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Vabilo avtorjem
V	reviji	Uporabna	informatika	objavljamo	kakovostne	izvirne	Ëlanke	domaËih	in	tujih	av-
torjev	z	najπirπega	podroËja	informatike	v	poslovanju	podjetij,	javni	upravi	in	zasebnem	
æivljenju	na	znanstveni,	strokovni	in	informativni	ravni;	πe	posebno	spodbujamo	objavo	
interdisciplinarnih	Ëlankov.	Zato	vabimo	avtorje,	da	prispevke,	ki	ustrezajo	omenjenim	
usmeritvam,	poπljejo	uredniπtvu	revije	po	elektronski	poπti	na	naslov	ui@drustvo-
-informatika.si.
Avtorje	prosimo,	da	pri	pripravi	prispevka	upoπtevajo	navodila,	objavljena	v	nadaljeva-
nju	ter	na	naslovu	http://www.uporabna-informatika.si.
Za	kakovost	prispevkov	skrbi	mednarodni	uredniπki	odbor.	»lanki	so	anonimno	recen-
zirani,	o	objavi	pa	na	podlagi	recenzij	samostojno	odloËa	uredniπki	odbor.	Recenzenti	
lahko	zahtevajo,	da	avtorji	besedilo	spremenijo	v	skladu	s	priporoËili	in	da	popravljeni	
Ëlanek	 ponovno	 prejmejo	 v	 pregled.	 Uredniπtvo	 pa	 lahko	 πe	 pred	 recenzijo	 zavrne	
objavo	prispevka,	Ëe	njegova	vsebina	ne	ustreza	vsebinski	usmeritvi	revije	ali	Ëe	Ëlanek	
ne	ustreza	kriterijem	za	objavo	v	reviji.
Pred	objavo	Ëlanka	mora	avtor	podpisati	izjavo	o	avtorstvu,	s	katero	potrjuje	original-
nost	Ëlanka	in	dovoljuje	prenos	materialnih	avtorskih	pravic.	NenaroËenih	prispevkov	
ne	vraËamo	in	ne	honoriramo.	Avtorji	prejmejo	enoletno	naroËnino	na	revijo	Uporabna	
informatika,	ki	vkljuËuje	avtorski	izvod	revije	in	πe	nadaljnje	tri	zaporedne	πtevilke.
S	svojim	prispevkom	v	reviji	Uporabna	informatika	boste	prispevali	k	πirjenju	znanja	na	
podroËju	informatike.	Æelimo	si	Ëim	veË	prispevkov	z	raznoliko	in	zanimivo	tematiko	in	
se	jih	æe	vnaprej	veselimo.

Uredniπtvo	revije

Navodila avtorjem Ëlankov
»lanke	objavljamo	praviloma	v	slovenπËini,	Ëlanke	tujih	avtorjev	pa	v	angleπËini.	Bese-
dilo	naj	bo	jezikovno	skrbno	pripravljeno.	PriporoËamo	zmernost	pri	uporabi	tujk	in	‡	
kjer	je	mogoËe	‡	njihovo	zamenjavo	s	slovenskimi	izrazi.	V	pomoË	pri	iskanju	sloven-
skih	ustreznic	priporoËamo	uporabo	spletnega	terminoloπkega	slovarja	Slovenskega	
druπtva	Informatika	Islovar	(www.islovar.org).
Znanstveni	Ëlanek	naj	obsega	najveË	40.000	znakov,	strokovni	Ëlanki	do	30.000	zna-
kov,	obvestila	in	poroËila	pa	do	8.000	znakov.
»lanek	naj	bo	praviloma	predloæen	v	urejevalniku	besedil	Word	 (*.doc	ali	 *.docx)	v	
enojnem	razmaku,	brez	posebnih	znakov	ali	poudarjenih	Ërk.	Za	loËilom	na	koncu	stav-
ka	napravite	samo	en	prazen	prostor,	pri	odstavkih	ne	uporabljajte	zamika.
Naslovu	Ëlanka	naj	sledi	za	vsakega	avtorja	polno	ime,	ustanova,	v	kateri	je	zaposlen,	
naslov	in	elektronski	naslov.	Sledi	naj	povzetek	v	slovenπËini	v	obsegu	8	do	10	vrstic	in	
seznam	od	5	do	8	kljuËnih	besed,	ki	najbolje	opredeljujejo	vsebinski	okvir	Ëlanka.	Pred	
povzetkom	v	angleπËini	naj	bo	πe	angleπki	prevod	naslova,	prav	tako	pa	naj	bodo	doda-
ne	kljuËne	besede	v	angleπËini.	Obratno	velja	v	primeru	predloæitve	Ëlanka	v	angleπËini.
Razdelki	naj	bodo	naslovljeni	in	oπtevilËeni	z	arabskimi	πtevilkami.
Slike	in	tabele	vkljuËite	v	besedilo.	Opremite	jih	z	naslovom	in	oπtevilËite	z	arabskimi	
πtevilkami.	Vsako	sliko	in	tabelo	razloæite	tudi	v	besedilu	Ëlanka.	»e	v	Ëlanku	upora-
bljate	slike	ali	tabele	drugih	avtorjev,	navedite	vir	pod	sliko	oz.	tabelo.	Revijo	tiskamo	
v	 Ërno-beli	 tehniki,	 zato	 barvne	 slike	 ali	 fotografije	 kot	 original	 niso	 primerne.	Slik	
zaslonov	ne	objavljamo,	razen	Ëe	so	nujno	potrebne	za	razumevanje	besedila.	Slike,	
grafikoni,	organizacijske	sheme	ipd.	naj	imajo	belo	podlago.	EnaËbe	oπtevilËite	v	okle-
pajih	desno	od	enaËbe.
V	besedilu	se	sklicujte	na	navedeno	literaturo	skladno	s	pravili	sistema	APA	navajanja	
bibliografskih	referenc,	najpogosteje	torej	v	obliki	(Novak	&	KovaË,	2008,	str.	235).	
Na	 koncu	 Ëlanka	 navedite	 samo	 v	 Ëlanku	 uporabljeno	 literaturo	 in	 vire	 v	 enotnem	
seznamu	po	abecednem	redu	avtorjev,	prav	tako	v	skladu	s	pravili	APA.	VeË	o	APA	
sistemu,	katerega	uporabo	omogoËa	tudi	urejevalnik	besedil	Word	2007,	najdete	na	
strani	http://owl.english.purdue.edu/owl/resource/560/01/.
»lanku	dodajte	kratek	æivljenjepis	vsakega	avtorja	v	obsegu	do	8	vrstic,	v	katerem	
poudarite	predvsem	strokovne	doseæke.
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Spoπtovane bralke in spoπtovani bralci,

danes se organizacije sreËujejo z mnogimi izzivi. »e æelijo ostati uËinkovite in uspeπne, morajo obvladovati svoje po-
slovne procese, kar je kompleksno in zajema veË vidikov, zlasti organizacijske, kadrovske in tehnoloπke. Namen tokratne 
tematske πtevilke je osvetliti problematiko prenove in informatizacije poslovnih procesov in s tem organizacijam, ki se lo-
tevajo tovrstnih projektov pomagati pri uresniËevanju njihovih ciljev. Prispevki so nastali na podlagi izvedenih raziskav 
ter izkuπenj iz prakse. Nekateri izmed njih so bili delno æe predstavljeni na poslovni konferenci Management poslovnih 
procesov 2013.

Avtorica prvega prispevka prihaja z Univerze v Liechtensteinu, kjer se skupina strokovnjakov intenzivno ukvarja s 
podroËjem menedæmenta poslovnih procesov (MPP). PodroËje obravnavajo z veË vidikov, pri Ëemer posebno pozornost 
posveËajo kadrovskim vidikom ter organizacijski kulturi. O tem govori tudi njen prispevek, ki opisuje nekaj moænih 
naËinov povezovanja organizacijske kulture z uvajanjem koncepta MPP. Avtorica predlaga tudi nekaj moænih podroËij 
nadaljnjih raziskav ter podaja moæne uporabe ugotovitev v praksi.

