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KNJIZNI KLUBI - PREGLED POTEKA PROCESA OSKRBE CLANOV V KLICNEM
CENTRU

Za organizacije je vedno bolj pomembno, da svoje storitve priblizajo potrebam na
trgu in svojim strankam. Ce Zelijo ostati konkurenéne, se morajo prilagajati
spremembam v okolju. Za organizacije to ve€inoma pomeni, da morajo analizirati in
prilagoditi potek organizacijskih procesov. V diplomskem delu sem poskusSala orisati
le nekaj dejavnikov, ki so spremenili delovni proces v poteku oskrbe ¢lanov knjiznih
klubov, ki so del organizacije Mladinska knjiga. Najstarejsi knjizni klub Svet knjige je
na slovenskem knjiznem trgu prisoten Ze vec€ kot 30 let. V tem Casu je Stevilo ¢lanov
naras€alo, Svet knjige pa se je razsiril na vse konce drzave. Klju¢ni vidik pri
komuniciranju s Clani so dobili oddelki oskrbe Clanov, v konkretnem primeru sta to
klicni center ter informacijsko oskrbovalni center. V obdobju zadnjih dveh let se
kaZejo trendi sprememb potreb, ki jih izrazajo €lani pri oddaji naro€il. Procesi oskrbe
Clanov so Ze vpeljani v delovanje organizacije, oddelki se tudi odzivajo na trende,
vendar pa so to zgolj kratkoro€ne resitve. Cilj naloge je dobiti celoten vpogled v potek
procesov ter izpostaviti priloznosti za optimiziranje obravnavanih procesov in ponuditi
nekatere moznosti za dolgoroCne resitve, ki bi jih organizacija lahko uporabila tudi na
drugih, tujih trgih, kjer ima razSirjeno klubsko dejavnost.

Kljuéne besede: organizacijska struktura, organizacijski proces, knjizni klub, oskrba
Clanov, klicni center.

BOOK CLUBS - OVERVIEW OF THE MEMBER SERVICE PROCESS IN A CALL
CENTRE

It is important for organizations to adjust their services to client and market needs.
They have to adapt to changes in the environment if they want to stay competitive.
Mostly this means that organizations have to analyze and adjust organizational
processes. In my masters degree | tried do describe some factors that had changed
the member service process in book clubs, which are part of the organization
Mladinska knjiga. The oldest book club “Svet knjige” has been present on the
Slovenian book-market for over 30 years. In this time, the number of members has
increased and book club members can be found all over the country. Member
service departments, in this case the call centre and the information and service
centre have a key role in communicating with the book club members. In the last two
years trends of the changing needs of members are showing when they order
products. Member service processes have already been introduced in the
organizations work, all departments are also responding to changes, but these
responses are only short-term solutions. The goal of this degree is to get an insight in
the processes and to expose opportunities for process—optimization, but also to offer
some possible long-term solutions, which can be used in other, foreign markets
where the organization provides book club activities.

Key words: organizational structure, organizational process, book club, member
service, call centre.
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1. UVOD

V sodobnem cCasu smo ljudje obdani z razlicnimi organizacijami, s katerimi se
sreCujemo na vsakem koraku. Zgodba o organizaciji, o zdruZevaniju ljudi je starejSa,
kot je stara najstarejSa teorija organizacije. S Casom se je iz najpreprostejSe
druzbene enote razvijala v kompleksno tvorbo, ki se je prilagajala okolju, ¢asu in
potrebam svojih ¢lanov. Izreden napredek v razvoju organizacije pa je mo€ zaslediti v
zadnijih stotih letih. Razli¢ni avtorji ugotavljajo, da so organizacije, kakrSne poznamo
danes, nastajale po drugi svetovni vojni (Thompson in McHugh 2002: 4). Vse
Zivljenje se sreCujemo z razliCnimi organizacijami in se vkljuCujemo v njihovo
delovanje iz razli¢nih razlogov. V grobem lahko ocenimo, da se z vsako organizacijo
sreCamo kot njena stranka oziroma kot obiskovalec ali pa smo v njej tudi sami aktivni

in v njej delujemo.

Okolje, v katerem organizacije delujejo, je dinamiéno. Ce upostevamo $e &asovno
obdobje, ugotovimo, da se spreminjajo tudi zunanji pogoji, ki vplivajo na poslovanje
organizacij. Spremembe, ki so posledica razvoja tehnologije, zakonodaje, rasti
podjetja in Sirjenja obsega poslovanja, zahtev trga in poveCanja potreb strank, od
organizacije zahtevajo prilagajanje. Na kakSen nacin se organizacija odzove in se
sooCi z novim izzivom, je del strateSkih odloCitev, ki jih sprejme njeno vodstvo. Pri
tem pa mora v prvi vrsti upostevati potrebe strank in se odzivati na njihove Zzelje,
hkrati pa mora zaposlenim omogociti, da lahko kakovostno opravijo svoje delo in tako

prispevajo k zadovoljstvu strank (Vrcko in Erjaviek 1998).

S spremembami v okolju se soocCa veliko organizacij, med njimi tudi Mladinska knjiga
Zalozba (v nadaljevanju MKZ), d. d., kar lahko opazimo v oddelkih, ki prihajajo v
neposreden stik s strankami. V konkretnem primeru je to med drugim klicni center,
kjer Ze dve leti spoznavam potek dela in opazujem spremembe, ki jih v delovnem
procesu zahteva zunanje okolje. Delo v klicnem centru je tesno povezano z
oddelkom informacijsko oskrbovalno srediS¢e (ali na kratko 10S), ki bi ga lahko
poimenovali tudi oddelek oskrbe ¢&lanov in reklamacij. Zaposleni v omenjenih
oddelkih se skupaj soo€ajo (sooamo) z zahtevami, ki s(m)o jim pria in ki

posledi¢no rusijo dobro uteCen delovni proces. Spremembe, ki s(m)o jih zaznali vsi



vpleteni, zahtevajo hiter in ucinkovit odziv, kar pa za organizacijo ni vedno lahka
naloga. Prilagajanje novim potrebam zahteva usklajeno delovanje razlicnih oddelkov,
pri ¢emer pa prihaja do razlicnih ovir. Ker naloge (Se) niso definirane in dodeljene
posameznemu oddelku, se lahko pojavi tudi prelaganje odgovornosti. Zato sem si
postavila dve osrednji raziskovalni vprasanii:
1. Ali se znotraj procesov, ki potekajo med oddelki za oskrbo ¢lanov knjiznih
klubov, pojavljajo ovire?
2. Ali se v poteku procesov med oddelki pojavlja prelaganje odgovornosti na
druge oddelke?

Osrednji hipotezi se glasita:

Hipoteza 1: Znotraj procesov, ki potekajo med oddelki, se pojavljajo ovire. (Med

potekom procesov se pojavljajo ovire.)

Hipoteza 2: V poteku procesov med oddelki se pojavlja prelaganje odgovornosti.

Ker sta raziskovalni vpraSanji postavljeni zelo Siroko, sem znotraj posamezne
hipoteze postavila e delovne oziroma »podhipoteze«, ki bodo natan¢neje pomagale

osvetliti obravnavano problematiko:

H1: Znotraj procesov, ki potekajo med oddelki, se pojavljajo ovire. (Med potekom
procesov se pojavljajo ovire.)
a. Ovire, ki se pojavljajo v poteku procesov, so sistemske narave.
(Naloge in odgovornosti niso primerno definirane in doloCene.)
b. Ovire, ki se pojavljajo v poteku procesov, so individualne narave.
(Naloge in odgovornosti se ne izvajajo korektno zaradi napak oz.
neprimernega delovanja zaposlenih.)
c. Ovire, ki se pojavljajo v poteku procesov, so tehnoloSke narave.
(TehnoloSka opremljenost oddelkov povzroCa ovire v poteku

procesov oz. jih upo€asni.)

H2: V poteku procesov med oddelki se pojavlja prelaganje odgovornosti.



a. Prelaganje odgovornosti, ki se pojavlja med oddelki, je posledica
Siroko definiranih nalog.
b. Prelaganje odgovornosti, ki se pojavlja med oddelki, je posledica

razmeroma visoke stopnje medsebojnega sodelovanja.

Oddelka oskrbe, torej klicni center in informacijsko oskrbovalno sredisce,
zagotavljata svoje storitve razlicnim prodajnim potem znotraj organizacije. Zaradi
obseznosti problematike se bom pri obravnavi procesov osredotocila samo na eno
od prodajnih poti, in sicer na knjizne klube, ki znotraj Zalozbe izvaja lastne trzne

dejavnosti.

Predstavitvi problematike in hipotez bo sledil pregled teoreti¢nih okvirov, ki so jih
razlicni avtorji postavili pri svojem prou€evanju organizacije in organizacijskega
procesa. V nadaljevanju bom predstavila organizacijo Mladinska knjiga ZalozZba,
d. d., njen razvoj in organizacijsko strukturo ter oddelke, v katerih potekajo procesi
oskrbe Clanov knjiznih klubov. V metodoloSkem delu bom podrobno analizirala
procese, predstavila njihov potek, prednosti in slabosti. Temu bo sledila analiza
intervjujev, ki sem jih opravila z vodjema klicnega centra ter informacijsko
oskrbovalnega srediS¢a. V zakljuCku poglavja bom navedla Se nekaj moznih reSitev
in izbolj8av v poteku obravnavanih procesov. V povzetku naloge bom povzela
ugotovitve ter se dotaknila moznih sprememb, ki jih lahko v organizaciji priCakujemo

v bodoce.



2. ORGANIZACIJA

2.1 IZVOR IN DEFINICIJA POJMA

Beseda »organizacija« izhaja iz grSke besede »organong, ki prvotno pomeni orodje,

pozneje pa telesni organ. V €asu rimskega vzpona se oblikuje beseda »organizare,

ki pomeni »oblikovati nekaj v celoto, da bi ta celota delovala tako, kot funkcionira

Cloveski organizem« (Ovsenik v Vila 1994: 18).

Danes razumemo pojem organizacija na tri nacine, in sicer:

kot subjekt je organizacija neko podjetje, institut, zavod ipd.;

kot struktura, pri Cemer je »poudarek [...] na nizu elementov, ki so na dolo¢en
nacin sestavljeni in medsebojno povezani v doloCene odnose« (Vila 1994: 18).
Organizacijska struktura ima 3 dele:

- kompleksnost pomeni horizontalno in vertikalno diferenciacijo, torej gre
za delitev na oddelke, sluzbe in funkcije. S tem ponazorimo delitev
dela, graficno pa to prikazemo z organizacijsko shemo;

- formalizacija pomeni, da so definirane organizacijske politike, smernice,
ki doloCajo meje, znotraj katerih lahko posamezniki sprejemajo
odloCitve. Formalizacija definira procedure oz. postopke za opravljanje
dolo€enih nalog in definira pravila, ki jih morajo zaposleni spostovati;

- centralizacija pomeni stopnjo, do katere sta centralizirana oz.
decentralizirana odloCanje in planiranje.

kot organizacijski proces, kar pomeni »smiselno, povezano in usklajeno
delovanje in funkcioniranje doloCene organizacijske strukture z definiranimi
cilji, katere uspesnost in ucinkovitost se spremlja in meri« (Vila 1994: 19). Pri
tem ima velik pomen €as, saj prihaja s ¢asom tudi potreba po spremembi in

prilagajanju nepri¢akovanim dogodkom v okolici (Vila 1994).

Organizacija je racionalno, vnaprej premisljeno povezovanje in usklajevanje
liudi in njihovih aktivnosti v skupni sistem z nekaterimi resursi (material,
delovna sredstva, finance, informacije) z namero izpolnitve namena, zaradi

katerega so se zdruZili. Z organizacijo se definirajo njihovi medsebojni
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odnosi, nacin sodelovanja in koordiniranja akcij, kakor tudi vse naloge in
odgovornosti posameznih clenov, da bi se dosegli zastavijeni cilji ob

maksimalni ucinkovitosti celega sistema (Vila 1994: 21).

Scott definira tri poglede na organizacijo, iz katerih izvirajo definicije organizacije
(Scholieren.samenvattingen.com 2008). Prva je organizacija kot racionalni sistem,
kjer organizacije razumemo kot »kolektivitete, ki so orientirane k uresniCevanju
relativno specifiCnih ciliev« in »izrazajo relativno visoko stopnjo formalizacije
druzbene strukture« (Scott 2003: 26—-27). Definicije organizacije kot naravni sistem
poudarjajo pomen neformalnih odnosov znotraj formalnih struktur. Organizacija kot
odprti sistem je najmlajsi pristop od nastetih treh, vendar zavzema v teoriji organizacij
pomembno mesto. Ta model poudarja kompleksnost interakcij in relacij organizacije
z okoljem. Organizacija deluje kot odprti sistem, saj mora za prezivetje proizvajati

outpute, za katere pa potrebuje dolo¢ene vliozke (Kavdéi¢ 1991: 178).

Vila (1994: 136) opredeljuje organizacijo kot odprti sistem s tem, »da z okoljem
izmenjuje materijo, energijo in informacije«. Ali kot pravi Scott, »ali je nek sistem
odprt ali zaprt, je odvisno od tega, kolikSen del okolice je vanj vkljuCen in koliko
okolice ostaja izven njega. Ce v sistem vkljugimo dele okolja, s katerimi ima sistem
dolo€eno izmenjavo, postane sistem zaprt« (Vila 1994: 137). Meni, da Zze osnovna
definicija organizacije, torej da jo »udejanjita najmanj dva €loveka, ki imata skupen
cilj« (1994: 139), kaze na to, da organizacija je odprti sistem, saj za svoje delovanje
potrebuje resurse iz okolja. »Okolje in sistem moramo razumeti v medsebojni

interakciji in odvisnosti« (Morgan 2005: 40).

Lipovec pa predstavlja dva glavna pogleda na organizacijo, in sicer organizacija na
sploSno »je socialna enota (zdruzba), ki deluje zaradi uresniCitve skupnega cilja«.
Organizacija podjetja pa »je podjetje (nosilec gospodarjenja), ki gospodari (posluje)
zaradi uresnicitve cilja, ki se izrazi v meri, uspesSnosti gospodarjenja« (Lipovec 1987:
27).
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2.1.1 RAZVOJ ORGANIZACIJE

Prvi vedji premik se je zgodil konec 19. stoletja, ko se je Taylor lotil problema dela v
organizaciji na znanstven nacin (znanstveni menedzment). Je zacletnik
standardizacije dela, torej je dolocil, na kakSen nacin, v kolikSnem Casu in s katerim

orodjem je doloCeno delo potrebno opraviti.

Taylor je uvedel tudi t. i. »diferencirani sistem placevanja«, ki je bil odvisen od
produktivnosti delavca. S standardizacijo dela se odpravi potreba po izobrazevanju
delavcev. Proces je namreC razdeljen na preproste naloge, ki se jih delavec zlahka
nauci. V ta namen je poseben urad izdelal instrukcijske kartice — ta urad je skrbel za
»definiranje poteka tehnoloSkega procesa in definiranje standardnih metod dela« v
podjetju. Poudarek je tudi na delu vodij — odgovornost namre¢ Taylor prelaga na njih
in ne na delavce. Vodje so tisti, ki morajo zagotoviti nemoten proces v proizvodnji. Pri

tem se poudarja neposreden nadzor nad delavcem in njegovim delom.

Druga pomembnejSa ugotovitev pa je rezultat Hawthornskega eksperimenta Eltona
Maye s katerim je pokazal pomen medcloveskih odnosov v organizaciji; le-ti vplivajo
na produktivnost. Ce so odnosi znotraj skupine ljudi, ki skupaj delajo, dobri, &e si
zaupajo in sodelujejo, potem so tudi delavci zadovoljni in lazje ter raje delajo kot v

nasprotnem primeru (Vila 1994: 84-88).

2.2 ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

Lipovec opredeljuje organizacijsko strukturo »kot sestav razmerij med ljudmi«
(Lipovec 1987: 60), ki nastajajo zaradi razli¢nih vlog oz. funkcij, ki jih imajo zaposleni
v organizaciji. Nasteva tudi, kateri so vzroki za nastajanje razli¢nih funkcij. To so:

- »naravne, tehni¢ne moznosti za delovanije ljudi;

- fizioloske, psihi¢ne in druge lastnosti ljudi;

- druzbena dolocCila delovanja«, Se posebej »druzbenoekonomska dolocila

gospodarjenja« (ibid.) in drugo.

Organizacijsko strukturo opredeljuje Lipovec kot sestav razmerij med ljudmi v

organizaciji (v Kavc€i¢ 2003: 7). Enovite strukture vezejo istovrstna razmerja, zlozene
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strukture pa so povezane enovite strukture, torej gre za povezovanje raznovrstnih
razmerij, ki niso veC enakovredna. Chandler pa je opredelil strukturo »kot nacrt

organizacije, ki omogoc€a njeno upravljanje« (v Kavc€i¢ 1991: 176).

KavCi€¢ opozarja na staticni in dinamicni vidik strukture, ki se je uveljavil v nemski
literaturi. »Stati¢ni vidik se nanasSa predvsem na delitev celotne naloge organizacije
na delne naloge in njihove podnaloge ter oblikovanje tem nalogam in podnalogam
ustreznih oddelkov organizacije. Dinamiéni vidik pa se nanasa na prostorsko in

C¢asovno dimenzijo strukture organizacije« (Grochla v Kav¢i¢ 1991: 177).

V vsaki organizaciji pa je poleg formalne prisotna tudi neformalna struktura.
»Formalne organizacijske strukture so tiste [...], ki so postavljene zavestno in
namerno, navadno v okviru kake zdruzbe« (Lipovec 1987:62). Barnard (ibid.) trdi,
»da je formalna organizacija sestav zavestno koordiniranih dejavnosti ali sestav moci
dveh ali vec€ ljudi«. Za Littererja pa je formalna organizacijska struktura »tista, ki je
nacrtovana« (ibid.). Kast in Rozenzweig (v Kavci¢ 1991: 177) definirata formalno
strukturo kot »vzorec formalnih odnosov in zadolzZitev; kot nacin, kako so razlicne
naloge opredeljene; kot nacin, kako so (te naloge) koordinirane; kot odnose modi,
poloZajev in hierarhije« ter kot »planirane in formalizirane politike, postopki in

kontrole«. Neformalna struktura je dopolnilo formalni (ibid.: 178).

