNAL OF SYSTEMS MANAGEMENT, Cleveland (tudi v [DC)
LONG RAKGE PLANNING, Elmsford

MANAGEMENT ZEITSCHRIFT, Zuerich

POROCEVALEC, Ljubljana .(tudi v IDC)
PRODUKTIVNOST, Beograd

PSYCHOLOGY TODAY, New York

SﬁHDUPRh?LJﬁRJE, Beograd

SLOAN HﬁHhGEHE:IT REVIEW, Cambridge

TEORIJA I PRAKSA, Ljubljana

ZDRUZEN( DELO, Ljubljana

ZEITSCHRIFT FU?EHEUHG OBGANISATION, Wiesbaden

ZEITSCHRIFT FUER WIRTSCHAFTLICHE FERTIGUNG, Freiliurg
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