Tudi naslednji prispevek prouËuje povezave med organizacijsko kulturo in uspeπnostjo privzemanja MPP. Ugotovitve 
temeljijo na raziskavi, ki smo jo leta 2013 izvedli med Ëlani vrhnjega menedæmenta v slovenskih organizacijah z veË 
kot petdesetimi zaposlenimi. Prispevek predstavlja tudi, kakπno je sploπno stanje na podroËju MPP v slovenskih orga-
nizacijah.

Tretji prispevek, ki temelji na empiriËni raziskavi med zaposlenimi na razliËnih ravneh vodstvenih delovnih mest v treh 
izbranih podjetjih, obravnava vpliv zunanjih in notranjih dejavnikov na uËinkovitost poslovnih procesov. Rezultati raz-
iskave so pokazali, da na uËinkovitost poslovnih procesov najbolj vplivajo notranji dejavniki.

Naslednji prispevek obravnava informatizacijo logistiËnih procesov in predstavlja, katere informacije bo morala sodobna 
logistika v organizaciji zagotavljati za potrebe menedæmenta pri obvladovanju blagovnih in informacijskih tokov v or-
ganizacijah in na podroËju izmenjave informacij v oskrbni verigi. Ugotovitve prav tako temeljijo na raziskavi, ki je bila 
izvedena med menedæerji najveËjih slovenskih podjetij.

Zadnji prispevek predstavlja rezultate projekta Vpliv uporabe informacijsko-komunikacijske tehnologije (IKT) s povezo-
vanjem mikropodatkov. Rezultati so pokazali πtevilne pozitivne rezultate uporabe IKT, npr. da podjetja, ki imajo spletno 
stran, s tem poveËajo moænosti za izvoz.

Æelimo vam prijetno branje.

Mojca Indihar ©temberger,
gostujoËa urednica

uVodNIk
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1	 INTRODUCTION
Business	process	management	(BPM)	has	become	a	key	ma-
nagement	approach	when	it	comes	to	reaching	business	go-
als	such	as	operational	excellence	and	business	transforma-
tion.	While	 information	 technology	 (IT)	plays	an	 important	
role	in	realizing	those	targets	in	today’s	digital	world,	parti-
cularly	soft	factors	such	as	culture	represent	a	key	driver	
for	success	or	failure	of	respective	projects.	In	recent	ye-
ars,	researchers	and	practitioners	have	widely	acknowled-
ged	the	critical	role	culture	plays	in	the	management	of	bu-
siness	processes,	i.e.	in	both	process	execution	and	process	
change	(Hammer,	2010;	Rosemann	&	de	Bruin,	2005;	Smart,	
Maddern,	&	Maull,	2009;	©temberger	&	JakliË,	2007;	VukπiÊ,	
Hauc,	&	KovaËiË,	2010).

Typically, BPM projects are initiated in an orga-
nization with the intention to improve the effici - 

ency and effectiveness of business processes, e.g., 
through IT systems or process standardization or a 
combination of the two. Many of such projects neg-
lect the importance of considering the prevailing 
organizational culture and eventually managing 
required culture change along with the overall BPM 
project (Dixon & Jones, 2011). Under these circum-
stances, BPM projects are likely to fail because the 
principle of a holistic management, that includes cul-
tural factors, is ignored (vom Brocke et al., 2014).

Even though researchers and practitioners have 
identified culture as one of the success factors of BPM 
some years ago (Armistead, Pritchard, & Machin, 
1999; Zairi, 1997), today still little is known about 
how to go beyond this awareness. Only few studies 

	On	the	Management	of	Culture	within	
Business	Process	Management

Abstract
In	recent	years,	researchers	and	practitioners	seem	to	be	in	agreement	about	the	crucial	role	of	culture	in	the	management	of	business	pro-
cesses.	While	the	relevance	of	culture	in	business	process	management	(BPM)	is	relatively	widely	accepted,	little	is	known	about	how	to	get	
beyond	this	awareness	to	specific	solutions	on	how	to	deal	with	cultural	issues.	Drawing	conclusions	from	the	results	of	previous	studies,	I	
report	on	possibilities	to	manage	culture	in	BPM.	Based	on	these	insights,	I	call	for	an	active	management	of	culture	in	BPM	practice	and	for	
in-depth	studies	on	culture	management	in	BPM	research.	With	this	position	paper,	I	intend	to	stimulate	future	research	on	how	to	consciously	
consider	and	handle	culture	as	a	factor	in	BPM	practice.
Key	words:	organizational	culture,	Business	Process	Management,	BPM	culture,	cultural	fitness,	culture	management.

IzvleËek
O	upravljanju	kulture	pri	menedæmentu	poslovnih	procesov
V	zadnjih	letih	se	raziskovalci	in	praktiki	vse	bolj	zavedajo	kljuËne	vloge,	ki	jo	igra	kultura	pri	menedæmentu	poslovnih	procesov.	»eprav	je	zavest	o	
pomenu	kulture	v	poslovnih	procesih	prisotna	æe	dlje,	pa	je	manj	znano,	kako	to	zavest	preseËi	in	jo	udejaniti	v	konkretnih	reπitvah	za	obravnava-
nje	 kulturno	 specifiËnih	 zadev.	 Na	 podlagi	 izsledkov	 in	 rezultatov	 preteklih	 πtudij	 v	 prispevku	 opisujemo	 moænosti	 za	 upravljanje	 kulture	 pri	
menedæmentu	poslovnih	procesov.	Predvsem	iz	njh	izhaja	spoznanje,	da	je	v	praksi	menedæmenta	poslovnih	procesov	nujno	aktivno	upravljanje	
kulture	in	da	se	je	v	raziskavah	menedæmenta	poslovnih	procesov	potrebno	podrobneje	posvetiti	upravljanju	kulture.	S	tem	mnenjskim	prispevkom	
æelimo	 spodbuditi	 nadaljnje	 raziskave	 o	 vpraπanjih,	 kako	 se	 zavestno	 ukvarjati	 s	 kulturo	 ter	 kako	 jo	 obravnavati	 kot	 pomemben	 dejavnik	 v	
menedæmentu	poslovnih	procesov.
KljuËne	besede:	organizacijska	kultura,	menedæment	poslovnih	procesov,	kultura	menedæmenta	poslovnih	procesov,	kulturna	Ëilost,	upravljanje	
kulture.

RAzpRAVE
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have recently tried to conceptualize the role of cul-
ture in BPM (vom Brocke & Sinnl, 2011) and to gain 
a deeper understanding of what makes up a culture 
that is supportive of BPM, i.e. a so-called BPM cul-
ture (Schmiedel, vom Brocke, & Recker, 2013). While 
previous studies have contributed to more in-depth 
knowledge on the culture phenomenon in BPM, still 
much needs to be learned about how to manage cul-
ture in BPM initiatives.

Thus, the purpose of this position paper is to 
emphasize the importance of an active management 
of culture in BPM practice and, at the same time, to 
emphasize the importance of in-depth studies on cul-
ture management in BPM research. Against this back-
ground, this paper particularly intends to stimulate 
future research on how to consciously consider and 
handle culture as a factor in BPM practice. Both rese-
archers and practitioners may use and further deve-
lop the introduced approach towards managing cul-
ture in BPM. The approach may also serve as a general 
starting point for creating a comprehensive awareness 
that culture management is crucial part of BPM.

The remainder of this paper is organized as fol-
lows. The subsequent section elaborates on the un-
derstanding of BPM and culture that underlies this 
paper. The third section explains the role of cultu-
re in BPM in-depth and introduces an approach to 
consciously manage culture as part of BPM. Section 
four expands on the implications of this approach for 
both research and practice. Finally, the last section 
concludes with a summary and outlook.