Vila poudarja, da v strukturah organizacijskega sistema prihaja do vertikalne in
horizontalne diferenciacije, kar omogoc€a hierarhijo. Pri tem opozarja, da »obstaja
diferenciacija funkcij, oddelkov in sluzb« (Vila 1994: 141), hkrati pa tudi »integracija v
celoto, v sistem«. Poudarja pomen integracijskih sil, saj se v delovanju organizacije

velikokrat pojavljajo dejavniki, ki lahko ogrozijo obstoj organizacije.

Temeljna cilja pri strukturiranju sodobne organizacije sta stabilnost in fleksibilnost, pri
¢emer moramo doseCi njuno ravnovesje (Vrcko 1998: 16). Enako velja za
centralizacijo in decentralizacijo: potrebno je doseci organizacijsko ravnotezje, ki bo

organizaciji omogocalo dolgoro€en obstoj v okolju, kjer deluje (lvanko 2004: 40).

Organizacijska struktura ima tri osnovne dimenzije, in sicer (Vila in Kova¢ 1997: 124):
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kompleksnost oziroma vertikalna in horizontalna diferenciacija, ki ponazarja
razvitost organizacij v Sirino in viSino;

formalizacija upoSteva predpise in standardiziranost nalog;

centralizacija pa pomeni, do kaksne stopnje so koncentrirane oziroma

razprSene pravice za sprejemanje odlocCitev.

Lo€imo naslednje vrste struktur organiziranosti (lvanko 2004):

funkcijska strukturna organiziranost temelji na razdelitvi oddelkov glede na
osnovne funkcije podjetja;

divizijska (produktna, panozna) strukturna organiziranost pomeni sestavo
organizacije iz (skoraj popolnoma) samostojnih enot, ki so nastali zaradi
nastopanja na razli¢nih trgih (razli¢ni izdelki, geografsko loceni trgi ipd.);
matri€na strukturna organiziranost omogoCa izvajanje projektov v
organizaciji, pri Cemer se doloCi vodstvo projekta in osebje; le-ti ostanejo na
svojih obic¢ajnih delovnih mestih, torej ima zaposleni dva nadrejena, vendar na
razli¢nih stopnjah hierarhije;

trapezoidna strukturna organiziranost sestoji iz strateSke in operativhe
ravni. TakSen sistem teZi k ¢im vedji ucinkovitosti vodenja timov (Trtnik 2005:
8);

mrezna in virtualna strukturna organiziranost sta novejsi obliki, ki temeljita
na povezavi podjetij, ki sodelujejo pri proizvodnji kakSnega kompleksnega
izdelka oziroma storitve s pomocjo raCunalniSke povezave, pri Cemer gre pri
virtualni organiziranosti za izdelovanje virtualnega izdelka;

procesna strukturna organiziranost temelji na vodoravni organiziranosti in
je primerna samo za organizacije, v katerih procesi potekajo neodvisno drug

od drugega.

2.3 TIPI STRUKTURE ORGANIZACIJE PO MINTZBERGU

V teoriji se pojavlja veliko konceptov in avtorjev, ki posku$ajo razloziti razliCne vrste

organizacijskih struktur. Na tem mestu pa se bomo osredotoCili zgolj na pogled

Henryja Mintzberga, ki je izdelal celovit pogled na razlicne organizacijske strukture.
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Za organizacijo je najpomembnejSa koordinacija ljudi. Koordinacija je »proces, v
katerem se dotlej obravnavane neformalne strukture in razmerja povezujejo v
formalno strukturo« in »je organizacijski proces povezovanja in prilagajanja razmerij
in organizacijskin struktur s cillem delovanja z okoljem in medsebojno ter
usklajevanje vseh procesov v zdruzbi glede na cilj po obsegu in Casu, s Cimer

zagotavlja istost, znacilnosti in smotrno delovanje zdruzbe« (Lipovec 1987: 291).

Mintzberg lo¢i 5 mehanizmov koordinacije, in sicer so to:

- vzajemno prilagajanje temelji na neformalni komunikaciji. Znacilno je za
manjSe organizacije in tiste v dinamicnem, kompleksnem okolju;

- neposreden nadzor je prav tako znacilen za manjSe organizacije. Nadzornik je
ponavadi kar vodja oziroma direktor organizacije (podjetja), ki neposredno
izvaja nadzor nad delom in nad delavci;

- standardizacija je mozZna, kadar lahko natan¢no predvidimo okolis€ine, v
katerih se bodo znasli delavci v delovnhem procesu. Standardizacija je
opredeljena Ze pred samim pri¢etkom dela. Lo¢imo pa standardizacijo:

o0 delovnega procesa — pomeni, da je nacin dela, ki ga zaposleni opravlja,
predpisan. Smiselno je, ko je vsebina dela specificirana, torej ze
vhaprej dolo€ena;

o izdelka (outputa) — kadar je za organizacijo pomemben rezultat, ne pa
nacin, kako priti do takega rezultata (torej je vnaprej opisan izdelek,
kak$en mora biti na koncu);

0 znanj (vesCin, spretnosti) — uporablja se, kadar je za izvajanje

doloCenega delovnega procesa potrebno formalno pridobljeno znanje.

KakSen tip koordinacije bo vzpostavljen v organizaciji, je odvisno od strukture
organizacije, pa tudi od dejavnosti, s katero se organizacija ukvarja. Zelo verjetno je,
da se bo z razvojem organizacije spreminjala tako struktura organizacije kot tudi

sistem koordinacije.

Mintzbergova organizacija sestoji iz petih osnovnih delov, to so:
- operativho jedro, ki vkljuCuje delavce, ki izvajajo osnovno delo, »zaradi
katerega podjetje ali institucija obstaja« (Vila 1994: 205). V tem delu

organizacije torej nastajajo klju¢ni outputi (izdelki oziroma storitve).
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- strateski vrh je »vsesploSno odgovoren za nadzor nad organizacijo,
usklajevanje njenih aktivnosti in razvoj strategije. Sestavljen je iz menedzerjev
na visokih polozajih in njihovih namestnikov«. (Haralambos in drugi 1999:
289).

- srednja raven povezuje operativnho jedro ter strateSki vrh. Vklju€uje linijske
menedzerje oz. vodje, ki nadzorujejo delo operativhega jedra. Znacilen je
vertikalen pretok informacij, ki je ponavadi enosmeren.

- tehnostruktura zajema kontrolne analitike, ki skrbijo za uspesno
standardizacijo v organizaciji. Tehnostruktura ni neposredno vkljuCena v
proizvodnjo dobrin.

- podporno osebje organizaciji omogocCa delovanje, ampak izven »njenega

operativnega delovnega toka« (Mintzberg 1979: 31).

Po Mintzbergu je organizacija formalna struktura, v kateri veljajo pravila in je
vzpostavljena hierarhija, kjer so delovni tokovi in kanali komuniciranja doloceni.
Poleg formalnih pravil in struktur pa poudarja pomen neformalne komunikacije
znotraj organizacijske strukture (kar pomeni komuniciranje zaposlenih mimo
formalnih kanalov pretoka informacij). S pomocjo neformalnega komuniciranja se
delo hitreje in ulinkoviteje opravi. Ljudje smo socialna bitja in ne moremo vedno

delovati v skladu s standardiziranimi postopki.

Mintzberg na vsaki ravni organizacije poudarja vzajemno prilagajanje (mutual
adjustment), ne glede na to, kak3na je formalna organizacijska struktura in formalen

tok komuniciranja.
Glede na osnovno strukturo organizacije, tipe koordinacije in delovnih tokov avtor

navaja 5 tipov organizacij, in sicer enostavno strukturo, mehani¢no birokracijo,

profesionalno (strokovno) birokracijo, oddel¢no obliko in adhokracijo.
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2.3.1 ENOSTAVNA STRUKTURA

Kot pove Ze ime samo, gre za organizacijo z enostavno strukturo. Taka organizacija
ima »malo ali ni€¢ tehnostrukture« (Mintzberg 1979: 306), v€asih tudi nekaj
podpornega osebja. Znacilni sta minimalna diferenciacija enot in groba delitev dela.
To je organska organizacija, kjer je vedenje le deloma formalizirano, potreba po
planiranju in usposabljanju je majhna. Klju€ni del strukture je strateSki vrh, ki ga v
vecCini primerov zastopa en sam Clovek, ki sprejema pomembne odloCitve in ima
(ponavadi) neposreden nadzor nad operativnim jedrom. Srednja linija ni prisotna, vsi

zaposleni odgovarjajo neposredno vodji organizacije.

Podjetja z enostavno strukturo se ukvarjajo izkljuéno s proizvajanjem koncnih
izdelkov oziroma z zagotavljanjem storitev, kar je njihova osnovna dejavnost. Usluge

podpornega osebja in tehnostrukture ve€inoma najamejo.

Okolje v organizaciji je enostavno in dinami¢no. TehnoloSka razvitost je dokaj nizka
(visja tehnologija zahteva skrbnike, kar bi pomenilo prisotnost podpornega osebja). V
organizacijah z enostavno strukturo ni razvite standardizacije, hierarhije in

administrativnega sistema.

TakSna struktura je znacilna za nova podjetja, za majhne organizacije, pa tudi za

organizacije v kriznem obdobju, ko se pojavi potreba po centraliziranem odlo€anju.

2.3.2 MEHANICNA BIROKRACIJA

Delovanje organizacije s strukturo mehani¢ne birokracije avtor primerja z delovanjem

stroja, kar naj bi pomenilo, da deluje kot dobro uteen mehanizem.

Klju€ni del organizacije je tehnostruktura, ki ima veliko neformalno moc€. Ukvarja se s
standardizacijo operativnega delovnega procesa, znacilnega za birokracijo.
Tehnostruktura ima svetovalno funkcijo, vendar brez nje takSna organizacija ne more

delovati.
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Delo v operativnem jedru je rutinsko, enostavno in se ponavlja, je standardizirano.
Operativne naloge so visoko specializirane, procesi v operativnem jedru pa visoko
formalizirani. Obseg pravil in regulacij je mo¢no povecan. Operativni del se deli na

velike enote, in sicer na podlagi funkcionalne delitve nalog.

Odlocanje je relativno centralizirano. Mo¢no je tudi poudarjena meja med osebjem in
tistimi, ki odloCajo. Menedzerji v strateSkem vrhu so najbolj zaposleni z uteCenim
delovanjem organizacije in z neposrednim nadzorom nad delovanjem organizacije ter
z oblikovanjem strategije podjetja, manj pa se ukvarjajo z reSevanjem problemov.
Menedzerji in nadzorniki na srednji ravni so specializirani za to, da skrbijo za
nemoteno delovanje operativnega jedra. Vendar pa ima le top menedzment celoten
vpogled nad funkcijami (funkcionalnostjo). Srednja linija skrbi predvsem za nemoteno
delo visoko specializiranih delavcev, sodeluje s tehnostrukturo in skrbi za pretok
informacij. Sistem komuniciranja je najbolj formaliziran prav v tem tipu organizacijske
strukture, tudi lo€nice med organizacijskimi enotami so natancno doloCene. Tej obliki
se Se najbolj priblizuje Webrova birokratska organizacija, saj gre za strogo

diferenciacijo in funkcionalno delitev dela.

Pomembno vlogo igra nadzor, ki poskuSa odpraviti vsakrSno negotovost in tako
omogoCciti birokratskemu procesu tekoCe delovanje in omejitev nastanka konfliktov.
Mehani¢na birokracija ima veliko podpornega osebja (razen za vzdrZevanje
tehnoloskega sistema, ki je zmerno razvito), da bi se &im bolj izolirala od zunanjih
dejavnikov, saj poskuSa nadzorovati okolje, da bi se izognila nepotrebnim

negotovostim.

TaksSna struktura je znacCilna za velike, zrele organizacije, ki delujejo v enostavnem in

stabilnem okolju in se najveckrat ukvarjajo z masovno proizvodnjo.

2.3.3 PROFESIONALNA (STROKOVNA) BIROKRACIJA

Profesionalna birokratska struktura organizacije temelji na standardizaciji

sposobnosti, spretnosti, veS&in in znan;.
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NajpomembnejSi del organizacije je operativno jedro. Organizacija (veCinoma)
zaposluje usposobljene, specializirane ljudi, ki imajo nad svojim delom nekaj
kontrole, kar zaposlenim omogoca relativno neodvisno delo (od svojih kolegov),
vendar pa jih postavlja blizu strankam, s katerimi delajo. Kot primer navaja Mintzberg
ucCitelje in zdravnike. Za vsakega zaposlenega se (vsaj priblizno) ve, kaj dela.
Zaposleni imajo zaklju¢eno Solanje in prakso, ki jo pridobijo z delom. Namen prakse
po Solanju je, da zaposleni s ponavljanjem svojega dela dobijo »avtomaticni refleks«
(Mintzberg 1979: 350). Zaposleni v operativhem jedru morajo prepoznati potrebe
stranke (klienta) in jih znati uvrstiti v standardni postopek, torej morajo postaviti pravo
diagnozo. Naslednja naloga pa je, da ta postopek izvrSijo. Ker delujejo v

kompleksnem in stabilnem okolju, vedo za vsako situacijo, kako morajo ukrepati.

Profesionalna birokracija ima zelo razvito podporno osebje, ki sluzi delovanju

operativnega jedra. Samo delovanje tega dela je zelo podobno mehaniéni birokraciji.

Profesionalna birokracija je tako vertikalno kot horizontalno decentralizirana.
Zaposleni nimajo nadzora le nad svojim delom, temveC imajo tudi (kolektivni) nadzor
nad administrativnimi odlo€itvami (npr. odlo€ajo, katerega strokovnjaka zaposliti v
organizaciji itd.). Srednjo raven zapolnjujejo strokovnjaki iz operativnega jedra.

Znacilni tip koordiniranja je standardizacija znanj.

Vodje profesionalne birokracije veliko ¢asa porabijo za sprejemanje odlocitev, ki se
tiCejo strukture (na primer kdo bo pouceval doloCeni predmet, kdo bo vodja
ginekoloskega oddelka in podobno) in se ukvarjajo z zunanjimi zainteresiranimi
strankami, kot so vlada, politika, torej delujejo kot predstavniki organizacije zunaj nje,

Se posebej tisti na visji poziciji.

2.3.4 ODDELCNA OBLIKA

OddelCna oblika organizacije je skupina navidez avtonomnih celot, zdruzena pod
centralno administrativno strukturo (Mintzberg 1979: 380). Nastane s Siritvijo in rastjo
podjetja, ko se pokaze potreba po takSni ureditvi, ki bo organizaciji omogocala
uCinkovito delovanje na razli¢nih trgih, bodisi na geografsko lo¢enih bodisi na trgih

razliénih izdelkov.
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Vsak oddelek ima svojo kompletno strukturo (Vila 1994: 222). TakSna organizacija
najbolje deluje, €e je posamezni oddelek organiziran kot mehani€na organizacija
(mozne so tudi druge variante). Pomembno je, da na vsak oddelek gledamo kot na
samostojen, integriran sistem z lastnimi cilji. Ti cilji pa morajo biti operativni,
omogoc€ati morajo kvantitativno merjenje  delovanja oziroma uspeS$nosti

(»performance control«).

Vsak oddelek v tej strukturi je organizacija zase, kar mu daje dolo¢eno avtonomijo.
Kljub temu pa je prisotna visoka stopnja centralizacije, saj oddelke nadzira centrala,
ki je strateSki vrh celotne oddelCne organizacije. Oddelki delujejo kot samostojne
organizacije, strateSki vrh pa nadzira rezultate, ki jih oddelki dosegajo (Mintzberg

1979: 383). Osnovni tip koordinacije je standardizacija outputa.

OddelCna oblika organizacije mora biti zastavljena na nacin, ki omogocCa merjenje
delovanja oz. uspesSnosti oddelka. Vsak oddelek poro€a centrali, zato je bolj
centraliziran, kot ¢e bi to bila samostojna organizacija. Prav zaradi tega je za tako

organizacijo najlaze, ¢e so oddelki podobni mehanicni birokraciji.

Obstaja stroga lo¢nica med nalogami centrale in oddelkov. Komunikacija med njimi je
strogo formalna. Vsak oddelek ima mo¢&, da vodi svoj posel. Centrala pa ima

naslednje funkcije, ki se tiCejo moci:

—

. centrala upravlja strateski portfolio;
. odlo¢a o razporejanju skupnih finan¢nih sredstev;
. doloci / oblikuje na€in nadzora oz. kontrole dela;

2
3
4. nastavlja in nadomescCa vodje oddelkov;
5. osebno nadzoruje delovanje oddelka;

6

. vsem oddelkom zagotavlja podporne storitve.
Za smiselnost organiziranja v oddelcno obliko morajo biti izpolnjeni doloCeni pogoiji,
in sicer mora biti organizacija prisotna na razli¢nih trgih, razvit mora imeti tehnicni

sistem. Okolje, v katerem deluje, mora biti stabilno in kompleksno. Pomembna

dejavnika sta tudi velikost in starost organizacije, posedovati pa mora moc.
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Prehod v oddel¢no obliko organizacije iz drugih oblik poteka postopoma, znacilne pa
so razlicne faze, in sicer:

- integrirana oblika proizvodnje — v prvi fazi gre za Cisto obliko poteka
funkcionalnih procesov. Proizvodnja teCe v verigi, kot po tekoCem traku,
organizacija pa proizvaja le eno vrsto izdelkov (o0z. so si razli¢ni proizvodi zelo
podobni). Trzi oziroma prodaja se zgolj kon¢ni izdelek. Tej obliki je najbolj
podobna mehanska birokracija, tudi adhokracija;

- stranski izdelki — gre za postopno Sirjenje na druge trge, z manjSim tveganjem.
Organizacije se na dolo€eni stopnji lahko odlo€ijo, da bodo na novih trgih
prodajale stranske oz. delne produkte, ki nastajajo tekom proizvodnega
procesa glavnega produkta. Na vsaki nadaljnji stopnji proizvodnje lahko torej
oddelek trzi delne produkte na zunanje trge. V vecini pa se uporabljajo interno,
torej za naslednjo stopnjo v proizvodniji;

- podobni izdelki — v tej fazi je usmerjanje na zunanje trge Ze pomembnejSe kot
interno sodelovanje v razliénih fazah. Organizacija se lahko preusmeri
oziroma »ustvari« drug vodilni produkt, ki prinasa najvecji dobi¢ek organizaciji.
Procesi v taki organizaciji so ze bolj dinami¢ni in kompleksni (tudi zaradi
odpiranja zunanjim trgom na vec ravneh);

- konglomerat — zadnja faza predstavlja Cisto oddeléno obliko organizacije.
Vsak oddelek deluje v okolju kot samostojna organizacija, prepuscena ji je
visoka stopnja avtonomije pri poslovanju, kljub vsemu pa ima nad seboj Se
nadzor — centralo, ki skrbi za uspesSno delovanje in strateski razvoj celotne

skupine.