2	 BACKGROUND

2.1	 Understanding	of	BPM
In recent years, BPM seems to have developed into 
the state-of-the-art management approach for opera-
ting and changing business in organizations. Apart 
from its virtual omnipresence in practice, BPM has 
also become an important pillar in research, which 
has reached a status that may even further develop 
into an own discipline (Dixon & Jones, 2011). Whi-
le many management approaches flourished along 
with business hypes driven by vendors and service 
providers, the popularity of BPM seems to stem from 
its fundamental relevance for business rather than 
from product and service revenues.

This relevance builds on the fact that, obviously, 
the management of business processes is at the core 

of organizational activities (Hammer, 2010). Since 
every business runs its operations through processes 
which transform input into output demanded by cu-
stomers, managing processes has always been key to 
business. In fact, multiple management approaches 
have dealt with the management of processes from 
different viewpoints.

In the early 20th century, scientific management 
was concerned with the efficiency of processes, whi-
ch was thought to be achieved through increased 
labor productivity (Taylor, 1911). Other prominent 
management approaches which represent prede-
cessors of BPM include total quality management 
(TQM) and business process reengineering (BPR) 
(Crosby, 1979; Davenport, 1993). TQM focuses on the 
continuous improvement of business processes, con-
stantly increasing the efficiency of process execution 
through incremental changes. Compared to TQM, 
BPR rather aims for fundamental changes and inno-
vations in business processes to increase their effecti-
veness (Hammer, 2010).

The common thread of these and other approaches 
such as lean management, Kaizen, six sigma, and bu-
siness transformation lies in operating and changing 
business to increase both the efficiency and effective-
ness of business processes. While each of these mana-
gement approaches has a slightly different focus (e.g., 
quality, leanness, radical change), they all contribute 
to the overarching approach of BPM (Harmon, 2010). 
The various predecessors of BPM allow deriving two 
key BPM objectives from their ultimate goals, i.e. the 
realization of both efficient and effective business 
processes (Smith & Fingar, 2004).

In the digital world of today, these objectives are 
often enabled through IT. Against this background, 
it seems little surprising that BPM, in its early years, 
mostly focused on IT systems (Davenport & Short, 
1990). Particularly, supporting and enabling work 
flows (e.g., running automated processes from digital 
process models) was at the core of early BPM research 
and also dominant in BPM practice (Reijers, 2003). 
Yet, the awareness for the need of a comprehensive 
understanding of BPM has constantly increased.

Today, BPM is widely understood as a holistic 
management approach (Hammer, 2010; Kohlba-
cher & Gruenwald, 2011; Trkman, 2010), that goes 
beyond methods and IT, also considering strategic, 
governmental, cultural and people-related factors 
(Rosemann & vom Brocke, 2010). While implicitly 
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business processes have always been managed in 
organizations, BPM represents an all-encompassing 
approach that makes for the conscious management 
of processes according to comprehensive principles 
(vom Brocke et al., 2014). The role of culture in BPM 
has only been addressed in research in recent years 
(Schmiedel et al., 2013; vom Brocke & Sinnl, 2011).

2.2	 Understanding	of	culture
Culture has always been a concept that is hard to 
grasp. Researchers have defined culture in many dif-
ferent ways. For example, Parsons and Shils (1951) 
refer to patterns of value-orientation as the crucial 
cultural elements, Hofstede (2005) defines culture as 
the collective programming of the mind, and Schein 
(2004) refers to shared underlying assumptions. De-
spite the slight differences in definitions, culture re-
searchers commonly agree that shared values that 
are lived by the members of a group make up the 
core of culture.

Using the metaphor of an iceberg (Selfridge & So-
kolik, 1975), shared values are often compared with 
the invisible part of an iceberg that lies underneath 
the surface and represents the largest part of the ice-
berg (see Figure 1). All visible elements of culture, 
however, only make up the small part above the sur-
face. To these belong all kinds of actions and structu-
res, such as behaviors, rituals, routines, architecture, 
clothing, organization charts. Schein (2004) refers to 
them as artifacts. Through these actions and structu-
res, the underlying invisible values are represented, 
i.e. become visible.

An important point to recognize is that every 
group with a common history has a culture (Schein, 
1990), i.e. shares specific values, regardless of whe-
ther its members are aware of it or not. While the cul-
ture concept focuses on the commonalities of people, 

Figure	1:	Illustration	of	culture

a group culture does not imply that its members are 
completely homogeneous. To the contrary, cultures 
typically consist of several group cultures (Schein, 
1990). For example, employees of an organization 
share a certain understanding of how to collaborate 
but often this general understanding differs between 
employees of different departments.

People usually have multiple cultural identities 
since they are part of several cultural groups (Hun-
tington, 1997). Such groups may include a region, a 
nation, a profession, an organization, and a depart-
ment. The large number of cultural identities of a sin-
gle person already gives a hint on the multifaceted 
nature of cultural phenomena (Straub, Loch, Evaristo, 
Karahanna, & Srite, 2002). The complexity of cultural 
phenomena becomes all the more apparent in project 
groups with people from different nations, professi-
ons, and organizations. Against the background of 
this culture understanding, the subsequent section 
elaborates on the management of culture in BPM.

3	 TOWARDS	MANAGING	CULTURE	IN	BPM

3.1	 	Culture	as	a	scapegoat	and	concept	of	good	
minds

BPM initiatives typically start with the clear goal 
to enhance process performance for reasons of effi-
ciency and effectiveness (DeToro & McCabe, 1997). 
Particularly in global organizations, it is obvious that 
BPM projects easily become very complex due to the 
size of the organization. This also naturally implies 
that not every employee can be involved to the same 
extent. However, a lack of general employee invol-
vement is found to be counterproductive for BPM 
success as it can lead to significant resistances and 
ultimately to project failure (vom Brocke et al., 2014).
Further examples of mismanagement in BPM projects  
include a lack of transparency on the purpose of BPM 
projects and a lack of communication of benefits for 
the organization (vom Brocke et al., 2014). While the-
re are many reasons for the failure of BPM initiatives, 
culture sometimes seems to be an easy way out in 
explaining a lack of success. Claiming that cultural 
resistances caused project failure can be convenient 
because it is difficult to grasp culture phenomena.

I caution, however, against using culture too  
easily as a scapegoat for insufficient project manage-
ment. It is important to distinguish generally shared 
values, including the way they become visible in an 
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organization, from single interests or inabilities. Of 
course, cultural phenomena are difficult to decipher 
(Schein, 2004), but this distinction represents a first 
step towards managing culture in BPM. Only by re-
cognizing the specifics of the existing organizational 
culture, it is possible to derive implications for cultu-
re management.

From my perspective, such culture management 
should, however, not be reduced to working towards a 
culture of mutual respect. While there are very good re-
asons to argue that the appreciation of each other as in-
dividuals generally supports work collaborations, cul-
ture management, particularly in the context of BPM, 
goes far beyond aspects of being nice to each other. If, 
however, culture is perceived as a topic of good minds 
in an organization, I argue that culture management 
lacks sustainable effectiveness because critical values 
for the success of BPM would be neglected.

I caution, therefore, against adopting a culture 
understanding of starry-eyed idealists when active-
ly managing culture in BPM. Such an understanding 
could, also, lead to blaming culture for project failure 
because mutual appreciation as a value is insuffici-
ent for a culture that supports BPM. In a BPM con-
text, culture management is about actively managing 
what is perceived by employees as the right way to 
run and change business processes. The next section 
elaborates on the understanding of culture as a ma-
nageable factor in BPM.

3.2	 Culture	as	a	manageable	factor	in	BPM
Practitioners and researchers have recognized cultu-
re as a critical factor for successful BPM programs. 
While some find, for example, that “BPM as a disci-
pline requires an organization to change its culture 
and its work practices” (Dixon & Jones, 2011, p. 12), 
emphasizing an influence of BPM on culture, others 
identify culture to be highly influential on BPM 
initiatives (Hammer, 2010; RuæeviËius, Klimas, &  
Veleckaitė, 2012). Further authors refer to the notion 
of a BPM culture, relating to cultural requirements 
for a successful BPM approach (Jesus, Macieira, Kar-
rer, & Caulliraux, 2010; Zairi, 1997).

Even though such contributions imply different 
relations between the concepts BPM and culture, the 
relevance of culture in BPM is undisputed. Yet, there 
is hardly any attempt to go beyond the recognition of 
culture as a factor in BPM. Only recently, researchers 
have started to study culture phenomena in BPM in 

more depth (Schmiedel et al., 2013; Schmiedel, vom 
Brocke, & Recker, 2014; vom Brocke & Sinnl, 2011). 
Such studies have also specified the relation between 
BPM and culture.

The BPM-Culture-Model (see Figure 2) that was 
developed by vom Brocke and Sinnl (2011), for exam-
ple, illustrates the interconnection of BPM and cultu-
re. The model consists of three key concepts. At its 
core is the concept of BPM culture, which is defined 
as a culture supportive of achieving BPM objectives, 
i.e. the efficiency and effectiveness of business pro-
cesses. It refers to key cultural values that are inhe-
rent in BPM as a management approach.

Figure	2:	BPM-Culture-Model	(Schmiedel,	vom	Brocke,	&	Recker,	2012b)

While a BPM culture represents a to-be culture 
for BPM initiatives, every BPM project faces a given 
cultural context (as-is culture) at the beginning. This 
cultural context consists of various, complexly inter-
twined group cultures (e.g., organizational culture, 
national cultures, work group cultures). According 
to the BPM-Culture-Model, a successful BPM initi-
ative requires a cultural fit, i.e. a basic congruence, 
between BPM culture and cultural context.

Based on this model, the mutual influence of BPM 
and culture on each other and the relation to the con-
cept of BPM culture can be explained as follows. 
BPM influences the culture of an organization if the 
as-is culture is not yet compatible with the values in-
herent in BPM. The prevailing culture, in turn, may 
be perceived as slowing down the adoption of BPM 
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in the organization, i.e. negatively influencing the 
BPM initiative, until it embraces the BPM supportive 
values of a BPM culture.

Following the insights of the BPM-Culture-Mo-
del, previous research has already specified what 
makes up the concept of BPM culture. Schmiedel et 
al. (2013) explored in a Delphi study which cultural 
values are supportive of realizing efficient and effec-
tive business processes. In this study, four key values 
have been identified, which are called CERT values 
based on their acronym (see Table 1). Each of these 
values consists of two dimensions which further spe-
cify the values.

Table	1:	CERT	values	and	their	dimensions	(based	on	Schmiedel	et	al.,	2013)

CERT	values Dimensions

Customer	orientation External	customer	 Internal	customer	

Excellence Continuous	improvement Innovation

Responsibility Accountability Responsibility

Teamwork Formal	structures Informal	structures

Understanding the relation between BPM and 
culture and also understanding the notion of BPM 
culture in more detail represents an important step 
towards considering culture as a manageable fac-
tor in BPM projects. The potential conflict between 
cultural values generally shared in an organization 
and cultural values inherent in a BPM approach, i.e. 
required to be shared for successful BPM, is at the 
core of culture management in a BPM context.

3.3	 Culture	management	in	BPM
Based on the specification of BPM culture through 
the CERT values, previous research also operationa-
lized the concept (Schmiedel et al., 2014). Apart from 
understanding the concept even more in-depth, the 
goal of this operationalization was to be able to as-
sess how far an existing organizational culture su-
pports a BPM approach. For this purpose, a survey 
instrument was developed which uses several items 
for each of the CERT value dimensions to operatio-
nalize the concept of BPM culture.

The instrument measures the degree to which an 
organization shares the values of a BPM culture. Ba-
sed on the perceptions of employees, an organization 
can assess its prevailing as-is culture to understand 
the status quo of its organizational culture in terms 
of its supportiveness for a BPM approach. Aggrega-

ting the responses of survey participants, a specific 
cultural profile can be determined which illustrates 
to which percentage the existing culture is perceived 
as facilitating BPM (see Figure 3).

As indicated in Figure 3, several cultural profi-
les can be compared with each other. Such profiles 
can stem from various backgrounds. For example, a 
culture assessment can distinguish between the per-
ceptions of employees from different departments 
within one organization or between perceptions of 
employees from different hierarchical levels. Further, 
a culture analysis of one organization can be com-
pared to analyses of other organizations, benchmar-
king, for example, organizations within one indust-
ry or organizations of similar size (Schmiedel, vom 
Brocke, & Recker, 2012a).

Such comparisons of culture profiles provide 
a basis for deriving strategies for the development 
of an organizational culture (Tumbas & Schmiedel, 
2013; Tumbas, Schmiedel, Bringmann, & vom Broc-
ke, 2013). Based on the as-is culture, the to-be culture 
has to be determined in a first stage of culture de-
velopment, i.e. the minimum degree to which each 
value dimension should necessarily be shared in the 
organization in order for a certain BPM project to be 
culturally supported.

The comparison of culture profiles and the iden-
tification of as-is and to-be culture then allow to de-
rive concrete activities for the development of the 
existing organizational culture. While there might 
be some generic actions and structures how to rea-
lize the CERT values in an organization, activities 
for culture development should also be derived on 
a process level, i.e. specific to a certain process of the 
organization. This approach represents one concrete 
way how to manage culture in a BPM context. Howe-
ver, there may be several other ways complementing 
or further developing this one.

4	 IMPLICATIONS

4.1	 Practitioner	call
From the introduced approach towards managing 
culture in BPM practice, three key implications can 
be derived which may serve as general guidelines for 
practitioners when setting up a BPM initiative. While 
the above introduced culture management approach 
contains some more detailed ways of proceeding, the 
three implications are rather abstract since the inten-
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tion of this position paper is not to provide a well- 
elaborated procedural frame but a general frame of 
thoughts for managing culture as part of BPM.
 Avoid passively perceiving culture as a scapego-

at for difficulties in BPM projects.
Even though various cultural phenomena can 

form significant resistances in BPM projects and may 
even contain the risk of project failure, not all pro-
ject difficulties that seem to be complex to explain in 
the first place, should be attributed to culture simply 
because it is a concept hard to grasp. Thus, I call for 
awareness of what makes up the concept of culture 
and, particularly, for avoiding to perceive culture as 
a blurry and easy to blame marginal phenomenon.
 Recognize culture as an actively manageable 

factor in BPM initiatives.
Based on the insights of previous studies, culture 

phenomena can actively be managed in BPM initia-
tives. Such management should not build on gene-
ric measures such as top management support, but 
rather focus on the specific values which are inherent 
in BPM as an approach and must be shared, also by 
top management, to realize BPM success. Therefore, 
I call for understanding culture as a manageable fac-
tor in BPM practice and, particularly, for an active, 
value-based culture management.

 Manage required culture change from the be-
ginning of corporate BPM programs.
While cultural phenomena do not necessarily influ-

ence BPM programs, BPM should include assessing 
potentially required cultural change at the start of an 
initiative through measures such as the introduced 
survey approach. Actually mandatory change can 
then build on the initial analysis to derive specific cul-
ture management strategies. Thus, I call for consciou-
sly managing culture as an integral part of BPM and, 
particularly, for contemplating both quantitative and 
qualitative measures for culture management.

These implications build on each other and, overall, 
form a call for practitioners to increase the awareness 
that cultural phenomena can and should actively be 
managed from the beginning of every BPM initiative 
independent of its size. However, practitioners should 
also be aware that these guidelines are limited in that 
they were conceptually derived from the introduced 
previous studies and have not been tested in practice 
yet. Still, they may serve as a starting point towards a 
conscious management of culture in BPM programs.