Alternativa takSni strukturi organizacije je seveda veC samostojnih organizacij.
KaksSne so torej prednosti, ki jih prinasa le-ta? Z ekonomskega vidika vzpodbuja
uCinkovito alokacijo kapitala, pomaga vzgajati menedZerje, razporeja stopnje

tveganja na SirSe podrocje, hkrati pa je strateSko bolj odzivna.

Problemi, povezani s koncentracijo mo¢i — mo€ na trgu dobivajo organizacije
(posredno) tudi z velikostjo. Velike organizacije lazje nastopajo na trgu, so
kompetitivne. Z vidika druzbe pa je pomembna posledica v takih organizacijah
birokratizacija. V centralah se kopi€i moc, in sicer je ta moC v rokah posameznikov,

torej le nekaj ljudi. Tak8na oblika je primerna zgolj za gospodarske dejavnosti.
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Oddel¢no strukturo organizacije lahko smatramo kot konec ali kot zaCetek: kot konec
jo dojemamo zato, ker je rezultat dolge poti, razvoja, rasti in Siritve podjetja, je zadnja
od oblik organizacijske strukture; kot zaCetek pa jo lahko dojemamo, ker nadaljnja
razvoj in rast take organizacije pripeljeta do neizogibne delitve na posamezne,

samostojne organizacije.

2.3.5 ADHOKRACIJA

Adhokracija je oblika organizacije, ki je odgovor na zahteve sodobnega casa.
Mehanizem koordinacije je vzajemno prilagajanje. Najpomembnejsi del v strukturi

predstavlja podporno osebje. Deluje v kompleksnem, dinami¢nem okolju.

Za adhokracijo je znacCilna visoka stopnja organske strukture in malo oziroma nic
formaliziranega vedenja. Zahtevana je Siroka horizontalna specializacija dela,
zaposleni pa se glede na potrebe projekta oblikujejo v multidisciplinarne delovne
skupine. Pogoj za obstoj take organizacije je inovativnost, saj se ne sreCuje z vnaprej

znanimi izzivi.

Vloga strateSkega vrha je omejena na sooCanje z ovirami, ki motijo doseganje
strateskih odlocitev. Veliko Casa posveca tudi medcCloveskim odnosom v organizaciji
in skrbi za »zdravje« organizacije. Kontrola je omejena zgolj na spremljanje
projektov, in sicer na izpolnjevanje zahtevane specifikacije, dokonanje v rokih ter v
dovoljenih finan€nih omejitvah. StrateSki vrh je tudi tisti, ki komunicira z zunanjim
okoljem in i€e stranke. OdloCanje pa je mo¢no decentralizirano, saj poteka na vseh

ravneh, ko je to pac€ potrebno.

Mintzberg navaja dva razlicna tipa adhokracije. Operativna adhokracija se ukvarja z
inovacijami in reSevanjem tezav za stranke, torej na podlagi pogodbe.
Administrativno in operativno delo se moc¢no prepletata. Administrativha adhokracija
dela na projektih, ki so namenjeni njej sami. Operativni in administrativni del sta
mocno lo¢ena. Operativno jedro je odsekano od organizacije in lahko deluje kot
samostojna organizacija, lahko pa najame drugo organizacijo (outsourcing) ali pa

procese v operativnem delu avtomatizira.
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Strategija se oblikuje glede na projekt — narava dela ne omogoc€a neke univerzalne
strategije, odloCanje se izvaja sproti, glede na potrebe. Stabilna strategija bi namrec
pomenila, da se je organizacija odlo€ila, na katerem trgu bo delovala, kar pa ne

ustreza pogojem za adhokracijo.

2.4 ORGANIZACIJSKI PROCESI IN PROCESNA ORGANIZACIJA

Do sedaj smo se omejili na staticni del organizacije, torej na njeno strukturo, manj
pozornosti pa smo namenili njeni dinami¢ni komponenti. Zato bom v tem delu

poskusala prikazati Se pomen (organizacijskih) procesov.

Organizacija deluje tako, da poskusSa uresniCiti svoje cilie, to pa doseze z
nacrtovanjem ter z izvajanjem delovnih procesov (Mozina in drugi 2002: 101).
Vendar pa je potrebno lociti pomen pojma rutinska operacija ter organizacijski
proces:

- Rutinska operacija je »podpiranje operativne ravni in omogoc¢anje neoviranega
funkcioniranja vsega proizvodnega sistema« (Vila 1994: 288), Vila pa jih
imenuje tudi »administrativne transakcije« (ibid.: 289).

- »Organizacijski proces je vrsta organizacijskih posameznih nalog, ki morajo
biti izvrSene na natan¢no doloCen nacin. TakSen proces ima nek koncni
organizacijski cilj in kontinuirano funkcionira ter se ponavlja toliko ¢asa, dokler
organizacija zivi. V sebi vkljuCuje vse potrebne informacije, definirane

komunikacije, odlo€itve in nacin planiranja« (Vila 1994: 289).

Lipovec opredeli organizacijski proces kot »proces =zagotavljanj obstoja,
druzbenoekonomskih in drugih znacilnosti podjetja in smotrnega uresniCevanja cilja
podjetja« (Lipovec 1987: 213).
Vsak proces dela vsebuje:

1. »vnaprejSnje zamisljanje procesa in rezultata dela;

2. delovanje smotrne volje, ki se kaze kot pozornost med delom;

3. gibanje organov, s ¢imer Clovek neposredno preoblikuje predmet dela« (ibid.).
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Vidimo samo zadniji, tretji del procesa, torej gibanje, vendar je odvisen od prvih dveh
vsebin delovnega procesa — Lipovec temu pravi, da zagotavljata delovni proces

oziroma opravljata vlogo zagotavljanja (ibid.).

Vecina novejsih definicij pa zajema Se razlago poslovnega procesa. Tako Schwarz in
Krémar (v Kova¢ 1998a: 209) vidita proces kot »transformacijo objekta s pomocjo
aktivnosti enega ali ve€ posameznikov in (ali) strojev v Casu in prostoru«, pri cemer je
cilj dosecCi doloCen ucinek. Poslovni proces je vezan na podijetje, cilj poslovnega

procesa pa je doseganje poslovnih ucinkov.

Po Osterlohovi in Frostovi »proces opredeljuje potek oz. tok ter transformacijo
materiala, informacij, operacij in odlocitev ... Poslovni procesi obsegajo medsebojno
povezane, zaporedno strukturirane nadfunkcijske aktivnosti z zelo jasnim

razpoznavnim zacetkom in koncem ter inputom in outputom« (v Kova¢ 1998b: 263).

Barnard (v Lipovec 1987: 215) pa razlaga pomen neformalnih razmerij in poudarja
posnemanije, pri ¢emer Zeli poudariti pomen izkusenj, znanja, stalis¢ itd. Neformalna
razmerja (lahko) pomenijo tudi spremembe v neformalnih organizacijskih procesih.
Te spremembe so lahko tudi negativne, saj lahko organizacijski proces tudi
prekinejo. Lipovec meni, da so neformalne strukture in neformalni procesi pogoj za
vzajemno delovanje ljudi, posledi€no pa tudi pogoj za »namerno postavljanje

organizacijske zdruzbe«.

2.4.1 PROCESNI POGLED NA ORGANIZACIJO

Ob koncu prejSnjega stoletja se je pojavilo veliko zanimanje za procesno razseznost
organizacije, Ceprav so sami zacCetki procesnega pogleda dosti starejsi. ZacCetke
lahko najdemo v nemSki teoriji, kjer so razvili dualni pristop pri preucevanju
organizacije. Poudarjena sta strukturni (Aufbau) in procesni (Ablauf) del organizacije
(Kovag 1998a: 210).

Kot re€eno, procesni pogled je za organizacije zanimiv v zadnjem ¢asu, zato bomo

povzeli le najpogostejSe organizacijske in menedzerske koncepte:
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menedzment celovitega obvladovanja kakovosti »poskuSa doseci najvisjo
mozno stopnjo izpopolnjevanja zahtev na podrocju kakovosti;

vitka proizvodnja temelji na racionalni uporabi razpolozljivih virov ter na
fleksibilnih strukturah, osredotoCa se na klju€ne procese ustvarjanja dodane
vrednosti ter vzpodbuja inovacije;

poslovni reinzeniring temelji na ideji, da iz organizacije izloCi nepotrebne in
obremenjujoCe aktivnosti;

fraktalno podjetje »temelji na predpostavki, da lahko celoten poslovni proces
nekega podjetja, ki postaja vse bolj kompleksen in s tem tezko obvladljiv,
veliko enostavneje in ucinkoviteje nadzorujemo in usmerjamo na osnovi
posameznih samostojnih enot« (Kova¢ 1998a: 205-6);

virtualno podjetje poskuSa presegati »Casovne in prostorske omejitve in

nasprotja med decentralizacijo in centralizacijo« (ibid.).

V strokovni literaturi se najpogosteje uporabljata koncepta optimalizacije poslovnih

procesov in menedzment poslovnih procesov:

optimalizacija poslovnih procesov je v vecCini vezana na dejavnost informatike.
Cilji so znizevanje pretocnih Casov, poveCanje kakovosti in znizevanje
stroskov;

menedzment poslovnih procesov postavlja v ospredje optimalizacijo klju¢nih
procesov, ki temeljjo na postavljenih ciljnih parametrihn. Ta koncept
predpostavlja usmerjanje podjetia na temelju procesnega pogleda na

organizacijo podjetja.

Menedzment poslovnih procesov se v podjetjih vedno bolj uveljavlja, oblikovati

poskusa procesno organizacijo, in sicer so najpogostejSe tri oblike (Kova¢ 1998a:

212):

procesna organizacija na osnovi funkcijskega pristopa sestoji iz medsebojno
povezanih funkcijskih podroCij, vsako podroCje pa ima svoj lasten
menedzment procesa;

oblikovanje procesov na temelju kompleksnosti temelji na rangiranju
kompleksnosti procesov (torej rutinski, manj kompleksni ter kompleksni

procesi);
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- oblikovanje procesov na osnovi kupcev predvideva neposredno povezavo

kupcev (strank) s celotnim procesom v organizaciji.
V procesnih organizacijah se ponovno zdruzZujejo delovne naloge in pomenijo

nasprotje specializaciji dela. Spreminja se tudi struktura organizacije — prehaja

namre¢ od navpi¢ne k vodoravni (Ilvanko 2004: 54-59).
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3. MLADINSKA KNJIGA

3.1 NASTANEK IN RAZVOJ ORGANIZACIJE

Podjetje Mladinska knjiga je bilo ustanovljeno leta 1945, zaCelo pa je z izdajanjem
otroSke in mladinske literature. S tujimi drzavami je zacelo sodelovati Zze v letu 1965,
svoj prvi prodajni oddelek (v Zagrebu) pa je odprlo leta 1968. Podjetje je Slo v korak s
Casom, tako so Ze v letu 1970 s prvim racunalnikom v organizaciji priCeli z
avtomatsko obdelavo podatkov. Z leti je Zalozba Mladinska knjiga Sirila svoj trg in
dejavnost — leta 1974 je priCel delovati prvi slovenski knjizni klub Svet knjige. Prava
rast podjetja pa se je priCela v 90-ih letih prejSnjega stoletja. Z ustanovitvijo podjetij v
Zagrebu, Novem Sadu ter Celovcu je naredilo prve prave korake na tuje trge. V tem
Casu je ustanovljen tudi otroski knjizni klub Ciciklub. V letu 2000 si Zalozba
Mladinska knjiga prikljuCi podjetji MK Trgovina in MK Birooprema, leta 2003 pa
postane veclinska lastnica Cankarjeve zaloZbe. Leto pozneje sklene strate$ko
partnerstvo z Reader's Digestom, kar se izkaze kot zelo dobra strateSka poteza.
Aktivnosti Reader's Digesta pa prenese tudi na druge drzave, kjer deluje Mladinska
knjiga. Leta 2005 se oblikuje Skupina Mladinska knjiga, ki jo sestavljajo podjetja v
Sloveniji, na Hrvaskem, v Srbiji, Bosni in Hercegovini, Makedoniji, Romuniji in
Bolgariji (Mladinska.com 2008).

V tem Casu se je podjetje razvilo v zaloznico sploSne literature, saj njen repertoar
zajema leposlovje, zahtevne priro¢nike in enciklopedije (MarinSek 2006: 32). V letih
delovanja je Mladinska knjiga pridobila vodilni poloZzaj med zalozniki v Sloveniji, na
trgih bivSe Jugoslavije pa utrjuje in poveCuje svoj trzni delez. Po Stevilu naslovov
izdanih knjig je vodilna zalozba v Sloveniji (Letno porocCilo MKZ 2005 2006). UspesSno
nadaljuje klubsko dejavnost, dobre rezultate pa dosega tudi spletna prodaja. Vodilno

vlogo ima zalozba tudi na podroc€ju revij za otroke in mladino.

Dejavnost Skupine Mladinska knjiga najbolje opisuje njeno poslanstvo, ki je
ustvarjanje in trZenje izdelkov in storitev za izobrazevalne, kulturne in razvedrilne
namene. Hkrati pa zagotavljajo odli¢nost na vseh ravneh dejavnosti organizacije v

zadovoljstvo in korist svojih strank, sodelavcev in lastnikov. Vrednote Skupine
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Mladinska knjiga so poslovna odli¢nost, postenost, proaktivnost in pripadnost (Eticni
kodeks SMK 2007).

Vizija Mladinske knjige se glasi: »Zalozba Mladinska knjiga bo imela na podrocju
zalozniSke in knjigotrSke dejavnosti vodilni polozaj v Sloveniji, med vodilnimi
druzbami pa bo tudi na drugih trgih nekdanje Jugoslavije. Svoj polozaj bo utrjevala s
Siritvijo svoje dejavnosti na druga podro€ja, povezana z vzgojo, izobrazevanjem in
razvedrilom, ter s proizvodnjo izdelkov, katerih vsebina je povezana z blagovnimi
znamkami Zalozbe Mladinska knjiga« (Letno porocilo MKZ 2005 2006: 6).

3.2 STRUKTURA SKUPINE MLADINSKA KNJIGA

Po strukturi je Skupina Mladinska knjiga najbolj podobna Mintzbergovi oddelcni obliki
organizacije. Oddelki so oblikovani glede na regionalne trge, ki se Sirijo v druge
drzave jugovzhodne Evrope, podjetja v Sloveniji pa glede na osnovno dejavnost
oddelka oziroma organizacije. Vsak oddelek deluje kot samostojna organizacija,
odgovarja pa strateSkemu vrhu, to je strateSkemu vrhu Zalozbe Mladinska knjiga.
Nacin koordinacije je tipicen primer standardizacije outputa; uspesnost oddelkov se
meri glede na poslovne rezultate, ki jih oddelek dosega v dolo€enem obdobju.
Podporno osebje v najvecji meri predstavljajo sluzbe tehnoloSkega razvoja, razvoja
informacijskih sistemov Skupine ter vzpostavljanja in vzdrZzevanja baz podatkov.

Operativno jedro so oddelki sami.
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Slika 3.2.1: Shema organizacijske strukture Skupine Mladinska knjiga
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Vir: Mladinska knjiga 2008a.

3.3 MLADINSKA KNJIGA ZALOZBA

Mladinska knjiga Zalozba je obvladujo€a druzba Skupine Mladinska knjiga. Osnovna

dejavnost podjetja je zaloznistvo.

Spodnja organizacijska shema (slika 3.3.1) prikazuje strukturo organizacije.
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Slika 3.3.1: Organizacijska shema MKZ
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Vir: Mladinska knjiga 2008b.

Mladinska knjiga Zalozba je organizirana v organizacijska podrocja, ki jih sestavljajo
sektorji in sluzbe. Uspesnost poslovanja zalozbe se meri po uspesnosti poslovanja
posameznih podro€ij. V MKZ so to podrocja zalozniski program, marketing in
prodaja, strateSki razvoj, upravijanje ¢loveskih virov, kontroling, pravne zadeve in
informatika ter podroCje ekonomika in finance. lzven teh podro€ij pa v Zalozbi

delujeta Se sluzba notranje revizije ter sluzba za odnose z javnostmi.

PodroCje marketing in prodaja sestoji iz sektorjev marketing, direktne prodaje in
prodaje revij, klubi, Reader's Digest in informacijsko oskrbovalno sredis¢e. Izven

nastetih sektorjev pa deluje sluzba prodaja pravnim osebam (slika 3.3.1).

Z vidika teorije procesne organizacije je Mladinska knjiga Zalozba Se najbolj podobna
procesni organizaciji na osnovi funkcijskega pristopa. Ze sama slika strukture
podjetja kaze na to — podrocja in oddelki so oblikovani tako, da znotraj podrocja

(oziroma sektorja) potekajo klju¢ni procesi. Seveda med poteki procesov prihaja do

fviiv v
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3.4 SEKTOR KLUBI

Klubi so organizirani kot sektor znotraj podroCja marketing in prodaja. Znotraj
sektorja delujejo sluzba klubskih programov, uredniStva katalogov in ostalih gradiv,
sluzba za pridobivanje ¢lanov in pospeSevanje prodaje ter sluzba za klubske centre.
Vsaka od njih je zadolzena za planiranje in izvedbo prodajnih akcij, o katerih tudi

obvescajo svoje podporne sluzbe (na primer klicni center ter 10S).