4.2	 Researcher	call
Tying in with the implications for practice, also three 
key implications for researchers can be derived, whi-

Figure	3:	Exemplary	culture	assessment	results
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ch may inspire or guide future research activities in 
the area of culture in BPM. While some specific areas 
of future research are outlined, these implications are 
rather abstract in nature. However, this position paper 
does not intend to provide an elaborate roadmap for 
research but rather an overarching frame of reference 
when studying cultural phenomena in BPM projects.
 Go beyond the recognition of culture as a poten-

tial hindrance of BPM approaches.
Research has often identified culture as a barrier 

for successfully realizing BPM projects. While this is 
an important insight, research on cultural phenome-
na in BPM should go beyond analysis and descripti-
on towards explanation, prediction, and design and 
action (Gregor, 2006). Thus, I call for building on 
extant insights regarding the hindering role of cultu-
re in BPM initiatives, with the particular goal to gain 
additional knowledge on culture in BPM in terms of 
Gregor’s (2006) type II to V theories.
• Learn about culture as a manageable enabler of 

BPM initiatives.
Apart from the recognition of culture as a poten-

tial barrier for BPM, research has also recognized 
culture as an enabler of BPM initiatives. However, it 
seems that research has hardly focused on the tran-
sition of culture from being perceived as a hindrance 
towards being perceived as an enabler. Therefore, I 
call for recognizing culture as a manageable enabler 
of BPM projects and, particularly, for studying cultu-
re as a natural part of management activities in BPM, 
as is strategy management or project management.
 Study concrete ways how to manage culture in 

BPM practice.
While the introduced approach towards culture 

management offers a first possibility on how to ma-
nage culture in BPM practice, research should further 
examine and develop concrete methods. Thus, I call 
for in-depth research on culture management that of-
fers instructions on how to generally handle culture 
in BPM practice and that derives specific instructions 
from particular patterns of culture development stra-
tegies.

Overall, the above introduced implications for 
research are intended to call attention towards stu-
dying cultural phenomena in the field of BPM more 
in-depth, particularly including studies that identify 
specific recommendations on how to manage culture 
in BPM practice. When trying to build on the introdu-
ced implications though, researchers should, howe-

ver, be aware of the limitations in deriving them, i.e. 
future research may test the identified implications 
in an attempt to validate them and possibly revise or 
specify them.

5	 CONCLUSION
The objective of this position paper was, first, to un-
derline the relevance of actively managing culture in 
BPM practice and, second, to underline the relevance 
of studying culture management in-depth in BPM re-
search. Based on a commonly shared understanding 
of BPM and culture, previous studies have been in-
troduced to explain the role of culture in BPM and to 
introduce an approach to consciously manage cultu-
re as part of BPM.

Drawing conclusions from the suggested way of 
culture management in BPM, I derived several impli-
cations for practice and research. Generally, I call for 
an active management of culture in BPM practice and 
for in-depth studies on culture management in BPM 
research. With this call, I particularly intend to stimu-
late future research on how to consciously consider 
and handle culture as a factor critical to BPM success.

The introduced approach towards managing 
culture in BPM initiatives may serve as a starting 
point for creating a general awareness that culture 
management is an important part of BPM. While the 
approach may be further developed, revised, and 
complemented, and while the suggested implicati-
ons for research and practice require empirical vali-
dation, this position paper may help to understand 
culture management as a natural part of managing 
both process execution and process change.
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1	 UVOD
Poslovni	procesi	so	temeljni	del	vsake	organizacije.	KljuËnega	
pomena	 je	 torej,	 da	 organizacije	 optimizirajo	 in	 uËinkovito	
upravljajo	svoje	poslovne	procese,	kar	jim	omogoËa	ohranja-
nje	konkurenËne	prednosti	in	uspeπno	poslovanje	v	visokokon-
kurenËnem	okolju.	Namen	tega	prispevka	je	predstaviti	ugoto-
vitve	raziskave,	ki	smo	jo	izvedli	v	prvi	polovici	leta	2013.	Cilj	
raziskave	je	bil	prouËiti	stanje	na	podroËju	menedæmenta	po-
slovnih	procesov	(MPP,	angl.	Business	Process	Management,	
BPM)	v	slovenskih	organizacijah	z	veË	kot	petdesetimi	zapo-
slenimi	ter	ugotoviti,	kakπna	je	povezava	med	organizacijsko	
kulturo	in	uspeπnostjo	privzemanja	MPP.	©tevilne	raziskave	so	
namreË	 pokazale,	 da	 ima	 organizacijska	 kultura	 pomembno	

vlogo	pri	uspeπnosti	privzemanja	MPP	ter	da	pomeni	tako	vir	
uspeha	kot	tudi	vir	neuspeha	(vom	Brocke	&	Schmiedel,	2011;	
Melenovsky	&	Sinur	2006;	Bandara	idr.,	2009;	Ravesteyn	&	
Versendaal,	2007).	Privzemanje	MPP	zaradi	svojega	obsega	
najveËkrat	pomeni	 obseæne	organizacijske	 spremembe	 in	 Ëe	
med	privzemanjem	MPP	in	organizacijsko	kulturo	ni	ujemanja,	
bo	 v	 organizaciji	 priπlo	 do	 zavraËanja	 sprememb	 (Alibabaei	
idr.,	2010).	Poudariti	je	treba,	da	veËina	teæav	pri	spreminja-
nju	poslovnih	procesov	ni	tehniËne	narave,	temveË	nastanejo	
zaradi	 neprimerne	 organizacijske	 kulture	 (©kerlavaj	 idr.,	
2007).	Pri	tem	igra	kljuËno	vlogo,	kako	ljudje	dojemajo	spre-
membe	in	se	odzivajo	nanje	(Alibabaei	idr.,	2010).

	Stanje	menedæmenta	poslovnih	
procesov	v	slovenskih	organizacijah		
ter	vloga	organizacijske	kulture		
pri	privzemanju	MPP

IzvleËek
Namen	prispevka	 je	predstaviti	stanje	na	podroËju	privzemanja	menedæmenta	poslovnih	procesov	(MPP)	v	slovenskih	organizacijah	z	veË	kot	
petdesetimi	zaposlenimi	in	ugotoviti,	kakπna	je	povezava	med	organizacijsko	kulturo	in	uspeπnostjo	privzemanja	MPP.	V	ta	namen	smo	v	prvi	po-
lovici	leta	2013	izvedli	raziskavo	med	Ëlani	vrhnjega	menedæmenta	(Ëlani	uprave,	direktorji,	pomoËniki	uprave	idr.)	oziroma	osebami,	ki	so	v	orga-
nizaciji	zadolæene	za	poslovne	procese.	Rezultati	raziskave	so	pokazali,	da	so	organizacije	s	hierarhiËno	kulturo	znatno	manj	uspeπne	pri	privzema-
nju	MPP	kot	organizacije	s	klansko	kulturo	glede	na	klasifikacijo	tipov	kulture	po	Cameronu	in	Quinnu	(2006).	Poleg	tega	smo	ugotovili,	da	obsta-
ja	pomembna	negativna	korelacija	med	hierarhiËnim	tipom	kulture	in	vsemi	vidiki	uspeπnosti	privzemanja	MPP.
KljuËne	besede:	menedæment	poslovnih	procesov	(MPP),	organizacijska	kultura,	privzemanje	MPP,	uspeπnost	MPP,	empiriËna	raziskava.