Po vzoru drugih evropskih drzav in na podlagi njihovih izkuSenj se je tudi Mladinska
knjiga odlocila za ustanovitev knjiznega kluba. Leta 1970 je priCel delovati poskusno,
Stiri leta pozneje pa je pri€el delovati tudi uradno. Pozitivne izkudnje so privedle do
nastanka otroSkega knjiznega kluba Ciciklub, ki je z delovanjem priCel leta 1995.
Knjizna kluba sta bila ustanovljena z namenom pridobiti redne stranke — Clane, ki se
v zameno za dolo¢ene ugodnosti pri nakupu knjig in ostalih artiklov iz programa
vélanijo v klub za dologeno obdobje ter opravljajo nakupe.! Poslanstvo knjiznega
kluba je Siriti bralno kulturo otrok, mladine in odraslih. Knjizna kluba nista vezana
zgolj na ponudbo artiklov iz repertoarja zaloZzbe Mladinske knjige, ampak sodelujeta
tudi z drugimi zaloZzbami. V klubskem programu je mozno zaslediti tudi klubske
ekskluzivne izdaje. Za €lane pa klub organizira tudi druge dejavnosti, kot so razni

pohodi, izleti ter ugodnosti za druge kulturne dejavnosti (Crkvecnik in drugi 2005).

Tekom razvoja so se pokazale tudi potrebe po prilagajanju ¢asu, zaradi Cesar so se
pravila klubov posodabljala. Potreba po tem se je pokazala pri stiku z vedno vecjim
Stevilom c¢lanov. Svet knjige Steje okrog 90.000 c&lanov, Ciciklub pa 4.000 clanov.
Siritev klubov in nara$éanje Stevila &lanov pa sta zahtevala tudi organizacijske
spremembe. Do leta 2005 je namre€ pod sektor klubi spadal tudi del klicnega centra,
ki je zagotavljal zgolj storitve za potrebe kluba. V letu 2005 pa je klicni center postal
samostojna organizacijska enota, ki deluje kot podporna sluzba razlicnim prodajnim

potem. Novo organizacijsko strukturo prikazuje slika 3.4.1.

' Clanstvo v Svetu knjige traja najmanj dve leti, ¢lan pa vsako Getrtletje (vsake tri mesece) opravi nakup.
Clanstvo v Ciciklubu se sklene za leto dni, nakupi pa se opravljajo mese¢no. Clani prejmejo katalog, iz katerega
lahko izbirajo zelene izdelke. Knjizni klub ¢lanom zagotovi vsaj 20 % cenejSe artikle iz knjiznega programa kot
v redni prodaji. Hkrati pa dolgoletnim clanom omogoca Se dodatne ugodnosti, cemur pravimo »nagrajevanje
zvestobe«. (Vir: Dobrodosli v Svetu knjige! — Dobrodoslica)
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Slika 3.4.1: Organizacijska shema sektorja klubi
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Vir: Mladinska knjiga 2008b.

Sodelovanje klubov s podpornimi sluzbami se je izkazalo kot iziemno pomemben
vidik uspesnosti in delovanja sektorja. Tam se oblikujejo vsa €lanska pravila, prodajni
pogoji in ponudba klubov. Brez teh informacij ostale sluzbe ne morejo zagotavljati
zahtevanih storitev. Za klube je pomembna tudi povratna informacija od ¢lanov, ki pa

jih pridobijo podporne sluzbe, v konkretnem primeru sta to klicni center ter |10S.

3.5 KLICNI CENTER

Sluzba klicni center je pozicionirana znotraj sektorja marketing, skupaj s sluzbo
trznega komuniciranja in trznih raziskav. Klicni center je z vidika MKZ podporna
sluzba vsem prodajnim potem MKZ (notranji naro€niki), ki se ukvarja s
komuniciranjem s strankami ter s trzenjem izdelkov Zalozbe (Lipar 2006). Aktivnosti
se v grobem delijo na dohodne (sprejemanje klicev) in na odhodne klice (svetovalci
pokliCejo stranke), kar je prikazano na sliki 3.5.1. Podpora se zagotavlja direktnemu
trzenju (sploSna prodaja, trzenje izdelkov MK), knjiznima kluboma Svet knjige in
Ciciklub, oddelku prodaje revij (trZzenje naroCnin na razliCne revije, na primer Gea,
S.0.S. itd.), trznim raziskavam ter ostalim prodajnim potem. Klicni center pa lahko v

primeru prostih kapacitet pridobi tudi zunanje narocnike.
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Slika 3.5.1: Organizacijska shema klicnega centra
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Vir: Lipar 2006.

Delo telefonskih svetovalcev zajema komuniciranje s strankami v razlicnih trznih
akcijah. Pravila komuniciranja in pravila odnosa s strankami so doloena s
standardom telefonskega studia ter s standardom telefonskega pogovora. Nadzor
nad delom svetovalcev opravljajo koordinatorji. Njihovo delo poleg nadzora zajema
Se zagotavljanje kakovostne komunikacije s strankami, vsebinsko in tehnicno pomo¢
svetovalcem ter organizacijo dela. Vodja telefonskega studia je zadolZzen za celotno

vodenje klicnega centra, nacCrtovanje prodajnih akcij ter komuniciranje z naro¢niki.

Vecji del svetovalcev je zaposlenih za polni, nedoloCen delovni ¢as. V tem oddelku
pa delajo tudi honorarni delavci ter Studenti. Za potrebe klubov izvajajo razlicne trzne
aktivnosti, in sicer:
- pridobivanje novih ¢lanov — svetovalci posku$ajo s telefonskim kontaktom
pridobiti nove €lane;
- obnavljanje Clanstva — svetovalci poklicejo neaktivne Clane, ki imajo v Casu

obnavljanja ¢lanstvo zaklju¢eno vsaj pol leta (torej dve Cetrtletji);
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- podaljSevanja Clanstva — svetovalci poskusajo podaljSati ¢lanstvo ¢lanom, ki
jim je s teko€im obdobjem prenehalo Clanstvo, in sicer za polovico trajanja
obveznega Clanstva (za Svet knjige je to eno leto, za Ciciklub pa 6 mesecev);

- opominjanje za nenakup — svetovalci poskuSajo pridobiti telefonsko narocilo
od ¢lanov, ki niso opravili nakupa do roka, ki je objavljen v obdobnem rednem
katalogu;

- pospeSevanje prodaje (tako imenovani »specialni mailing«) — ¢lani ob&asno
prejmejo na dom tudi ponudbo, ki jim omogoCa nakup dolo¢ene knjige po
posebej zniZani ceni. Zaradi pospeSevanja prodaje je ta aktivhost podprta tudi
s strani klicnega centra — svetovalci torej poskuSajo pridobiti naroCilo na

podlagi poslane ponudbe.

Delo svetovalcev je tehnolosko podprto, saj klicanje in sprejemanje klicev poteka s
pomocjo racunalniskih programov, ki jih zagotavlja zunanji izvajalec, in so povezani z
vmesnikom Magic, ki omogo€a vpogled v podatke o stranki, vnasanje narodil,
v€lanjevanje v knjizni klub itd. Program Magic je povezan z bazo podatkov Mladinske

knjige Libris.

3.6 10S - INFORMACIJSKO OSKRBOVALNO SREDISCE

Informacijsko oskrbovalno srediSCe je podporna sluzba vsem prodajnim potem
Mladinske knjige, torej zagotavlja svojo podporo oddelkom klubov, revijam,
direktnemu trZzenju, Reader's Digestu in tudi pravnim osebam. V organizacijski shemi
podjetja je pozicionirano znotraj podroCja marketing in prodaja, in sicer kot sektor.
Glavne naloge zajemajo:

- reSevanje reklamacij, ki je najpomembnejSa naloga oddelka (z vidika klubov

na primer reSevanje opomb, izpisi);

- hiter in pravilen vnos narocil;

- skrb za obdelave (na primer obdelave narocil);

- vnos novih ¢lanov, strank;

- vnos artiklov v prodajne cenike;

- oskrba klubskih centrov;

- oskrba pravnih oseb;
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- azuriranje baze podatkov (spremembe naslovov, priimkov in podobno);

- ostale naloge oskrbe strank.

Spodnja slika prikazuje tudi organizacijsko shemo sektorja |0S.

Slika 3.6.1: Organizacijska shema 10S
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Informacijsko oskrbovalno

srediSce

Vir: Kranjec 2007.
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dvomljivimi situacijami, na primer pri reSevanju reklamacij. V ta namen uporabljajo

interne pravilnike in navodila, ki jim pomagajo pri delu. Za opravljanje svojega dela

referenti uporabljajo program Libris, kjer imajo dostop do vseh podatkov o stranki,

njenih narocilih, placilih, vracilih itd. Pri svojem delu imajo tudi veliko telefonskih

? Potrebno je poudariti pomen varovanja podatkov, zaradi ¢esar $tudentom pri opravljanju svojega dela nimajo
omogocen vpogled v celotno bazo. Tak dostop imajo samo zaposleni, ki so k varovanju podatkov zavezani s

pogodbo.
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stikov s strankami, vendar pa zaenkrat telefonija v I0S-u Se ni programsko podprta,

torej uporabljajo navadne namizne telefonske aparate.
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4. EMPIRICNI DEL

Empiricni del naloge je sestavljen iz ve€ sklopov, in sicer bo najprej opredeljena
sama metodologija. Prikazati bomo poskuSali povezavo in (so)odvisnost med
oddelki, ki sodelujejo pri oskrbi ¢lanov knjiznega kluba, ter izpostavili nekaj procesov,
ki potekajo med oddelkoma, ki v najvecji meri prihajata v stik s ¢lani. Prikazali bomo
obstojece stanje, izpostavili pomanjkljivosti in slabosti procesa. Poglavje bo sklenjeno
z analizo intervjujev, ki so bili opravljeni z vodjo 10S-a ter z vodjo klicnega centra, ter
s predlogi reSitev. Opozoriti pa velja, da bo pregled procesov v nadaljevanju temeljil
na pogledu s strani klicnega centra. Razlogov za to je ve¢:

- procesi, ki bodo obravnavani, se pricnejo v klicnem centru;

- hkrati pa tudi izbor procesov za analizo izhaja iz klicnega centra;

- ker sem tudi sama zaposlena v klicnem centru, sem lahko najlaze prepoznala

moznost in potrebo po izboljSavah prav tam.

4.1 METODOLOGIJA

Procesi, na katere se bomo osredotocili v nadaljevanju, so Zze dobro ute€eni in so
rezultat dolgoletnih izkuSenj delovanja podjetja. Za boljSe razumevanje pa bo najprej
predstavljena povezanost oddelkov, torej poskuSala bom prikazati, kakSno vlogo ima

posamezni oddelek pri poteku doloCenega procesa.

V nadaljevanju se bom osredotocila le na nekaj procesov, pri Cemer bom poskuSala
analizirati obstojeCe stanje, prikazati slabosti ter opozorila na moznosti izboljSave. Pri
tem bom poskus$ala slediti smernicam za identifikacijo organizacijskega procesa, ki
jih je postavil Vila (1994: 298). Za to je potrebno:

- »ugotoviti, kje se zaCenja organizacijski proces,

- doloditi, kdo s kom komunicira,

- izvedeti, katere informacije se prenasajo, na kaksnih dokumentih in s pomocjo

kaksnih sredstev,
- kdo in kakSne odlocCitve sprejema,

- kaksne tehnike planiranja so uporabljene,
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- kaj je kon¢ni output,

- komu se prenasa koncni output,

- kaj se dogaja s kon&nim outputom oziroma za kaj se uporablja,
- kaj se naj dogaja zatem, kakSne aktivnosti se spodbuja,

- kak$ne so posledice, ¢e se pojavijo napake na outputu,

- kaksna je Se dopustna raven napak«.

Analiza procesov omogoCa natanCen vpogled v potek delovnih nalog in pretok
informacij. Vendar pa dobimo s tem zgolj tehni¢ni potek dela. Zaradi tega sem se
odloCila, da bom poskuSala najti tudi druge, vsebinske znacilnosti procesov. V ta
namen sem sestavila vpraSalnik in izvedla intervju z vodjo sluzbe klicni center ter z

vodjo sluzbe informacijsko oskrbovalno sredisce.

Odlocila sem se za strukturirani intervju, saj sem se Zelela omejiti na to¢no dolo¢eno
podro€je dela. Vprasanja so odprtega tipa, kar omogocCa prosto odgovarjanje
intervjuvanca, hkrati pa omogoc¢a postavljanje dodatnih vprasanj. (Mozina in drugi
2002: 208) Osnova pri postavljanju vprasanj je S.W.O.T. analiza — Zelela sem
izpostaviti predvsem prednosti, slabosti, priloznosti ter tezave pri izvajanju procesov,
vpraSanja pa so temeljila predvsem na odnosu in na sodelovanju obravnavanih

oddelkov (Marketingteacher.com 2008).

4.2 KLUBI, KLICNI CENTER IN I0S — POVEZANOST ODDELKOV

Delo oddelkov klicni center, klubi ter IOS je tesno povezano in prepleteno. Pravila
Clanstva, prodajne akcije, prodajni pogoji, ceniki, katalogi, ponudba — skratka o vseh
aktivnostih odloCa sektor klubi. Za kakovostno oskrbo ¢lanov s strani podpornih sluzb
je pomembno, da jih o vseh teh aktivnostih tudi pravocasno obvesc€a. V ta namen so
vzpostavili sistem obvesc€anja, in sicer v obliki vsem dostopnih obvestil o akcijah ter
obvestil o artiklih na internem medmrezju. Hkrati s tem se je ohranil tudi neformalni
pretok informacij med oddelki, redno pa se sestanejo tudi predstavniki oddelkov, da

skupaj nacrtujejo in uskladijo aktivnosti.

38



Pri stiku s strankami se pojavijo tudi doloCene posebnosti, ki jih zaposleni v klicnem
centru ne morejo reSiti sami. Razlogov za to je veC. Kot prvega lahko omenimo
programsko podporo. Program Magic, s katerim delajo svetovalci v klicnem centru,
ne omogocCa vpogleda v vse potrebne podatke, ki bi jih za reSitev doloCene
reklamacije potrebovali. Referenti v I0S-u pa uporabljajo program Libris, ki nudi
vecCino potrebnih informacij. Drugi razlog je usposobljenost. Svetovalci v klicnem
centru niso usposobljeni za reSevanje reklamacij, nimajo potrebnih znanj ter
pooblastil za to delo. Clanu lahko posreduijejo le dologene informacije glede &lanstva,
kon&no redevanje in odlogitev o reSevanju pa sprejme referent v 10S-u.> Kot tretji
razlog pa lahko navedemo ucinkovitost. ReSevanje reklamacij je prepusceno
referentom v 10S-u tudi zaradi funkcionalne delitve dela. Isti svetovalec bi namrec
porabil preveC Casa za aktivnosti telefonskega trZzenja ter za sprotno uspesno

reSevanje reklamacij.

Klicni center in 10S pa ne sodelujeta zgolj v primeru reklamacij, njune aktivnosti so
povezane tudi tekom normalnega delovnega procesa. Omejena programska podpora
Magica namre¢ ne zado$Ca vsem potrebam dela v klicnem centru, na primer v
primeru vnosa narocila na obroke. TakSno narocilo je potrebno vnesti neposredno v
Libris v 10S-u. Prav tako v primeru napacnih cen v klicnem centru ne morejo sami
popraviti napake, ampak je popravke potrebno vnesti v Libris, zato je nujno
sodelovanje in medsebojno obvesc€anje tudi na tem podrocju. V klicnem centru pa
izvajajo tudi prenos internetnih narogil v Libris. Ceprav po definiciji in klasifikaciji
spada ta proces v opis nalog oddelka 10S, ga izvaja klicni center. Tudi tokrat je
razlog programska podpora, ki omogoc€a prenos internetnih naro€il s pomocjo Magica
v Libris. V primeru kakr$ne koli reklamacije internetnih naro€il zato 10S najprej
pridobi informacijo iz klicnega centra in Sele nato lahko izvede reSitev. Zaradi
procesa dela pa nekatere reSuje klicni center tudi sam (glej poglavje 4.3 Analiza

procesov).

Vendar pa tudi IOS nima dostopa do nekaterih informacij, namre¢ nima vpogleda v
vse opombe, ki so bile zapisane ob telefonskem stiku s ¢lanom. Referent lahko

pregleduije le tiste, ki so bile poslane v reSevanje.

? Obstajajo tudi izjeme — v doloGenih primerih lahko svetovalec tudi sam resi lazjo reklamacijo — dogovor s
¢lanom posreduje koordinatorju, ta pa prenese resitev reklamacije v 10S, kjer jo dejansko zakljucijo oz. resijo.
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Odzivi Clanov, s katerimi prihajajo v stik zaposleni v 10S-u ter klicnem centru, so
pomemben vir informacij za klube. Zaradi tega se tudi njim poSilja seznam
zabeleZzenih opomb, predlogov. Seveda pa spremljajo tudi statistiko reSevanja

reklamacij.

Ker je delo oddelkov tako prepleteno, je vC€asih tezko dolociti pristojnosti in
odgovornost za izvedbo. V takih primerih se lahko pojavi tudi prelaganje
odgovornosti. Ker sta tako klicni center kot IOS v neposrednem stiku s €lani knjiznih
klubov, je zato Se toliko bolj pomembno, da se storitve, ki jih zagotavljata, opravijo
¢im hitreje in kakovostno. Ko se pojavi takSna situacija, se vodji oddelkov odlocita in
dogovorita, kdo bo prevzel nalogo. Pri tem upoStevata obseg dela, kadrovske

zmoznosti ipd.

V nadaljevanju bomo natancneje pregledali potek procesov, ki smo se jih dotaknili v

tem poglavju.

4.3 ANALIZA PROCESOV

Zaradi obsega in kompleksnosti procesov bo v nadaljevanju poudarek na pregledu in
natancnejSem opisu nekaterih procesov, ki so za delovanje oskrbe ¢lanov klju¢nega
pomena in hkrati potencialno omogocajo veliko moznosti za izboljSave. Osredotoili
se bomo torej na proces prenosa in reSevanja opomb, na proces vnasanja rocnih

naroCil ter na proces prenosa in oskrbe internetnih naro il za ¢lane knjiznega kluba.

Kriteriji, na podlagi katerih sem se odlo€ila za omenjene procese, pa so:
- povzrocijo povecCan obseg dela;
- s0 zamudni, vzamejo veliko ¢asa;
- pojavlja se moznost napak na ve¢ ravneh;
- vkljuCujejo vec€ oseb, posrednikov;
- vplivajo na kakovost dela, ki se kaze stranki;
- v primerjavi s preteklimi leti se njihov obseg samo povecuje (tako Casovno kot

koli€insko).
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4.3.1 OPOMBE - PRENOS V REKLAMACIJE

lzraz »opombe« se uporablja za poimenovanje tekstovnih zapisov, ki jih telefonski

svetovalci vnasSajo v program Magic. Opomba nastane na podlagi pripombe,

komentarja ali pritozbe ¢lana, ko ga svetovalec poklice ob doloCeni klicni akciji.

Vsaka opomba pa ima drugacno tezo, zato za reSevanje niso primerni vsi zapisi. Za

laZje razumevanje bo v nadaljevanju izraz »opomba« pomenil zapis svetovalca, izraz

»reklamacija« pa se bo nanasal na opombo, ki je bila poslana v reSevanje v 10S,

oziroma na vsako nereseno tezavo, ki je v obdelavi v I0S-u.

Potek reSevanja opomb s strani klicnega centra ter |0S-a poteka na nasledniji nacin:

Ob telefonskem stiku s ¢lanom svetovalec v klicnem centru ugotovi, da je
potrebno resiti nek problem. Kratek opis situacije vpiSe v opombe v program
Magic ter ozna¢i pomembnost opombe s Sifro »9«, kar pomeni »zelo
pomembna opomba«. Tu se pri€ne proces. Svetovalec mora oceniti, ali bo
vpisal opombo in ali ji bo dolocil Sifro »9« (Lukman 2007).

Vnesene opombe pregleduje koordinator, prav tako s pomocjo programa
Magic, ki mu pripadajo viSje pristojnosti. Koordinator pri pregledu ponovno za
vsako opombo posebej doloci, ali bo opombo sploh posredoval v reSevanje,
kako nujno je njeno reSevanje, ter to oznaci s stopnjo pomembnosti. S
prenosom v program reklamacij poslije tako opombo v reSevanje v I0S
(Kogovsek in Lukman 2007).

Referenti v 10S-u reSujejo reklamacije glede na pomembnost, ki jo doloCi
koordinator, in v skladu z navodili, ki jih imajo za reSevanje reklamacij.
Prednost pri reSevanju reklamacij imajo opombe z viS§jo oznako pomembnosti.
Lahko se tudi zgodi, da dolodene reklamacije ne morejo resiti.*

Clanu se poslje tudi obvestilo, kjer je navedeno, kak$na je resitev reklamacije,
oziroma prejme dodatna pojasnila, ¢e reklamacija ni reSena njemu v prid. Za

to poskrbi referent v 10S-u. V ta namen so Ze vnaprej pripravljena

* Reklamacije se re$ujejo na podlagi pravil in navodil za reSevanje reklamacij.
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korespondencna pisma, ki so prilagojena razli¢nim situacijam in razlicnim

vrstam reklamacij.’

Slika 4.3.1.1: Proces poteka reSevanja opomb

prenos opombe
Vv program
REKLAMACIJE

i A1 A2 A3 A4

Svetovalec vpis opombe v pregled opombe resitev (I0S)
¢lan M VKC — Magic ——Koordinator—pm| ——Koordinator-pm| ——Referent—pm-

Obvestilo

Svetovalci vnasajo opombe dnevno, njihovo Stevilo pa je odvisno tudi od trenutnih
klicnih aktivnosti. Najve€¢ opomb za reSevanje nastane v €asu opominjanja za
nenakup, ki je najobseznejSa klicna akcija v sklopu Sveta knjige in zahteva veliko
priprav, tako v klicnem centru za svetovalce in koordinatorje kot v I0S-u za referente.
V tem obdobju se po izkudnjah pojavlja najve¢ reklamacij. V idealnih razmerah se
pregled in prenos opomb svetovalcev opravi vsak dan, referenti v I0S-u pa dnevno
reSujejo vse prispele opombe. Cas od vpisa opombe do resitve reklamacije je v
idealnih pogojih torej 2 dni, Ce priStejemo Se Cas, da Clan dobi pisno obvestilo o
reSitvi reklamacije, lahko skupni ¢as ocenimo na 4 do 5 delovnih dni. Tako ne prihaja
do zamujanja z reSevanjem reklamacij, ¢lani so o izvedbi obve&¢€eni hitro, resitev je
opravljena v skladu s standardi kakovosti, ki jih je postavilo podjetie. Clani so
zadovoljni, prav tako zaposleni, saj ne prihaja do kopicenja dela in do nepotrebnih

nadur.

V realnosti je tako idealno stanje tezko doseci. Svetovalec ob stiku s ¢lanom zapiSe
opombo. Iz razli¢nih razlogov in zaradi nepredvidenih situacij koordinator v klicnem
centru ne more dnevno pregledati in poSiljati opomb v reSevanje v |10S. Zaradi
narave dela in dinami¢nosti delovnega okolja prihaja do zamud Ze v drugem koraku
procesa (razlogi za to so na primer nepredvidene tehni¢ne tezave, soCasne druge
klicne akcije, pomanjkanje kadrov ipd.). Dodatno zamudo pri pregledu in poSiljanju

lahko povzroc€i tudi nepravilno vpisana opomba, kar je posledica neupoStevanja

° Koresponden¢na pisma so nastala na podlagi izkusenj, torej na podlagi reklamacij, ki so se pojavljale v
preteklosti. Korespondecna pisma pa se ne posiljajo za vse vrste reklamacij, ampak samo za tiste, za katere je to
doloc¢eno v pravilnikih in navodilih.
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navodil, ki jih svetovalec dobi od koordinatorja.’ Za vsak napa&en vnos mora namreg
koordinator najprej popraviti opombo in jo Sele nato posredovati naprej, to pa v
primerjavi z normalnim prenosom v reklamacije zahteva veliko ¢asa.” Zaradi zamude
pri prenosu prihaja tudi do zamude pri reSevanju opomb. Se posebej pri Ciciklubu,
kjer je opominjanje mesecno, lahko pride do situacije, da do naslednjega stika s
Clanom stara opomba Se ni reSena. V teh primerih se v praksi pojavlja reSevanje
opomb »mimo vrste«, kar v konkretnem primeru pomeni, da svetovalec sicer zapiSe
tako opombo v program Magic, hkrati pa jo takoj posreduje koordinatorju e ustno.
Na podlagi okolis€in se zato koordinator lahko odloCi, da tako opombo takoj
posreduje referentu v I0S, ta pa jo zaradi nujnosti tudi takoj resi. Potrebno pa je

poudariti, da se reklamacije na tak nacin reSujejo izjemoma.

Vendar to ni edini razlog za zamujanje oziroma za ovire v poteku procesa. Tudi v
IOS-u se srecCujejo z dodatnimi ovirami. Referenti ne reSujejo le opomb iz klicnega
centra, temvec tudi reklamacije, ki pridejo po drugi poti, na primer po posti. Najvec jih
je prav tako v €asu opominjanja, tudi do 200 pisem dnevno (Kranjec 2007). Vsako
pismo je potrebno pregledati in se odlociti za pomembnost reSevanja (podobno kot v
klicnem centru). Opomba iz klicnega centra in pismo sta enakovredna, oboje je
potrebno reSevati sproti. Tudi v tem koraku torej pride Se do dodatne zamude v
poteku procesa. ReSitev opombe se zato lahko zavle€e tudi do ve¢ tednov, kar pri
¢lanih in zaposlenih povzro€a nezadovoljstvo. Dolo¢eno negotovost pa svetovalcem
v klicnem centru povzroc€a tudi dejstvo, da o reSitvah opomb, ki so bile poslane v
reklamacije, niso obvesc€eni, ne dobijo povratne informacije. To pa posledicno oteZi

komunikacijo pri naslednjem stiku s ¢lanom.

Ce sledimo smernicam za identifikacijo organizacijskega procesa, ki jih je postavil
Vila, ugotovimo naslednje:

- proces se pricne pri kontaktu svetovalca s ¢lanom;

6 Pred akcijo opominjanja za nenakup se svetovalce na obveznih delavnicah seznani z naginom vpisovanja
opomb v Magic. NajpogostejSi napaki sta: predolg opis situacije (pomanjkanje prostora, ne izpiSe se celo
besedilo) ter opomba »glej prej$nje opombe« (po prenosu referenti v IOS-u ne morejo videti starih opomb).

7 Za primerjavo: da koordinator prebere in posreduje opombo naprej, traja priblizno 10 sekund; &e jo mora e
popraviti, pa zaradi programskih nastavitev lahko prenos ene same opombe traja tudi minuto ali vec, torej vsaj
Sestkrat vec.
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neposredno komunikacijo imata le svetovalec ter ¢lan. V nadaljevanju procesa
je komunikacija zgolj posredna, torej koordinator in referent ne prihajata v
neposreden stik s ¢lanom;

s pomocjo programske podpore se prenese vsebina opombe v oddelek za
reSevanje reklamacij;

odloCitve se sprejemajo na treh ravneh: svetovalec odlo€i, ali bo zapisal
opombo, koordinator odobri opombo in jo poslie v reSevanje, referent pa v
zadnjem koraku odloci, kako bo reklamacija reSena in ali sploh bo reSena;

cilj in Zeleni rezultat procesa je reSena reklamacija, o kateri se obvesti ¢lana;
uspeSno reSene reklamacije pripomorejo k ocenjevanju uspesnosti 10S-a,
prispevajo h kakovosti storitev ter povec€ujejo zadovoljstvo ¢lanov;

za vsako skupino ¢lanov se v nadaljevanju odloCa, ali se jih vkljuci v nadaljnje
marketinsSke aktivnosti;

posledica napak pri reSevanju reklamacij so nove reklamacije, za zaposlene
pa lahko pomenijo tudi sankcije, zaradi Cesar tezijo k temu, da se teh napak

pojavlja ¢im man,;.

4.3.2 VNOS ROCNIH NAROCIL V I10S-u

Delo svetovalcev v klicnem centru omogoCa programska podpora avtomatskega
klicanja ¢lanov, omogoc€eno je tudi neposredno vnasanje naroc€il v program Magic.
Vsa vnesena naroCila se po noc¢ni obdelavi podatkov prepiSejo v skupno bazo
podatkov Libris. Sele po obdelavi se lahko nadaljuje proces posilianja narogenih
artiklov na naslove Clanov. Vendar pa program Magic ne omogo€a vnosa vseh
narocCil. Glavni razlog za omejitev je prepreCevanje napak pri vnosu drugih narocil pa
tudi dejstvo, da pri prilagajanju programa niso bile predvidene potrebe, ki so se
pokazale v zadnjih letih. V takih primerih je potrebno napisati roéno narocilnico in jo

posredovati v I0S. To je potrebno narediti v primerih, ko:

Clan zeli plac¢ati v obrokih;
Clan zeli prejeti poloznico za placilo paketa (in paket) na drug naslov, kot je

zabelezen v bazi podatkov;
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- ¢&lan Zeli poleg rednega naroéila prejeti $e darilo ob vpisu;®
- Clan zeli pri placCilu uveljaviti Se dobropis;
- &lan naroéa zbirko knjig;®

- Clan Se ni prevzel prejSnje poSiljke in zeli prejeti staro in novo posiljko skupaj.

V vseh zgoraj navedenih primerih torej program Magic ne omogoca pravilnega vnosa
narocCil. Za vnos in obdelavo take narodilnice je potrebno iti skozi cel delovni proces
(slika 4.3.2.1).

Slika 4.3.2.1: Obdelava in vnos ro¢nih narodil

Svetovalec
odda

koordinatorj
sprejem ro¢no u
Glan  —svetovalec»{ narotila » narotilo
A1 A2 )
Oddaja
narogil v I0S
pregled vpis
narogila » realizacije
A3 A4
pregled vnos
narodila » narocila
A5 AB

Svetovalec sprejme narocilo in zapiSe na ro¢no narocilnico (na papirju) podatke o
¢lanu ter vse podrobnosti o narocilu (katere artikle naroca, Stevilo obrokov za placilo,
katero darilo ob vpisu je potrebno ponovno poslati ¢lanu in podobno). Vsa ro¢na
narocCila sproti preda koordinatorju, ki vsako narocilo pregleda, prav tako pa poskrbi,
da c¢lan, za katerega smo sprejeli ro€no narocilo, ne pride v obdelavo za knjigo
obdobja.’® Obdelava za knjigo obdobja se naredi po konéanem opominjanju, zato je
Se posebej ob =zakljuCku akcije pomembno, da se vsem c¢lanom z rocnimi
narocilnicami oznaci blokada, torej da se prepreci posiljanje knjige obdobja. Hkrati je
potrebno v opombe pripisati Se razlog, zakaj smo Clanu ustvarili blokado. Zatem
koordinator vpiSe Se vrednost narocila v realizacijo prometa. Pri takojSnjem vnosu
naroCila v Magic program sam avtomaticno zabelezi ves promet svetovalca v

njegovo realizacijo, pri ro¢nih narocilih, kot re€eno, mora to storiti koordinator ro¢no.

¥ Vsak ¢lan ob sklenitvi ¢lanstva prejme darilo ob vpisu, s tem pa se obveZe in strinja, da sklene ¢lanstvo za
dolo¢eno obdobje.

? Zbirka knjig je posebna ponudba za ¢lane, da se jim Eetrtletno avtomati¢no poslje knjiga iz izbrane zbirke in
jim ni potrebno skrbeti za nakupe v obdobju.

' Pravila ¢lanstva dolocajo, da &e do roka za nakup le-ta ni opravljen, se ¢lanu poslje predradun za knjigo
obdobja.
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Za vsakega svetovalca posebej in za vsako akcijo, v kateri je bil klican €lan, najprej
preveri Zze dosezeni promet in k temu priSteje znesek iz ro€ne narocilnice ter preveri,
ali je program zabeleZil popravek. Na koncu $e na vsako ro¢no narocilo oznaci Sifro
akcije, po kateri je klican €lan, ter stroSkovno mesto prodajne poti, po kateri je bilo

narocilo sprejeto.

Koordinator dnevno posreduje vsa prejeta rocna naroCila referentu v 10S, ki Se
enkrat pregleda vsako narogilnico, ali je opremljena z vsemi potrebnimi podatki. Ce
gre za hkratno poSiljanje darila ob vpisu in rednega narocila, mora referent Se enkrat
preveriti, ali ¢lan res Se ni prevzel tega darila (na primer osebno v klubskem centru,
ali ga ni prejel takoj ob vpisu od zastopnika na terenu itd.). V primeru da ¢lan zeli
skupaj prejeti staro in novo narocilo (torej Se ni prevzel naroCila iz prejSnjega
obdobja), mora referent ponovno preveriti staro narocilo ter poskrbeti, da ga bo prejel
skupaj z narocCilom za tekoCe obdobje. Prav tako mora v primeru dobropisa referent
preveriti, koliko ima ¢lan v dobro ter ali ni izkoristil dobropisa po drugi prodajni poti.
Ko preveri vse potrebno, Sele takrat lahko vnese narocilo v Libris, ki pa je prav tako

obdelano Sele po no¢ni obdelavi podatkov.

Cas od prejema naroéila do oddaje paketa na posto naj bi bil do 24 ur. V nastetih
primerih je to zgolj izjema. Kot reeno — koordinator zbira narocila in jih dnevno
posreduje v 10S. Ker delo v klicnem centru v ¢asu opominjanja poteka v
popoldanskem ¢&asu, so narocila v |IOS predana dan po tem, ko so sprejeta. Tudi
neposreden vnos teh naroéil v Libris pa za obdelavo zahteva $e dodaten dan. Ce
povzamemo, od prejetja naroCila pa do oddaje paketa na posto lahko mine tudi ve¢
kot dan.

Proces vnaSanja in obdelave naroCil pa je problemati¢en tudi z vidika podvajanja
dela. Navadno narocilo, brez dodatnih posebnosti in zahtev, vnese svetovalec sam,
brez dodatnega nadzora koordinatorja."* Cas, ki ga porabi svetovalec za sam vnos
narocila, je torej minimalen. Ro¢no narocCilo zahteva v primerjavi s tem veliko Casa:

- svetovalec prepiSe podatke o ¢lanu, zapiSe podatke o narocenih artiklih,

placilu itd.;

" Koordinator le ob&asno preveri narogila, kar spada v kontrolo dela, ne pregleda pa vseh vnesenih narogil.
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koordinator vsako naroCilo pregleda, ga opremi z dodatnimi potrebnimi
podatki, poskrbi za morebitne blokade;

koordinator za vsakega svetovalca po vseh akcijah ro€no popravi realizacijo
prometa, pri Cemer mora biti natan€en, saj je od tega odvisno mesec¢no placilo
zaposlenega svetovalca;

narocila je potrebno osebno prenesti na oddelek 10S, pred tem pa narediti Se
fotokopije vseh narodil;

referenti v 10S-u ponovno preverijo roCna narocila, poslana darila ob vpisu,
stornirajo stara narocila oziroma uredijo druge potrebne podrobnosti;

Sele nato referent lahko vnese ¢lanu narodilo v Libris.

TakSen dolgotrajen proces prinasa tudi ve¢ moznosti za napake, ki so posledica

Cloveske narave. Omenimo jih nekaj:

svetovalec ob prepisu narocdila napacno zapiSe Sifro Clana oziroma Sifro
artikla;

koordinator pozabi vnesti blokado za poSiljanje knjige obdobja;

koordinator se zmoti oz. zatipka ob izraCunavanju realizacije;

referent se zatipka pri vnosu Sifre artikla oz. ¢lana v Libris (na primer dvoumno
zapisana Stevilka);

in nenazadnje — rocna narocilnica se lahko tudi izgubi.

Najvec ro¢nih narocil je prav tako potrebno obdelati v ¢asu opominjanja, dnevno tudi

do 50, kar pomeni tudi veCurno delo, ki vklju€uje vec ljudi, zaposlenih na razli¢nih

oddelkih. V primerjavi z minimalnim ¢asom, ki ga za vnos narocCila v Magic porabi

svetovalec v klicnem centru, je to neprimerljivo veliko, hkrati pa pomeni tudi vec

moznosti za napake. Upostevati pa je potrebno tudi dejstvo, da morajo zaposleni

opraviti to nalogo v svojem delovnem Casu, poleg vseh ostalih delovnih nalog, ki jih

sicer opravljajo.

Po Vilovih smernicah ugotovimo, da:

se proces pri¢ne pri Zeljah in potrebah €lana;
je v neposrednem kontaktu s ¢lanom svetovalec, referent in koordinator z njim

ne komunicirata;
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- se na ro¢nih naroCilih prenasajo podatki o clanu, naroCenih artiklih ter
posebnih zahtevah, ki jih je izrazil ¢lan;

- svetovalec odloci, ali bo sprejel narocCilo, ki ga ne more sam vnesti v program.
Koordinator in referent ravnata glede na dogovor, ki sta ga sklenila ¢lan in
svetovalec;

- je kon¢ni rezultat pravilen vnos, obdelava in oddaja naroCila na posto, ki ga
Clan prejme na dom;

- se s tem zagotavljajo storitve ¢lanom, s Cimer opravijo svoje Clanske
obveznosti;

- posledice napak so nezadovoljstvo Clanov, reklamacije in upadanje kakovosti

storitev. Zaradi tega je dopustna raven napak minimalna.