Abstract
State	of	BPM	in	Slovenian	Organizations	and	the	Role	of	Organizational	Culture	in	BPM	Adoption
The	aim	of	this	study	is	to	present	the	state	of	business	process	management	(BPM)	adoption	in	Slovenian	organizations	and	gain	better	under-
standing	of	the	role	organizational	culture	plays	in	the	success	of	BPM	adoption.	For	this	purpose,	an	empirical	research	was	conducted	among	
top	managers	and	(where	applicable)	process	owners	in	organizations	with	over	50	employees	in	Slovenia.	The	results	reveal	that	the	highest	
level	of	BPM	adoption	success	is	achieved	in	organizations	with	the	clan	culture	type,	whereas	organizations	with	the	hierarchy	culture	type	
achieved	the	lowest	level	of	BPM	adoption	success,	according	to	the	culture	classification	offered	by	Cameron	and	Quinn	(2006).	A	significantly	
negative	correlation	has	been	found	between	hierarchy	culture	type	and	all	aspects	of	BPM	adoption	success.
Key	words:	Business	Process	Management	(BPM),	organizational	culture,	BPM	adoption,	BPM	success,	empirical	research.
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Menedæment poslovnih procesov je poslovni pri-
stop, ki poudarja uspeπnost in uËinkovitost poslova-
nja na podlagi usmerjenosti h kupcem, inovativnosti, 
fleksibilnosti, informatizacije in odpravljanja nepo-
trebnih aktivnosti ter zastojev znotraj poslovnih pro-
cesov organizacije (Harmon, 2007). Temelji na filo-
zofiji, da je za izboljπanje uspeπnosti in uËinkovitosti 
poslovanja treba poznati, izboljπevati in informatizi-
rati procese ter spremljati njihovo izvajanje. Na krat-
ko lahko MPP opredelimo kot pristop k upravljanju 
organizacije, za katerega je znaËilen procesni vidik 
(de Bruin and Doebeli, 2010), privzemanje MPP pa 
pomeni uvajanje in uporabo konceptov MPP v organiza-
cijah (Reijers idr., 2010).

Kljub temu da je zavedanje o pomembnosti orga-
nizacijske kulture za uspeπnost MPP med raziskoval-
ci in praktiki precej visoko, pa je vloga kulture pri 
privzemanju MPP πe vedno precej neraziskana (vom 
Brocke & Sinnl, 2011). Z naπo raziskavo smo æeleli 
ugotoviti, katere organizacije glede na njihov do-
minantni tip kulture so uspeπnejπe s privzemanjem 
MPP in katere so manj uspeπne. Na podlagi tega lah-
ko namreË sklepamo, kateri tipi organizacijske kul-
ture so ugodnejπi za privzemanje MPP in kateri tipi 
kulture so manj ugodni za MPP.

Glede na ugotovitve predhodnih raziskav smo 
postavili hipotezo, da bodo organizacije z razliËnimi 
tipi organizacijske kulture razliËno uspeπne pri pri-
vzemanju MPP. Raziskovalno vpraπanje, na katere-
ga smo æeleli odgovoriti, je bilo: Kakπno je stanje na 
podroËju privzemanja MPP v slovenskih organizacijah in 
kakπna je pri tem vloga organizacijske kulture?

Dva kljuËna pojma, ki ju omenjamo v prispevku, 
sta organizacijska kultura in privzemanje MPP. Pojem 
organizacijske kulture razumemo kot zbirko nefor-
malnih in nenapisanih pravil, ki preæemajo organiza-
cijo in zaposlenim dajejo obËutek identitete (Cameron 
in Quinn, 2006). Organizacijsko kulturo sestavljajo 
vrednote, prepriËanja, odnosi in vedenja (Hofstede, 
1993; Schein, 1996). PreuËevanje organizacijske kultu-
re je izjemno pomembno tako za raziskovalce kot tudi 
za praktike, saj ima organizacijska kultura kljuËno 
vlogo pri uvajanju sprememb v poslovnih procesih.

V nadaljevanju prispevka najprej pojasnjujemo 
potek raziskave, nato pa predstavljamo rezultate o 
stanju na podroËju privzemanja MPP in analiziramo 
vlogo organizacijske kulture pri privzemanju MPP. 
Prispevek sklenemo s povzetkom in kljuËnimi ugo-
tovitvami.

2	 O	RAZISKAVI
Cilj raziskave je bil prouËiti stanje na podroËju MPP 
ter ugotoviti, ali se uspeπnost privzemanja MPP raz-
likuje glede na tip organizacijske kulture. V ta namen 
smo v prvi polovici leta 2013 izvedli empiriËno raz-
iskavo med slovenskimi podjetji z veË kot petdese-
timi zaposlenimi. Pripravili smo anketni vpraπalnik, 
namenjen Ëlanom vrhnjega menedæmenta (Ëlanom 
uprave, direktorjem, pomoËnikom uprave idr.) oziro-
ma osebam, ki so v organizaciji zadolæene za poslov-
ne procese. Pri tem smo izhajali iz naπih predhod- 
nih raziskav (©krinjar idr., 2008; Erjavec idr., 2010) ter 
tujih raziskav (npr. Wolf, Harmon, 2012).

Zbiranje podatkov je potekalo od zaËetka marca 
do konca maja 2013. Anketne vpraπalnike smo raz-
poslali na naslove vseh organizacij iz populacije. Od 
skupno 2180 poslanih vpraπalnikov smo prejeli 159 
izpolnjenih anket, kar pomeni 7,3-odstotno stopnjo 
odzivnosti. Podatke smo nato analizirali s progra-
mom SPSS Statistics. Vpraπalnik je zajemal vpraπanja 
za ocenjevanje organizacijske kulture, vpraπanja za 
merjenje uspeπnosti privzemanja MPP ter nekatera 
druga vpraπanja o privzemanju MPP, ki jih obravna-
vamo v naslednji toËki.

Za ocenjevanje organizacijske kulture smo upo-
rabili prilagojeni vpraπalnik OCAI (Organizational 
Culture Assessment Instrument), ki sta ga razvila 
Cameron in Quinn (2006) in velja za potrjeno razi-
skovalno metodo za preuËevanje organizacijske kul-
ture. OCAI temelji na modelu konkurenËnih vrednot 
(Competing Values Framework), ki ga sestavljajo 
πtiri konkurenËne vrednote, ki ustrezajo πtirim tipom 
organizacijske kulture (klanska, razvojna, træna in hi-
erarhiËna kultura).

Model konkurenËnih vrednot je predstavljen v 
dvodimenzionalnem prostoru, pri Ëemer vsaka os 
predstavlja nasprotne vrednote (slika 1). Ordinatna 
os razlikuje med vrednotami, ki poudarjajo prilagod-
ljivost in prosto presojanje na eni strani, in vredno-
tami, ki poudarjajo stabilnost in nadzor, na drugi. 
Abscisa pa razlikuje med vrednotami, ki poudarjajo 
interni fokus in povezovanje, ter vrednotami, ki po-
udarjajo zunanji fokus in diferenciranje. Kombinacija 
obeh dimenzij doloËa πtiri tipe organizacijske kultu-
re. Vsaka organizacija ima svojo meπanico teh πtirih 
tipov organizacijske kulture. V naπi raziskavi smo 
se osredinili na dominantni tip kulture v posamezni 
organizaciji ter ugotavljali, kako vpliva na uspeπnost 
privzemanja MPP.
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©tirje tipi organizacijske kulture, kot izhaja iz 
OCAI (povzeto po Cameron & Quinn, 2006):
1) klanska kultura: zanjo je znaËilno prijazno delov-

no okolje, poudarek je na skupinskem delu in ra-
zvoju kadrov; vrednote, ki jo oznaËujejo, so lojal-
nost, medsebojno zaupanje, tradicija, sodelovanje 
in skrb za zaposlene;

2) razvojna kultura: zanjo je znaËilno dinamiËno, 
podjetniπko in ustvarjalno delovno okolje; vred-
note, ki jo oznaËujejo, so sprejemanje tveganj,  
inovativnost, prilagodljivost in edinstvenost v 
produktih in storitvah;

3) træna kultura: zanjo je znaËilna usmerjenost k 
doseganju rezultatov in ustvarjanju konkurenËne 
prednosti; glavne vrednote, ki jo oznaËujejo, so 
dobiËkonosnost, konkurenËnost, produktivnost 
in doseganje ciljev;