4.3.3 OSKRBA INTERNETNIH NAROCIL

Clani lahko narogajo artikle po razli¢nih prodajnih poteh, ena od njih je tudi internetno
naroCanje. Vsa internetna narocila, ki jih ¢lani vnesejo na spletnih straneh knjiznega
kluba, se zaradi varnosti podatkov zbirajo na posebnem raCunalniku, do katerega
imajo dostop koordinatorji in vodja klicnega centra in so zadolzeni za skrb, prenos in
obdelavo teh naroCil. Za druge prodajne poti (na primer direktna prodaja) je za
internetna narocCila zadolZzen 10S, v primeru knjiznih klubov pa zaradi logistike in
programske podpore zaenkrat e ni druge moznosti. Razlog za to je v »dedovanju«
nalog, ki jih je klicni center imel Se v »stari« organizacijski strukturi. Pred tem je
namre€ klicni center spadal v sektor Klubi, kjer so sami skrbeli za vsa naro€ila. S
prestrukturiranjem pa je ta odgovornost ostala klicnemu centru, tudi zaradi drugega
razloga — programa Magic. Kot re¢eno, 10S je pooblas€en za delo v Librisu, prenos
internetnih narocCil v Libris pa je potrebno opraviti s pomocjo Magica.

Potek prenosa narodil prikazuje spodnja slika 4.3.3.1."

' Slika prikazuje proces prenosa naro¢il zgolj za lazje razumevanje, dodatna pojasnila oziroma natanéen potek
procesa pa za samo nalogo ni relevanten.
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Slika 4.3.3.1: Prenos internetnih narodil

odd sprejeto internet obdelava prenos narocila v
¢lan — naméano—b narogilo +——koordinator—» narogila Magic

i A1 A2 A3 A4

'

skladisce

Nogna narocilo v Libris
obdelava

\ 4

Posilj

A5

V vecini primerov poteka proces prenosa naroCil nemoteno, torej koordinator lahko
natanéno predvidi €as, ki ga bo porabil za to delo. Dodatno delo z internetnimi
naroCili pa povzrocajo reklamacije, in sicer so najpogostejSe naslednje:

- Clan v doloCenem ¢asovnem obdobju po oddaji narocila ne prejme posiljke;

- Clan Zeli preveriti, ali smo prejeli njegovo internetno narocilo;

- Clan je prejel druge artikle, kot jih je navedel v narocilu;

- Clan je prejel posiljko / raun na napacen naslov;

- ¢lan ni niCesar narocil, pa je prejel posiljko;

- Clan Zeli naroCilu z interneta dodati Se druge artikle;

- Clan preklicuje narocilo, oddano po internetu.

V primeru, ko Clan sporocCi takSno reklamacijo po telefonu, lahko klicni center tudi
sam reSi laZjo reklamacijo, saj svetovalec posreduje reklamacijo koordinatorju, ki
lahko preveri internetno narocilo. V vec€ini primerov pa referent 10S-a posreduje
koordinatorju podatke o &lanu in narocilu, ki ga je potrebno preveriti. Clani, ki
naroCajo po internetu, sporocCajo tezave na elektronska naslova za informacije in
reklamacije, ki sta objavljena v katalogih in na spletnih straneh. Ta elektronska
sporoCila pa prejme referent v 10S-u, ki lahko pridobi podatke o naro€ilu od

koordinatorja.

Internetna narocila se obdelujejo vsak dan, zato je zelo pomembno azurno reSevanje
reklamacij. ZaZeleno je, da se reklamacija resi Se isti dan, Se posebej, Ce sta narocilo
in reklamacija prispela isti dan. Seveda to ni vedno mozno. Dejavnikov za to je vec,
na tem mestu pa naj omenimo kot primer prepozno poslano elektronsko sporocilo

Clana, pa tudi poveCan obseg dela v oddelkih 10S in klicni center ter posledi¢no
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neazurnost redevanja teko&ih zadev. Ceprav na prvi pogled konkretni primer ne

zgleda problematien, pa z vidika produktivnosti in u€inkovitosti je.

Koordinator prejme reklamacijo od referenta v obliki elektronske poste. Za vsako od
teh reklamacij je torej najprej potrebno poiskati Clanske podatke (Ce niso ze
navedeni), zapustiti delovni prostor ter na drugem mestu poiskati podatke o narocilu.
Koordinator vse dobljene podatke posreduje referentu, ki reklamacijo dokoncno resi.
Najvel pregledov je potrebno opraviti prav v ¢asu opominjanja, ko prihaja najve¢
naroCil, internetnih je tudi do 200 na dan ali ve€. Tako za koordinatorja kot referenta
predstavlja vsako takSno sporocilo prekinitev nekega delovnega procesa — referent
mora prekiniti reSevanje reklamacije in odloziti zadevo na ¢akanje, saj sam ne more
priti do vseh potrebnih informacij. Pri tem se mora zanesti na koordinatorja, da mu bo
v najkrajSem moznem Casu posredoval vse potrebne informacije. Na drugi strani
koordinator prekine s svojim delom, zapusti svoje delovno mesto, da lahko posreduje
potrebne informacije. Pri tem pogosto prihaja do vprasanj, koliko je tak postopek
smiseln in kako poenostaviti proces reSevanja teh reklamacij. Nekatere predlagane

reSitve bomo omenili pozneje (glej poglavje 4.5 Predlagane resitve).

Po smernicah Vile ugotovimo naslednje:

- proces se tudi tukaj za¢ne pri ¢lanu, ko sporoci reklamacijo referentu v 10S-u;

- znotraj tega procesa gre vecCinoma za posredno komunikacijo, preko
elektronskega medija. Tudi referent in koordinator ve€inoma komunicirata s
pomocjo elektronske poste, kjer referent posreduje Clanske podatke ter
vsebino reklamacije, referent pa zgolj sporo€i, kaksno je bilo narocilo, ki ga je
¢lan oddal,

- vse odloCitve sprejme referent, koordinator je samo posrednik informacij;

- konéni rezultat je uspeSno reSena reklamacija, ki se posreduje clanu
(ponavadi z elektronskim sporocilom);

- reklamacije internetnih naroCil omogoc€ajo merjenje ucinkovitosti programske
podpore in opozarjajo na njegove pomanijkljivosti, posledi¢no lahko tak proces
privede do popravkov programa;

- napake tudi v tem procesu povzrocijo nove reklamacije, nezadovoljstvo strank

in zmanjSanje kakovosti storitev. Potrebno pa je poudariti, da je moznost
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programskih napak v tem procesu dokaj nizka. NajveC napak se pojavlja
zaradi Clanov, ki naroCilo izpolnijo nepravilno ali pa naknadno spremenijo

svoje Zelje.

4.4 ANALIZA INTERVJUJEV

Intervju je bil opravlen z vodjo klicnega centra ter z vodjo informacijsko

oskrbovalnega srediS¢a. Vprasanja in originalni odgovori so predstavljeni v prilogi.

Prvi vpraSanji se nana8ata na osnovne naloge in odgovornosti oddelka ter na
strukturo oddelka, na kar pa smo odgovorili Ze v poglavju s predstavitvijo oddelkov
oziroma smo uporabili prav te odgovore, zato bo v tem poglavju poudarek na

preostalih vpraSanijih.

1. Katere so po vaSem mnenju prednosti v sodelovanju klicnega centra in 10S-a?
Vodja KC je prepriCana, da brez sodelovanja med tema oddelkoma sploh ne gre.
Vodja 10S-a pa vidi prednost predvsem v avtomatskem prihajanju narocil iz klicnega
centra v I0S, kar omogoc€a programska podpora. Prednost s strani 10S-a je tudi
prihajanje smiselnih opomb v reSevanje ter poznavanje celotnega procesa in
trenutnih akcij, ki so v teku. Pri tem pa poudarja Se pomen obojestranskega pretoka

informacij med oddelkoma.

2. Pri €em sta KC in 10S po vaSem mnenju najboljSa? Kje najbolje sodelujeta?
Po mnenju vodje KC oddelka sodelujeta dobro na vseh podrogjih, tako na podrocju
azuriranja obstojeCe baze (sprememba naslovov, sprememba statusa stranke ipd.)
kot pri vnasanju ro¢nih narod€il ... Vodja 10S-a podobno meni, da sta najboljSa pri

prenosu informacij ter reSevanju reklamacij.

3. Katere so slabosti v sodelovanju KC in I0S?
S staliS¢a vodje KC je najvecja slabost, da klicni center nima povratne informacije o
(ne)reSenih reklamacijah. Vodja 10S-a vidi slabosti povsem drugje — v pomanjkanju
Casa za definiranje postopkov na dohodnih Klicih. Slabost oziroma pomanikljivost vidi

tudi v vraCanju naroCenih artiklov v ¢asu po opominjanju. Razlog za to vidi v
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pridobivanju narocil za vsako ceno. (Prihaja do navzkrizje interesov — klicni center
mora pridobiti ¢im veC narocil, da Clani izpolnijo svojo obveznost in tudi navsezadnje

za lasten zasluzek. Vracila pa predstavljajo pove€an obseg dela referentov v I0S-u. )

4. Ali po vaSem mnenju prihaja do prelaganja odgovornosti med oddelkoma KC
in 10S?

Vodja 10S-a meni, da med oddelkoma naceloma ne prihaja do prelaganja
odgovornosti. Vodja KC pa meni, da lahko pride do tega, in sicer pri dvoumnih
prekinitvah Clanstva, ki ne potekajo po pravilih. V tem primeru prihaja tudi do
podvajanja dela, velikokrat pa temelji tudi na subjektivni odlocitvi. Klicni center nima
pravih informacij, v katerih primerih se referent sam odlocCi za prekinitev ¢lanstva ter v
katerih primerih prenese reklamacijo v reSevanje v klicni center, torej da svetovalec,
ki je ¢lana pridobil, sam Se enkrat pokliCe ¢lana ter ga poskusa prepricati, da Clanstva

ne prekine predcasno.

5. Kaksni so po vaSem mnenju razlogi, da prihaja do prelaganja odgovornosti?
Kaj lahko ob tem sklepamo, kaj to pomeni za vas (kot vodjo)?

Vodja KC vidi razloge za prelaganje odgovornosti v primeru nestandardnih
postopkov, ko gre za izjemne primere. Za te situacije namreC ni mozno vnaprej
definirati nalog in pristojnosti. Vodja 10S-a naCeloma ne opaza prelaganja
odgovornosti med oddelkoma. Ce pa do tega e pride, je to posledica
preobremenjenosti referentov. Odgovornost se v teh primerih prelozi na svetovalce v
primerih klicanja strank, ko ne prevzemajo narocenih posiljk oziroma narocijo artikle,

ki jih zalozba nima ve€ na zalogi.

6. Kje po vasem mnenju v sodelovanju med KC-jem in 10S-om prihaja do
najvecjih ovir? Na kateri tocki sodelovanja vidite najveC tezav?
Vodja KC meni, da je najvecja ovira tehni¢nega izvora — program, ki ga uporabljajo v
klicnem centru (Magic), ne omogoca vpogleda v aktualno stanje, prav tako ne
omogoca dostopa do vseh informacij. Vodja 10S-a vidi najvecjo oviro v pomanijkljivi
komunikaciji. Pri tem poudarja predvsem obveScanje o problemih, ki se pojavljajo na
oddelkih.
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7. Kje so po vaSsem mnenju realne moznosti za izboljSave (kratkoro¢no,
dolgoro¢no)?

Z vidika vodje KC pomenijo kratkoro€no moznost za izboljSave sprotno odpravljanje

napak, reSevanje opomb ter klasifikacija opomb. Vodja 10S-a kot kratkoro¢no

izboljSavo omenija izboljSave v komunikaciji ter v prenosu informacij. Tako vodja KC-

ja kot 10S-a pa dolgoro¢no moznost za izboljSavo vidita v tako imenovanem CRM-ju

— Costumer relationship management.

8. Katere od nalog bi lahko opredelili kot neprimerno definirane (npr. da ni to¢no
dolo¢eno, kdo naredi dolo€eno nalogo)? Kdo mora po vasem mnenju te
naloge definirati?

Vodja KC meni, da so naloge dovolj jasno definirane. Z vidika vodje 10S-a pa so
naloge neprimerno definirane predvsem na podroc¢ju sprememb in vzdrzevanja baze
fizi€nih oseb (na primer sprememba naslovov in podobno). Popravki, ki jih naredijo v
klicnem centru, so po izkusSnjah 10S-a velikokrat napacni, zato bi bilo potrebno

definirati, do katere mere naj se dovoli poseg v bazo, torej v spreminjanje podatkov.

9. Katere naloge, ki po vasem mnenju niso korektno opravljene zaradi napak
oziroma neprimernega vedenja zaposlenih, bi lahko nasteli? Zakaj po vasem
mnenju prihaja do tega?

V klicnem centru je to neprimerno vedenje do strank, zamujanje s posredovanjem
opomb v reSevanje |0S-u ter nesprotno reSevanje teh opomb v 10S-u. Razlog za to
je v poveCanem obsegu dela, na primer v ¢asu opominjanja za nenakup. Vodja 10S-
a meni, da standardnih napak ni. Ce do napake pride, jo sproti popravijo oziroma
odpravijo. Napake, ki se pojavljajo, so ob¢asne, veliko pa jih nastane pri kupcih (ne
prevzamejo posiljke, ne izpolnjujejo ¢lanskih obveznosti in podobno). Omenja pa Se,
da veliko napak, ki jih reSujejo v I0S-u, nastane v logistiki, in sicer v skladiSCu

(nepravilno pakiranje artiklov, poSkodovanje artiklov ...).

10. Koliko po vasem mnenju na tezave v procesih vpliva informacijski sistem,
programska oprema?

Tako vodja klicnega centra kot 10S-a poudarjata, da je bil program (pri tem govorita o

programu Magic, op. av.), ki je v uporabi, narejen za potrebe kluba. Vodja 10S-a

sicer meni, da ostaja Se nekaj prostora za izboljS8ave, meni pa tudi, da podpira 90 %
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vseh potreb. Nasprotno vodja klicnega centra meni, da je program zastarel.

Opozarja, da so se pojavile nove zahteve, tega programa pa ni mozno nadgrajevati

(predvsem z vidika stroSkov tudi ni smiselno razmisljati v tej smeri). Opozori pa tudi

na del programa, ki je bil zasnovan za podporo oskrbe ¢lanov, ki po delitvi nalog

spada v oddelek IOS in se izvrSuje v klicnem centru.

Po prvem pregledu odgovorov pridemo do ugotovitve, da se mnenji vodij v nekaterih

toCkah precej oddaljujeta, takSen izid pa je tudi priCakovan, saj gleda vsak vodja s

staliS€¢a svojega oddelka. Podrobnejsi pogled pa pripelje do naslednjih ugotovitev:

Komuniciranje in pretok informacij (tudi v tehni¢ni obliki, s pomocjo
programov) je za oba oddelka kljuénega pomena, vendar se kaze le v
drugacni obliki. Pojasnimo: vodja 10S-a izpostavi kot najvecjo oviro
pomanjkanje komunikacije med oddelkoma, torej premalo informacij o
teZzavah, s katerimi se sooCa drug oddelek. Vodja KC-ja prav tako poudarja
pomen informiranja na ve€¢ mestih: oddelek ne pridobi povratne informacije,
kako je reSena reklamacija, ki je v obliki opombe posredovana v IOS v
reSevanje; KC nima pravih informacij, na podlagi Cesa se referenti odloc€ijo za
pred€asno prekinitev Clanstva; opozarja pa tudi na tehni¢ne teZave, ki ne
omogodajo vpogleda v trenutno, aktualno stanje. Ce se izrazimo drugade — ni
pravih informacij o trenutnem stanju oziroma svetovalec se ne more zanesti
na podatke, ki jih prikaze program Magic.

Pomanjkanje komuniciranja in pretoka informacij pa je (lahko) razlog za
naslednje neskladje — vodji imata namrec€ razlicno mnenje glede vzdrzevanja
in stanja baze fizicnih oseb. Vodja KC namreC popravke, ki jih izvajajo
svetovalci, vidi kot prednost in pozitivni vidik v sodelovanju. Nasprotno pa
vodja 10S-a pove, da so mnogi popravki, ki so nastali v KC-ju, napacni, kar
povzroCa dodatno delo. Izkazalo se je, da je pomanjkanje komuniciranja in
obvesCanje o tezavah pripeljalo do (novih) napak, za kar bo potrebno najti
nacin, da se odpravijo.

Nasprotno misljenje imata vodiji tudi glede programske podpore (Magic). Vodja
I0S-a sicer priznava, da ne zadostuje vsem potrebam, vendar meni, da
naceloma ne vpliva na tezave v procesih. Vodja KC-ja se s tem ne strinja —
program je zastarel in ne zadostuje zahtevam, ki so se pojavile v zadnjem

Casu. Pri tem velja Se enkrat poudariti, da s programom Magic delajo
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predvsem v klicnem centru, v 1I0S-u pa redkeje, e sploh. Zato lahko
sklepamo, da se z vidika klicnega centra kaze vecja potreba po izboljSavi in
dopolnjevanju programa, ki bi omogocal boljSe storitve ter hitreje opravljeno

delo v klicnem centru.

Izrednega pomena predstavlja dejstvo, da se tako vodja klicnega centra kot 10S-a
zavedata tezav, s katerimi se sooCajo zaposleni v oddelkih, in da krivca za nastanek
ovir pri poteku organizacijskih procesov ne i8€eta zgolj v nasprotni strani. Kot je
povedala vodja klicnega centra — delovanje oddelkov brez sodelovanja ni mozno, saj
se vsebinsko izredno prepleta, Ceprav so naloge jasno razdeljene. TakSna analiza pa
je razkrila tudi nekatere nove tezave, ki z vidika drugega oddelka niso tezave, ampak

dobro delujo€ proces.

4.5 PREDLAGANE RESITVE

Tekom analize problematike so se pojavila nova vprasanja in menim, da bi jih lahko
Se odpirali ter na nekatera nikoli odgovorili. Vendar pa se bom v nadaljevanju

poglavja osredotocila zgolj na izpostavljene procese, ki smo jih obravnavali dosle;j.

4.5.1 RESEVANJE OPOMB

Po ugotovitvah in ob posSiljanju koordinatorja opomb v reklamacije na 10S je za hitro
in ucinkovito reSevanje izrednega pomena, da je opomba pravilno vpisana. Zato je
potrebno nenehno izobraZevanje svetovalcev in ponavljanje pravil o zapisovanju
opomb, saj bodo s tem pripomogli k hitrejSemu posredovanju teh opomb -
koordinatorju ne bo potrebno naknadno popravljati vsebine opombe. Pomembno je
tudi, da je opomba zapisana jasno, torej da je iz opombe jasno razvidno, kaj je
potrebno narediti oziroma kaj se je svetovalec dogovoril s &lanom. Ce je opomba
jasno zabeleZena, se s tem olajSa delo referentu v 10S-u, saj toéno ve, kako resiti in
zakljugiti reklamacijo. Ce je opomba napisana nejasno, poloviéno ali dvoumno,

referent ne more vedeti, kaj sta se ¢lan in telefonski svetovalec dogovorila. Predlog je
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torej, da se na podlagi izkuSenj naredi in dodela standardizacija zapisovanja in

re$evanja opomb,'® in sicer na naslednji nagin:

opiSejo se najpogostejSe situacije, ko prihaja do tezav s Clanstvom, katerih
posledica so reklamacije — za osnovo se vzamejo opombe, ki so jih svetovalci
vpisali v preteklosti;

situacije se grupirajo glede na podobno tematiko (na primer reklamacije v
zvezi z zastopniSkim pridobivanjem, reklamacije v zvezi z darilom ob vpisu
ipd.);

za vsako opisano situacijo se doloci, na kaksen nacin naj jo svetovalec vpiSe v
opombo (na primer Sifra, doloCen tekst in podobno);

za vsako od opomb je potrebno tudi doloCiti, kakSna je njena nujnost
reSevanja, torej kaksno prioriteto naj ji ob posiljanju v 10S dodeli koordinator,
saj tako doloci vrstni red reSevanja;

za vsako opombo je potrebno dolocCiti reSitev, torej kako mora postopati
referent, ter opredeliti, katero referencno pismo o reSitvi reklamacije se poslje

¢lanu.

Pri nastajanju pravil je pomembna prisotnost in sodelovanje vseh vpletenih, torej

telefonskega svetovalca, koordinatorja, referenta ter predstavnika sektorja klubi, ki

posamezne reSitve usklajuje s pravili knjiznih klubov. Tak urejen in pregleden sistem

opomb bi (bo) imel Stevilne pozitivhe posledice:

svetovalec bo natancno vedel, kako opisati situacijo;

svetovalec bo tudi bolje seznanjen z nacinom reSevanja opombe, kar mu bo
olajSalo delo, saj bo imel tudi boljSi vpogled v sam proces;

naslednji korak je povratna informacija telefonskemu svetovalcu, kako je bila
dejansko reSena konkretna opomba. Trenutno stanje v programskem okolju
Magic omogoc€a zgolj pregledovanje starih opomb, za katere ne ve, kako so
bile reSene, zato predlagamo tudi programsko reSitev, torej da svetovalec ob
pregledu oziroma ob naslednjem stiku lahko tudi sam preveri, ali je bila
reSena;

koordinatorju ne bo potrebno popravljati opomb, s Cimer bo prihranil veliko

casa;

1 Postopek standardizacije je Ze stekel, vendar je v Gasu pisanja te naloge $¢ v delu in ga je potrebno e
dopolniti.
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- referentu ne bo potrebno ugibati, kaj je svetovalec mislil s posamezno opombo
— sledil bo navodilom in reSil reklamacijo v skladu z njimi;

- posledicno bodo reklamacije hitreje in bolje reSene, kar bo vplivalo na
zadovoljstvo Clanov ter na zagotavljanje kakovostnih storitev ter oskrbe, hkrati

pa bo vplivalo tudi na ugled celotnega podijetja.

Se enkrat pa poudarimo pomen izobraZzevanja in vkljuéevanja kljuénih zaposlenih pri
tem procesu. Seveda bo potrebno Sifrant opomb tudi dopolnjevati, saj se bodo v
prihodnosti lahko pojavile nove situacije, ki v obstojeCem Sifrantu ne bodo

predvidene.

4.5.2 ROCNA NAROCILA

Klju€ni problem pri obdelavi ro¢nih narocil je Cas, ki je potreben od sprejema narocila
do oddaje posiljke na posto. Najvecja tezava oziroma ovira je programska podpora,
ki ne omogo€a pravilnega vnosa dolo¢enih naroCil. Ena od moznosti bi bila, da bi
svetovalci v primeru posebnosti narocila vpisali v opombe, ki jih koordinator
posreduje v reSevanje v 10S. Vendar bi to le povec€alo obseg opomb ter Se dodatno
zaustavilo oziroma upocasnilo proces reSevanja opomb, narocila pa bi bila izvedena

Se pozneje.

NajboljSo resSitev vidim v tem, da se omogocCi vnos takSnega narocCila. V primeru
vnosa naro il na obroke:

- programsko se naj omogoci vnhos narocila na obroke v Magic. Politika klubov
se sicer poskuSa izogniti obroCnemu placevanju, vendar je takSnih narocil
vedno vec€, Se posebej pri naroCilih v vecdjih zneskih. Ker takSna narocila
pomenijo dolo¢eno tveganje (na primer neplacevanje in podobno), bi bila
mozna dodatna reSitev, in sicer da se koordinatorju omogoci pregled narodil
na obroke v Magicu. Svetovalec bi torej lahko vnesel narocilo na obroke,
koordinator pa bi naro€ilo potrdil, ko bi ga sam pregledal. Narocilo bi bilo
dokon¢no potrieno Sele s potrditvijo koordinatorja. S tem bi koordinator Se
vedno imel nadzor nad temi narocili, hkrati pa se mu skraj$a in olajSa delo.

Vpis realizacije ne bi bil potreben, saj bi se samodejno vpisala z njegovo
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potrditvijo narocila. Delo referenta v |0S-u pa bi se v tem procesu (skoraj)

izkljugilo.™

Tudi predlogi za preostale vrste ro¢nih narocil se nanasajo predvsem na programsko

posodobitev:

program Magic omogoca poSiljanje paketov na drug naslov, kot je naveden v
bazi oziroma pod katerim je voden &lan. Ne omogoca pa, da se na drug
naslov poslje tudi racun. V obrazcu, kamor svetovalci vnasajo narocilo, bi zato
lahko dodali tudi opcijo, da se racun in paket posljeta na drug naslov, kot je
naveden v bazi;

kadar €lan trdi, da ni prevzel darila ob vpisu, program Magic sicer omogoca
svetovalcu vpogled v podatke, ali ¢lan Se ni prevzel darila ob vpisu, hkrati tudi
omogoca vpogled v elektronsko obliko pristopnice, kjer je zabelezeno, katero
darilo mu pripada. Kljub tem informacijam pa mora izpolniti ro€no narocilo.
Tudi v tem primeru bi (vsaj delna'®) programska podpora moé&no olajsala in
skrajsala proces;

celovitejSa programska resitev bi omogocila svetovalcu vpogled v morebitne
dobropise, ki bi jih lahko svetovalec Ze sam uposSteval ob naro€ilu. Za nadzor
nad uveljavljanjem dobropisov in za samo nadaljnjo obdelavo narocila bi bila
prav tako potrebna koordinatorjeva potrditev;

v primeru zbirk bi program svetovalcu omogocal, da v naroCilo vnese vse
knjige, ki so v zbirki, ter oznacil, ali ¢lan Zeli prejeti vse knjige hkrati ali Zeli
dobiti vsako Cetrtletje eno knjigo iz zbirke;

kadar bi ¢lan Zelel skupaj prejeti Se neprevzeto ter redno narocilo, bi program
omogoCil aktiviranje Se nezaklju¢enih narocCil ter dovolil dodajanje novih
artiklov. Na ta nacin bi lahko ¢lan narocilo za prejSnje obdobje prejel pod

enakimi pogoji in po ceni, ki je veljalo v prej$njem obdobju.™

'V sklopu tega predloga bi bila potrebna tudi ocena nadaljnjega razvoja in razgiritve programskega okolja
Magic, torej potrebno bi bilo ugotoviti, ali bi program taks$no storitev sploh omogocal.

'V primeru daril ob vpisu je potrebno preveriti $e, ali ni v primeru zastopnisko pridobljenega ¢lana na terenu
zastopnik Ze ob vélanitvi izro€il darila ob vpisu. To preveri referent v I0S-u.

'® Cene in prodajni pogoji se lahko razlikujejo med obdobji, na primer knjiga Getrtletja in knjiga sezone, ki sta v
primerjavi z ostalimi knjigami v katalogu Se dodatno znizani.
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Predlagane reSitve so dolgoroCne, saj zahtevajo precejSen poseg v program.
KratkoroCna reSitev pa je zagotovitev dodatne pomoci v Casu, ko se priCakuje
povecan obseg naroCil v klicnem centru in 10S-u, torej v ¢asu opominjanja. Dodatna
pomoc je lahko v obliki Studentskega dela. Druga moznost je zaCasna reorganizacija
dela oziroma zaCasna prerazporeditev dela. S pregledom delovnega procesa
koordinatorja ter referenta v 10S-u se ugotovi, katere naloge oziroma zadolzitve so
lahko odloZene za doloCen Cas. Vsekakor pa je potrebna tudi samoorganizacija
koordinatorja ter referenta, torej bolj u€inkovito razporejanje delovnega €asa — sam
doloc€i, kdaj je najbolj primeren €as, da se loti reSevanja ro¢nih naroCil, in sicer tako,
da bo lahko pregled in vnos zakljucil najhitreje in da pri tem njegovo delo ne bo

moteno.

Programske resitve so dolgorocni cilj, vendar bodo te dopolnitve prispevale ogromno
pozitivnega v sam proces:
- narocilo bo hitreje obdelano;
- zmanjSala se bo moznost, da se naroc€ilo vmes kje »izgubi;
- prav tako se bo zmanjSalo Stevilo napak pri vnosu artiklov v narocilnico ter
Stevilo reklamacij zaradi teh napak;
- telefonski svetovalec bo dobil obCutek vecje odgovornosti, saj bo lahko sam
zakljucil oskrbo Clana;
- koordinatorju bo preostalo ve¢ Casa za posveCanje kakovostnemu delu

svetovalcev, referenti pa bodo imeli ve€ Casa za reSevanje pravih reklamacij.

4.5.3 INTERNETNA NAROCILA

Ce se oziramo na opis odgovornosti in zadolZitev, bi oskrba internetnih narogil
spadala v oddelek 10S. Zaradi Ze omenjenih razlogov (glej poglavje 4.3.3 Oskrba
internetnih narocil) pa za to skrbijo koordinatorji v klicnem centru. Dolgoro€na reSitev
je postopni prenos oskrbe internetnih narocil v oddelek 10S:
- referente v 10S-u bi bilo najprej potrebno nauditi uporabljati program, kjer se
zbirajo vsa naroCila. V prvi fazi bi se torej naucili, kje in kako poiskati ter
pregledati konkretno internetno narocilo, v zvezi s katerim bi se pojavila

reklamacija;
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- Vv naslednjem koraku se referente nauc€i narediti celotni prenos internetnih
naroCil. Za prehodno obdobje bi klicni center in IOS izmeniéno opravljala to
nalogo oziroma bi si pomagala;

- sCasoma bo oskrba internetnih naroCil zadolZitev 10S-a, vendar pa bodo v
iziemnih primerih lahko to opravili tudi koordinatorji. Trenutno stanje namrec¢
povzro€a nekaj tezav z izvajanjem oskrbe internetnih narocil. V primeru
odsotnosti koordinatorjev v ¢asu kolektivnega dopusta klicnega centra'’ je
namre€ potrebno za to usposobiti enega od svetovalcev, ki sprejema dohodne
klice. V primeru predlaganega bi bojazen, da bodo internetna narocila izostala,

povsem odpadla.

Predlagana resSitev bi sicer za oddelek |OS pomenila dodatno nalogo in odgovornost,
vendar pa bo hkrati prispevala k ve¢jemu nadzoru nad internetnimi narocili. Referenti
si bodo lahko prihranili tudi precej ¢asa s tem, da bodo lahko sami pregledovali
narocila v primeru reklamacij. Koordinator v klicnem centru pa bo, ¢e bo to potrebno,
Se vedno imel moznost pregleda internetnih naro€il. V vsakem primeru bodo v tem
primeru reklamacije v zvezi z internetnimi narocili reSene hitreje in predvsem takoj,
ko jo bo referent prejel v reSevanje. Opozoriti pa je potrebno na reorganizacijo
oziroma novo razporeditev dela. Kot smo omenili, prenos odgovornosti zahteva
dodaten Cas za izvedbo naloge, zato je potrebno na novo doloCiti nekatere
zadolzitve, ki jih opravljajo referenti, ter s tem ¢&im bolje vplesti novo nalogo v ze

obstojeC sistem.

KratkoroCna reSitev je povezana z organizacijo dela v klicnem centru. V casu
poveCanega obsega dela je potrebno zagotoviti tudi dodatno pomo¢& pri prenosih
naroCil. V ta namen je potrebno nekoga Se pred tem obdobjem nauciti narediti
prenose, bodisi je to svetovalec na dohodnih klicih (ki to nalogo opravlja tudi v ¢asu
kolektivnih dopustov) bodisi v obliki Studentskega dela. Druga moznost pa je dostop
do oddaljenega namizja, ki omogoc€a koordinatorju opravljanje prenosa internetnih
naroCil, brez da zapusti svoje delovho mesto. TakSno reSitev podpira oddelek
informatike, ki tak dostop omogoci. Hkrati bo v prihodnosti to lahko omogoceno tudi

referentu v |0S-u.

'7 Svetovalci in koordinatorji imajo v poletnem &asu kolektivni dopust, vendar le tisti, ki delajo na odhodnih
klicih — svetovalci, ki sprejemajo klice, so v klicnem centru prisotni tudi v tem ¢asu.
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5. POVZETEK

Obstoj posamezne (profitne) organizacije je odvisen od njene uspesnosti nastopanja
na trgu. Pri tem je potrebno opozoriti, da se razmere na trgu spreminjajo, razlogov za
to pa je vec, povzrocijo jih spremembe v okolju. Jones (v Rant 2008: 82) omenja dve
vrsti sil, in sicer prva skupina sil, ki vplivajo na okolje, vklju€uje delovanje potroSnikov,
distributerjev, sindikatov, konkurentov in dobaviteljev, ki so omejeni na delovanje
znotraj doloCene panoge. Druga vrsta sil pa vpliva na vse panoge in so ekonomske,
tehnoloske, demografske, mednarodne, kulturne in politicne narave. Vsaka
organizacija se v doloCeni stopnji svojega obstoja prej ali slej sreCa s temi dejavniki.
V Casu svojega delovanja se jim je prilagajala tudi Mladinska knjiga Zalozba, ki je na
trgu prisotna Ze veC kot 60 let. Razmere v okolju so se od zaCetka njenega obstoja

pa do danes izrazito spremenile.

SpreminjajoCe se okolje je pojav, s katerim so se sooCili tudi knjizni klubi, Se posebej
Svet knjige, ki je bil ustanovljen leta 1974. Cilj knjiznega kluba je priblizati knjigo
slovenskemu prebivalstvu in Siriti bralno kulturo, zato svojim ¢lanom omogoca
ugoden nakup knjig. Knjizni trg je glede na Stevilo bralcev v Sloveniji izredno nasicen
in eden najmanjSih v Evropi (Hrastar 2004: 18), konkurenca med zalozniki je velika,
knjige pa so v primerjavi z vecino ostalih evropskih drzav (pre)drage (Gasi v Hrastar
2004: 15). Pomemben dejavnik, ki vpliva na razSirjenost in uspesSnost knjiznega
kluba, so potrebe ¢lanov. Kupci oziroma stranke postajajo vedno bolj zahtevni, zZelijo
si veCje ugodnosti, dobre knjige in kakovostne storitve. Nove zahteve so posledica
konkurence med zalozniki. Knjige, ki jih izbirajo, morajo biti kakovostne in cenovno
ugodne, hkrati pa Zelijo dodatne kakovostne storitve, ki jim jih knjizni klub mora

omogociti in zagotoviti, Ce Zeli obdrzati svoje Clane in jih pridobiti Se vec.

Nekaj potreb, ki so v zadnjem Casu nastale, smo opazili tudi v oddelku klicni center,
kjer telefonski svetovalci prihajajo v neposreden stik s Clani in pridobivajo pomembne
informacije za knjizni klub. Z namenom, da bi obdrzali in tudi pridobili ¢im ve¢ novih
¢lanov, se procesi prilagajajo in spreminjajo. Pri tem pa so se pojavile ovire: nove
storitve in prilagoditve Clanom so se priCele pojavljati v vedno vecjem obsegu, kar je

posledicno pomenilo vedno veC odstopanj od ustaljenega organizacijskega procesa.
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Zato smo v tej nalogi pregledali nekaj procesov, ki so v klicnem centru in posledi¢no

tudi v informacijsko oskrbovalnem srediS€u povzrocili povecanje obsega dela.

Pri pregledu in analizi organizacijskih procesov smo se osredotodili na tri, ki so glede
na postavljene kriterije pokazali najvedji potencial za izboljSave (glej poglavje 4.3
Analiza procesov), in sicer so to prenos opomb v reklamacije, sprejem in obdelava
ro¢nih naro il ter oskrba internetnih narocil. Podroben pregled je osvetlil nekatere

skupne problematic¢ne tocCke:

vsi obravnavani procesi zahtevajo veliko dodatnega Casa;

- vkljuCujejo ve€ zaposlenih, torej posrednikov;

- potekajo v razli¢nih oddelkih;

- povecujejo obseg dela;

- omogocajo prelaganje odgovornosti na drug oddelek;

- povzroCajo vecje Stevilo napak in s tem posledicno nove reklamacije;

- vsem obravnavanim procesom je mozno zagotoviti tehniéno oziroma

programsko podporo.