4) hierarhiËna kultura: zanjo je znaËilno formalizira no 
in strukturirano delovno okolje, v katerem formalna 
pravila in postopki doloËajo, kako delajo zaposleni; 
vrednote, ki jo oznaËujejo, so stabilnost, predvidlji-
vost, uËinkovitost in nemoteno poslovanje.
Uspeπnost privzemanja MPP smo merili z dvema 

razliËnima modeloma, in sicer z indeksom uspeπnosti 
in uËinkovitosti procesov (angl. Process Performance 
Index, PPI), ki ga je razvila skupina Rummler-Brache 
(2004), in McCormackovim in Johnsonovim mode-
lom procesne usmerjenosti (McCormack & Johnson, 
2001). Pri tem smo se ravnali po naËelu: viπja kot je 
stopnja uspeπnosti procesov in procesne usmerjeno-
sti, bolj uspeπna je organizacija s privzemanjem MPP. 
Organizacija je naËeloma lahko procesno usmerjena 

in ima uspeπne procese, Ëetudi formalno ni izvedla 
iniciative MPP. Zato smo v analizo vkljuËili vse or-
ganizacije ne glede na njihove izkuπnje s privzema-
njem MPP. V organizacijah, ki niso izvedle iniciative 
MPP, smo prav tako lahko izmerili njihovo uspeπnost 
z MPP, niso pa odgovarjale na vpraπanja, ki so se 
nanaπala na izvedbo iniciative MPP. Na vpraπanja o 
iniciativi MPP so odgovarjale samo tiste organizacije, 
ki so æe formalno izvedle iniciativo MPP.

Indeks uspeπnosti in uËinkovitosti procesov nam 
da neko sploπno oceno stanja menedæmenta pro-
cesov v organizaciji ‡ pove nam, kako dobro orga-
nizacija upravlja svoje kljuËne poslovne procese 
(Rummler-Brache Skupina, 2004). Model procesne 
usmerjenosti pa nam pove, na kateri stopnji proce-
sne usmerjenosti se nahaja organizacija. Poznamo 
πtiri stopnje procesne usmerjenosti, in sicer (povzeto 
po McCormack & Johnson, 2001):
1) stopnja ad hoc: procesi so nestrukturirani in sla-

bo definirani; uspeπnosti procesov ne spremljajo, 
delovna mesta in organizacijska struktura pa te-
meljijo na tradicionalnih funkcijah, ne na horizon-
talnih procesih;

2) stopnja definiranosti: osnovni procesi so defini-
rani, dokumentirani in modelirani; procese spre-
minjajo v formalnih postopkih; delovna mesta in 
organizacijska struktura vkljuËujejo tudi procesni 
vidik, vendar so πe vedno preteæno funkcijska;

3) stopnja povezanosti: to stopnjo imenujemo tudi 
flstopnja preboja«, saj vsebuje nekatere kljuËne ele-
mente procesne usmerjenosti; definirane so mere 
uspeπnosti procesov, delovna mesta in strukture pa 

Slika	1:	Model	konkurenËnih	vrednot
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niso veË omejene na tradicionalne funkcije; pogost 
indikator te stopnje je prisotnost skrbnikov in last-
nikov procesov;

4) stopnja integriranosti (vkljuËenosti): delovna 
mesta in organizacijska struktura temeljijo na pro-
cesih; tradicionalne funkcijske enote so izenaËene, 
vËasih celo podrejene procesom; mere uspeπnosti 
procesov in procesni menedæment so globoko za-
koreninjeni v organizaciji.

3	 STANJE	NA	PODRO»JU	MENEDÆMENTA	
POSLOVNIH	PROCESOV

Tabela 1 prikazuje demografske podatke 159 anke-
tiranih organizacij, ki so sorazmerni s podatki iz ce-
lotne populacije 2180 organizacij. Ker so podatki v 
skladu s podatki celotne populacije (glede velikosti 
organizacij in panog, iz katerih prihajajo), lahko skle-
pamo, da je vzorec reprezentativen.

Slika	2:	Katera	trditev	najbolje	opisuje	vlogo	MPP	v	vaπi	organizaciji?

Tabela	1:	Demografski	podatki

Frekvenca Odstotek Veljavni	odstotek

©tevilo	zaposlenih

50‡249 124 78,0 79,0

250‡1000	 24 15,1 15,3

>	1000	 9 5,6 5,7

Skupaj	(veljavni) 157 98,7 100,0

ManjkajoËi 2 1,3

Skupaj 159 100,0

Dejavnost	organizacije	(panoga)

Izobraæevanje 37 23,3 23,4

Predelovalne	dejavnosti 31 19,5 19,6

Dejavnost	javne	uprave	in	obrambe;	dejavnost	obvezne	socialne	varnosti 15 9,4 9,5

Zdravstvo	in	socialno	varstvo 12 7,5 7,6

Gradbeniπtvo 10 6,3 6,3

Druge	dejavnosti 53 33,3 33,5

Skupaj	(veljavni) 158 99,4 100,0

ManjkajoËi 1 0,6

Skupaj 159 100,0

Najprej nas je zanimalo, kakπno vlogo ima me-
nedæ ment poslovnih procesov v slovenskih organi-
zacijah. Rezultate prikazuje slika 2. Kot vidimo, je 

MPP sorazmerno redko (samo v 20 %) kljuËna stra-
teπka zavezanost vrhnjega menedæmenta.
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Zanimalo nas je tudi, kdo se v organizacijah prav-
zaprav ukvarja s podroËjem MPP. Rezultati so pri-
kazani na sliki 3. Ugotavljamo, da v najveË primerih  
(60 %) organizacije nimajo formalne skupine ali po-
sameznika, zadolæenega za to podroËje. Razveselju-

Ker se uvajanje koncepta MPP najveËkrat zaËne 
s projektom ali veË projekti na tem podroËju, smo 
æeleli ugotoviti, kako pogosto takπne projekte v slo-
venskih organizacijah z veË kot petdesetimi zaposle-
nimi izvajajo oziroma ali so jih sploh æe kdaj izvedli. 
Pri tem smo projekte oziroma druge oblike prizade-
vanj na podroËju MPP oznaËili z izrazom fliniciativa 
MPP«, ki ga razumemo kot organizacijski projekt/
program, katerega namen je poveËati uËinkovitost 
in uspeπnost poslovnih procesov, npr. prenova po-
slovnih procesov, fllean management«, fltotal quali-
ty management«, 6 sigma idr. Ugotovili smo, da je 

joËa je ugotovitev, da se v kar Ëetrtini anketiranih or-
ganizacijah s tem podroËjem ukvarja Ëlan najviπjega 
vodstva ter da imajo nekatere ‡ sicer redke ‡ organi-
zacije poseben oddelek oziroma sluæbo za MPP.

iniciativo MPP æe izvedlo 38 odstotkov anketiranih 
organizacij, od katerih jih je pribliæno polovica (52 %) 
izvedla iniciativo MPP v celotni organizaciji, preosta-
le (48 %) pa le v delih organizacije.

Na nadaljnja vpraπanja v zvezi z iniciativo MPP 
so odgovarjale le organizacije, ki so æe izvedle ini-
ciativo MPP. V 35 odstotkih organizacij je iniciativa 
MPP zajemala vse procese, v preostalih pa le del pro-
cesov. Ugotavljali smo tudi, kako pogosto organiza-
cije izvajajo iniciativo MPP. Rezultati, ki jih prikazuje 
slika 4, kaæejo, da veËina organizacij izvaja iniciativo 
MPP ves Ëas ali pa jo je izvedla æe veËkrat.

Slika	3:	Ali	v	organizaciji	obstaja	skupina/oseba	odgovorna	za	MPP?	»e	obstaja,	kako	je	organizacijsko	umeπËena?