V Studiji sem preverjala naslednje hipoteze:
H1: Znotraj procesov, ki potekajo med oddelki, se pojavljajo ovire. (Med potekom
procesov se pojavljajo ovire.)

a. Ovire, ki se pojavljajo v poteku procesov, so sistemske narave. (Naloge in
odgovornosti niso primerno definirane in dolocene.)

b. Ovire, ki se pojavljajo v poteku procesov, so individualne narave. (Naloge
in odgovornosti se ne izvajajo korektno zaradi napak oz. neprimernega
delovanja zaposlenih.)

c. Ovire, ki se pojavljajo v poteku procesov, so tehnoloSke narave.
(Tehnoloska opremljenost oddelkov povzro€a ovire v poteku procesov oz.

jih upo€asni.)
H2: V poteku procesov med oddelki se pojavlja prelaganje odgovornosti.

a. Prelaganje odgovornosti, ki se pojavlja med oddelki, je posledica Siroko

definiranih nalog.
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b. Prelaganje odgovornosti, ki se pojavlia med oddelki, je posledica

razmeroma visoke stopnje medsebojnega sodelovanja.

Prvo splosno hipotezo lahko potrdimo: znotraj procesov, ki potekajo med oddelki
oskrbe &lanov, se pojavljajo ovire. Ze grob pregled obravnavnih procesov pokaze, da
je delo zaposlenih zaradi doloCenih dejavnikov moteno in onemogoc€a normalen in
tekoC potek dela. Zaradi boljSega pregleda nad problematiko pa smo znotraj tega
preverjali Se druge hipoteze, med katerimi zavratamo hipotezo, da so ovire, ki se
pojavljajo, sistemske narave. Ta hipoteza se nanasa predvsem na definiranje nalog
in odgovornosti, vendar smo ugotovili, da so le-te primerno definirane in porazdeljene
med oddelki. Prav tako zavraCam naslednjo hipotezo, torej da so ovire znotraj
oddelkov individualne narave. Ovire, ki so se pojavile, niso posledica napak in
neprimernega delovanja zaposlenih, temve¢ so posledica novih potreb, ki so jih ¢lani
izrazili na trgu storitev. Potrdimo pa lahko naslednjo hipotezo, ki pravi, da so ovire
tehnoloske narave. Tehnologija v obliki programske podpore v oddelkih namre¢
oteZuje potek procesov, saj ne podpira doloCenih storitev, ki jih ¢lani zahtevajo in ki
tudi v sploSnem postajajo standard v organizacijah, ki se ukvarjajo s prodajo kon&nim

uporabnikom.

Drugi sklop hipotez se nanaSa na problem prelaganja odgovornosti. V sploSnem
lahko le delno potrdimo drugo osnovno hipotezo, torej da v poteku procesov med
oddelki prihaja do prelaganja odgovornosti. S to trditvijo se le deloma strinjamo. V
analizi intervjujev smo ugotovili, da ¢e se prelaganje odgovornosti na drug oddelek
Ze pojavi, je to posledica ali preobremenjenosti zaposlenih ali do njega pride pri
aktivnostih, ki so dvoumne in temeljijo na subjektivni odlocitvi. Hipotezo, da je
prelaganje odgovornosti posledica Siroko definiranih nalog, bomo zavrnili. Hipotezo,
da je prelaganje odgovornosti posledica razmeroma visoke stopnje medsebojnega

sodelovanja, pa lahko potrdimo.

Tema, ki sem se je lotila, razkriva, koliko mozZnosti za optimiziranje procesa Se
obstaja znotraj Ze tako dobro uteCenega sistema. Ko se lotimo pregleda poslovanja
organizacije, se ne smemo omejiti zgolj na Stevilske, kvantitativne podatke, saj nam
lahko zakrijejo bistvene probleme, ki se pojavljajo v toku procesov. Pozorni moramo

biti tudi na druge dejavnike (Stablein v Clegg in Hardy 1999). Odgovornost in naloga
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organizacije pa je, da uspe in zna prepoznati, kje se skriva potencial. Eden vecjih
izzivov, s katerim se Mladinska knjiga Ze sooc€a, je razvoj programske opreme, ki bo
poenostavila in poenotila procese znotraj razli¢nih prodajnih poti, uporabna pa bo v
vseh drzavah, kjer ima organizacija svoja podjetja. Poraja se obcutek, da na tem
podroCju Ze zaostaja. Eden od razlogov za zamujanje pri programski podpori je
oCitno prepozna odzivnost organizacije, kar je lahko posledica slabega pretoka
informacij, torej da organizacija ne zazna potrebe po napredku oziroma da ima slabo
razvito sposobnost sprejemanja in spoznavanja potreb, ki se pokazejo pri obi¢ajnem
poteku procesa (Murovec in Prodan 2008). Vendar pa je potrebno omeniti, da je
zaradi kompleksnih procesov v Zalozbi in zaradi obsega podatkov (tudi v razli¢nih
drzavah) vpeljava tehnoloskih inovacij izredno draga investicija. Mladinska knjiga se
zaveda, da mora na tem podrocju iti v korak s ¢asom, zato je vodstvo organizacije v
svoj strateSki nacrt vkljucilo posodobitev in uvedbo Costumer Relationship

Management (CRM), ki je ena izmed prioritetnih nalog.

Ob koncu ne smemo pozabiti na zelo pomembno komponento v organizaciji: to so
njeni zaposleni, njen ¢loveski kapital. Preveckrat se pozabi na ljudi, ki se sreCujejo s
konkretnimi tezavami in jih organizacija poskuSa reSiti na svoj nacin, brez
posvetovanja in informiranja, kaj se dogaja. S tem izgublja pomemben vir in tvega,
da pravi problemi ne bodo odpravljeni. Organizacija mora zato zagotoviti pogoje, da
bodo zaposleni lahko dobro in kakovostno opravljali svoje delo, da bodo pri svojem
delu motivirani in zadovoljni. Tega se zavedajo tudi v Mladinski knjigi, saj na razlicne
nacine posku$ajo v optimiziranje procesov vkljuCevati svoje zaposlene. Kot primer
naj navedem projekt »Imam idejol«, ki vzpodbuja proaktivno razmisljanje in vpeljavo
novih idej v delovne procese. Poleg tega organizacija vzpodbuja interna
izobrazevanja, ukvarjanje s kljuénimi kadri ter prenos izkuSenj. Hkrati pa se je
organizacija vkljuCila tudi v projekt merjenja organizacijske klime v Sloveniji, kjer je v

zadnjem merjenju v letu 2007 dosegla dobre rezultate.

Zaposleni v oddelkih oskrbe in klicni center so pomemben vir informacij, ki jih mora
organizacija znati uporabiti, zato je v njenem interesu, da nadaljuje v smeri
vzpostavljenega sistema komuniciranja, ki bo omogocal in vzpodbujal pretok
pomembnih informacij. Merjenje organizacijske klime je pokazalo, da so zaposleni v

Miadinski knjigi v sploSnem zadovoljni, takSna ugotovitev pa lahko pomeni nevarnost
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za organizacijo, da na tem podroCju »zaspi«. Zato je Se toliko bolj pomembno, da
nadaljuje z vkljuCevanjem svojih zaposlenih v optimiziranje procesov. S tem bo veliko
dosegla: v prvi vrsti si bo pridobila konkurenéno prednost, saj bo strankam prijazna.
Nenazadnje pa bo zaposlenim, ki zastopajo organizacijo na prvi bojni €rti, omogocila,
da lahko tudi sami prispevajo k napredku in da je njihovo delo opazeno in cenjeno.
Navsezadnje si to zeli vsak.
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PRILOGA A: Intervju z Alenko Lipar, vodjo sluzbe klicni center

a. Katere so osnovne naloge in odgovornosti oddelka ___?
Opisano je v gradivu Telefonski studio — Standardi in pravilnik dela.

b. Struktura oddelka — grob opis.

Opisano je v gradivu Telefonski studio — Standardi in pravilnik dela.

1. Katere so po vasem mnenju prednosti v sodelovanju KC in 10S-a?

Brez sodelovanja sploh ne gre.

2. Pri éem sta klicni center (KC) in informacijsko oskrbovalno sredisS¢e
(10S) po vasem mnenju najboljsa? Kje najbolje sodelujeta?
Dobro sodelujeta na vseh podrocjih — roéna narocila, spremembe naslovov strank,

spremembe statusa ¢lana itd.

3. Kaksne so slabosti v sodelovanju KC in I0S?
Najvecja slabost je, da KC nima povratne informacije, kaj se zgodi z doloeno

reklamacijo oziroma spremembo.

4. Ali po vasem mnenju prihaja do prelaganja odgovornosti med
oddelkoma KC in 10S?

Do prelaganja odgovornosti lahko pride pri dvoumnih iz€lanitvah, ki niso po pravilih.

Prihaja tudi do podvajanja dela. To delo je rocno in temelji na subjektivni odlocitvi.

Nimamo tudi pravih informacij, na podlagi Cesa se I0S odloci za iz€lanitev.

5. KakSni so po vasem mnenju razlogi, da prihaja do prelaganja
odgovornosti? Kaj lahko ob tem sklepamo, kaj to pomeni za vas (kot
vodjo)?

Razlog za prelaganje odgovornosti je predvsem to, ker ne moremo to¢no definirati

nalog in pristojnosti. Gre namreC za nestandardne postopke, za izjemne primere.
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6. Kje po vaSem mnenju v sodelovanju med KC in 10S prihaja do najveéjih
ovir? Na kateri to¢ki sodelovanja vi vidite najve¢ tezav?
Najvedja ovira trenutno so tehni¢ne teZave. Program ne omogoca istoCasnega

vpogleda v aktualno stanje.

7. Kje so po vasem mnenju realne moznosti za izboljSave (kratkoroéno,
dolgoro¢no)?
Kratkoro€no je to zgolj sprotno odpravljanje napak, reSevanje opomb, klasifikacija

opomb. Dolgoro¢no pa je izpopolnjen CRM.

8. Katere od nalog bi lahko vi opredelili kot neprimerno definirane (npr. da
ni toéno dolo¢eno, kdo naredi doloéeno nalogo)? Kdo po vasem mnenju
mora te naloge definirati?

Menim, da so naloge jasno definirane. Vsi pa moramo delati na kvaliteti, da ne

prihaja do napak.

9. Katere naloge bi lahko nasteli, ki po vasem mnenju niso korektno
opravljene zaradi napak oziroma neprimernega vedenja zaposlenih?
Zakaj po vasem mnenju prihaja do tega?

V KC je to neprimerno vedenje do strank, potrebno je izobrazevanje svetovalcev.
Tudi zamujanje s posredovanjem opomb v reSevanje |0S-u, te opombe posreduje
koordinator. Referenti v I0S-u pa bi morali opombe in reklamacije reSevati sproti. Do
tega prihaja predvsem zaradi povecane koli€ine dela v obdobju, ko je pove€an obseg

dela (na primer v €asu opominjanja za nenakup).

10.Koliko po vasem mnenju na tezave v procesih vpliva informacijski
sistem, programska oprema?

Obstojeci program je bil narejen za potrebe kluba, ki pa je zdaj Ze zastarel. Pojavile
SO se nove zahteve, tega programa pa ni mozno nadgrajevati. Zaradi programa, ki ga
bolj ali manj uporablja le klicni center, tukaj opravljamo tudi del nalog, ki so del
oskrbe €lanov. To pa je posledica stare organizacijske strukture — do pred dvema je
bil klicni center organizacijsko del sektorja Klubi, program je bil torej zasnovan, da
zadosti potrebam kluba. Ta del nalog je po organizacijski spremembi ostal v klicnem

centru, Eeprav po sami definiciji spada v oskrbo.
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PRILOGA B: Intervju s Silvo Kranjec, vodjo sluzbe informacijsko oskrbovalno

sredisce

a. Katere so osnovne naloge in odgovornosti oddelka ___ ?
Osnovne naloge in odgovornosti oddelka so:

a. ReSevanje reklamacij (najpomembnejSa naloga), ki nastanejo zaradi
napacnih racunov, poskodovanih artiklov. Oblikuje se tabela reklamacij, kjer
je razdelano, kako se ukrepa v primeru konkretne reklamacije;

b. Pravilen in hiter vnos naroCil. Del vnasanja naroCil se izvede ze v klicnem
centru, in sicer v program Magic. Z no¢nimi obdelavami se ta narocila
prenesejo v Libris. Vsakodnevno pa je potrebno narociti obdelave narocil, ki
izdelajo racun z dobavnico, ki se izpiSe v skladiSCu. lzdela se tudi oddajna
knjiga, zbirni nalog — podatki, ki so potrebni, da se paket odda na posto. Cas
med oddajo narocila in oddajo paketa na posto naj bi bil do 24 ur. Glavnina
naroCil je plaana po povzetju. Spremljajo se tudi informacije o placilu,
vrnjenih paketih itd.;

c. Pravilen vnos novih Clanov. Tudi tukaj del novih ¢lanov vnaSajo v klicnem
centru. DoloCi se datum zaCetka Clanstva, poSlije €lanska izkaznica in
pozdravno pismo;

d. PravoCasno poSiljanje gratisa (darila ob vpisu) — del v klicnem centru, del
vhesejo v |0S-u (za zastopniSko pridobljene);

e. ReSevanje opomb ¢lanov, izpis ¢lanov — dnevno prejme I0S tudi do 200
pisem (odvisno od obdobja). Vsem je potrebno pisno odgovoriti, na primer
kdaj lahko Clan zakljuci ¢lanstvo;

f. Oskrba klubskih centrov, ki posljejo naroc€ilo knjig, IOS ta narocila prenese v
Libris. Obstajajo pravila naroCanja (npr. omejitev izvodov za posamezne
klubske centre, ki je doloCena glede na lokacijo). 10S tudi izvede inventuro
za klubske centre, reSuje reklamacije (posSkodovani artikli, nepravilni racuni
...). 10S tudi naro€a dodatne obdelave za prenos nakupov v klubskih centrih
(na podlagi Cesar se ugotavlja izpolnjevanje €lanskih dolznosti). Glede na
nakupe €¢lanov se tudi dela mesec¢ni obracun za klubske centre.

Poleg nastetih pa so naloge Se oskrba pravnih oseb, vnos vseh artiklov in prodajnih
cenikov v Libris. IOS je podporna sluzba. Podporo pa zagotavlja razlicnim prodajnim

potem, in sicer so to: Klubi, sploSna prodaja, revije Reader's Digest, pravne osebe.
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b. Struktura oddelka — grob opis.
Glej Slika 3.6.1: Organizacijska shema |0S.

1. Katere so po vasem mnenju prednosti v sodelovanju KC in 10S-a?
Prednost v sodelovanju KC in 10S-a vidi predvsem v avtomatskem prihajanju narocil
(kar je programsko omogoceno). Prednost se kaze tudi v poznavanju celotnega
procesa in trenutnih akcij, ki so v teku (informiranje z obeh strani). Prednost je tudi

prihajanje (smiselnih) opomb v I0S (reklamacije).

2. Pri éem sta KC in I0OS po vasem mnenju najboljsa? Kje najbolje
sodelujeta?

KC in IOS sta najboljSa v prenosu informacij in reSevanju reklamacij.

3. Kaksne so slabosti v sodelovanju KC in I0S?
Slabosti v sodelovanju se kaZejo predvsem v pomanjkanju Casa za definiranje
postopkov na vhodnih klicih. Predlog — razSiriti znanje svetovalcev, kar bi posledi¢no
pomenilo manj klicev na |OS. Slabost se pokaze tudi v asu opominjanja oz. tik po
tem obdobju — veliko naroCil se vraCa, kar je (lahko) tudi posledica pridobivanja

narodila ¢lanov za vsako ceno.

4. Ali po vasem mnenju prihaja do prelaganja odgovornosti med
oddelkoma KC in 10S?
Menim, da ne prihaja do prelaganja odgovornosti. Svetovalci v klicnem centru ne

morejo imeti enakih pooblastil kot referenti v [0S-u.

5. Kaksni so po vasem mnenju razlogi, da prihaja do prelaganja
odgovornosti? Kaj lahko ob tem sklepamo, kaj to pomeni za vas (kot
vodjo)?

Ce ze pride do prelaganja odgovornosti — referenti mogoée Zelijo prelozZiti del teh
odgovornosti na svetovalce v KC. To pa je predvsem posledica preobremenjenosti

(na primer - klicanje kupcev na podlagi vracil, nedobave).
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6. Kje po vaSem mnenju v sodelovanju med KC in 10S prihaja do najveéjih
ovir? Na kateri to¢ki sodelovanja vi vidite najve¢ tezav?
Najvecjo oviro v sodelovanju vidi v komunikaciji — ni obves€anja o problemih, ki se

pojavljajo na oddelkih.

7. Kje so po vasem mnenju realne moznosti za izboljSave (kratkoroéno,
dolgoro¢no)?
Kratkoro€ne izboljSave — komunikacija, prenos informacij (trenutne aktivnosti);

dolgoroc¢ne izboljSave — CRM.

8. Katere od nalog bi lahko vi opredelili kot neprimerno definirane (npr. da
ni toéno dolo¢eno, kdo naredi doloéeno nalogo)? Kdo po vasem mnenju
mora te naloge definirati?

Neprimerno definirane naloge so: sprememba naslovov, baza fizicnih oseb -
popravki, ki so narejeni v KC, so pogosto napacni. Definirati bi bilo potrebno, do

katere mere se dovoli poseg v bazo.

9. Katere naloge bi lahko nasteli, ki po vasem mnenju niso korektno
opravljene zaradi napak oziroma neprimernega vedenja zaposlenih?
Zakaj po vasem mnenju prihaja do tega?

Ni standardnih napak — ¢e do napake pride, se jo sproti popravi. Pojavljajo se
obCasne napake, veliko teh napak pa se pojavi tudi s strani kupcev (na primer
prenaglijo se z naroCilom, ne placajo posilijke, ne prevzamejo posiljke, ne izpolnjujejo
Clanskih obveznosti). Veliko napak, ki se pojavljajo in jih v I0S-u sproti odpravljajo,
pa prihaja iz logistike (skladiS€e, nepravilno pakiranje artiklov, poSkodovanje artiklov
itd.).

10.Koliko po vasem mnenju na tezave v procesih vpliva informacijski
sistem, programska oprema?

Programska podpora je bila narejena prav za potrebe kluba in jih podpira. MozZne so

izboljSave (na primer ni mozno vnesti vseh narocil). Lahko bi rekli, da program Magic

podpira 90% vseh potreb.
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