Slika	4:	Kolikokrat	ste	v	vaπi	organizaciji	æe	izvedli	iniciativo	MPP?
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Iniciativa MPP v naπi organizaciji je bila uspeπna.
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Zanimalo nas je tudi, ali se organizacije pri izved-
bi iniciative MPP posluæujejo pomoËi zunanjih sve-
tovalcev. Ugotovili smo, da je imelo pomoË zunanjih 
izvajalcev kar 59 odstotkov anketiranih organizacij, 
kar kaæe, da se organizacije zavedajo, da jim lahko 
pomoË zunanjih izvajalcev olajπa uvajanje koncepta 
MPP.

Nadalje smo organizacije vpraπali, s kakπnimi iz-
zivi oz. teæavami se spopadajo pri privzemanju MPP 
in katere dejavnike uspeha bi izpostavili kot kljuËne 
pri privzemanju MPP. Od 60 organizacij, ki imajo 
izkuπnje z MPP, jih je skoraj polovica (48 %) priËako-
vala teæave, preden so zaËeli z iniciativo MPP. Teæave, 
ki so jih priËakovali, so se v najveËji meri nanaπale 
na: 1) odpor zaposlenih do sprememb, nesodelovanje za-
poslenih (nezainteresiranost zaposlenih in vrhnjega 
menedæmenta, premalo motiviranosti in sodelovanja 
zaposlenih, slaba odzivnost zaposlenih, nezmoænost 
zaposlenih prilagajanja spremembam, nepripravlje-
nost na spremembo naËina razmiπljanja); 2) pomanjka-
nje znanja, nerazumevanje zaposlenih (nerazumevanje 
nujnosti sprememb, teæave s sprejemanjem odloËitev, 
neodloËnost menedæmenta, kateri so kljuËni procesi, 
kje zaËeti, uvajanje in πirjenje sprememb je za nekate-
re akterje teæko opravilo, premalo znanja, nerazume-
vanje podroËja zaposlenih ‡ sodelavcev, neprocesna 
usmerjenost podjetja, zaposleni veËinoma gledajo 
le svoje drevo in ne vidijo gozda, premalo znanja 
o pristopu in metodologiji za MPP, nerazumevanje 
koncepta MPP in teæave pri sprejemanju procesnega 

pristopa); 3) neuspeh, dvomi v uspeh (nedoseganje pla-
niranih Ëasovnih rokov, poveËanje stroπkov, dvomi 
posameznih zaposlenih oz. celotne enote, v kateri se 
je izvajala iniciativa MPP, organizacije so se podob-
nih iniciativ ‡ popisov ipd. ‡ lotile æe v preteklosti, 
pa od tega zaposleni niso videli uËinka).

V nadaljevanju smo organizacije spraπevali, kaj so 
naredili, da bi se izognili predvidenim teæavam. Do-
bili smo raznovrstne odgovore, ki smo jih po vsebi-
ni razvrstili na ukrepe, ki so povezani s komunikacijo 
(npr. intenzivnejπa, odprta komunikacija z zaposleni-
mi, seznanjanje z nujnostjo in cilji sprememb, veliko 
pozitivne motivacije in informiranje o koristih zapo-
slenim, dodatna pomoË zaposlenim, dialog, ustvar-
janje zaupanja, priloænosti za sodelovanje, spodbu-
janje in omogoËanje aktivne vloge vseh zaposlenih, 
uËinkovit pretok informacij in hitro ukrepanje, sprot-
no poroËanje najviπjemu vodstvu o napredku in tve-
ganjih), izobraæevanjem zaposlenih (npr. izvedbe delav-
nic, na katerih je bilo teoretiËno in praktiËno pokaza-
no, da so prednosti MPP pozitivne za ljudi in orga-
nizacijo, predhodno usposabljanje o pomenu MPP) 
ter naËinom uvajanja sprememb (npr. postopno uvaja-
nje sprememb, pridobitev svetovalcev z izkuπnjami, 
timsko delo, opredelitev kljuËnih procesov, izbira 
pravih ljudi, ustrezen projektni menedæment, doloËi-
tev rokov za sistematiËno izvajanje iniciative MPP ter 
vkljuËiti ljudi æe v fazi planiranja projekta, upoπtevati 
mnenje zaposlenih v veËini primerov, da sami pride-
jo do spoznanja, da so spremembe v posameznih po-

Slika	5:	UËinki	izvedbe	iniciative	MPP
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slovnih procesih nujne in koristne). Sedem odstotkov 
jih je odgovorilo tudi, da niso sprejeli nobenih ukre-
pov, da bi se izognili predvidenim teæavam.

Preverjali smo tudi, kako so organizacije, ki so æe 
izvedle iniciativo MPP, zaznale uËinke, ki jih je ta pri-
nesla. Potencialne uËinke so ocenjevale na lestvici od 
1 do 5 (slika 5). Ugotavljamo, da veËina organizacij 
meni, da izvajanje iniciative MPP prispeva k izvaja-
nju njihove strategije, kar je vsekakor zelo pozitiven 
rezultat. Kljub temu da je iniciativo MPP izvedlo so-
razmerno malo slovenskih organizacij, so tiste, ki so 
jo æe izvedle, znale prepoznati njene kljuËne uËinke.

4	 VLOGA	ORGANIZACIJSKE	KULTURE	PRI	
PRIVZEMANJU	MPP

Po zaËetnih testih, s katerimi smo preverili, ali so iz-
brani merski instrumenti zanesljivi in veljavni ter ali 
so spremenljivke normalno razporejene, smo za vsa-
ko organizacijo najprej izraËunali stopnjo procesne 
usmerjenosti in indeksa uspeπnosti procesov, ki smo 

Nato smo izraËunali korelacije med πtirimi tipi or-
ganizacijske kulture in uspeπnostjo privzemanja MPP 
(merjeno s procesno usmerjenostjo in uspeπnostjo 
procesov). Rezultati so pokazali, da klanska kultura 
korelira z indeksom uspeπnosti procesov (r = 0,19, p 
< 0,05), razvojna kultura statistiËno znaËilno korelira 
s procesno usmerjenostjo (r = 0,23, p < 0,01), hierar-
hiËna kultura pa je z obema merama uspeπnosti pri-
vzemanja MPP v negativni korelaciji (rprocesna usmerjenost 
= ‡0,32 in ruspeπnost procesov = ‡0,26, p < 0,01). Procesna 
usmerjenost in uspeπnost procesov pa sta med sabo 
pozitivno korelirani (r = 0,76, p < 0,001).

ju uporabili kot indikatorja uspeπnosti privzemanja 
MPP. Organizacije, ki so bile na najniæji stopnji (N = 
13), smo izloËili iz nadaljnje analize, kajti v teh orga-
nizacijah teæko govorimo o uspeπnosti privzemanja 
MPP. V analizo smo tako vkljuËili 146 organizacij, ki 
so bile vsaj na drugi stopnji procesne usmerjenosti in 
indeksa uspeπnosti procesov.

Nato smo izraËunali, kateri tip kulture je domi-
nanten (izraËunali smo oceno OCAI), potem pa smo 
glede na prevladujoËi tip organizacijske kulture or-
ganizacije razvrstili v πtiri skupine (A, B, C in D). V 
skupino A smo uvrstili organizacije s prevladujoËo 
klansko kulturo, v skupino B organizacije z razvoj-
no kulturo, v skupini C so bile organizacije s træno 
kulturo in v skupini D organizacije s hierarhiËno kul-
turo. Rezultati kaæejo (slika 6), da je prevladujoËi tip 
kulture v slovenskih podjetjih z veË kot petdesetimi 
zaposlenimi klanska kultura (43 %), na drugem me-
stu je hierarhiËna kultura (34 %), sledita pa jima træna 
(14 %) in razvojna kultura (6 %).

Te rezultate je mogoËe razlagati s tem, da bolj kot 
je hierarhiËna kultura dominantna, niæja je stopnja 
procesne usmerjenosti in uspeπnosti procesov (oz. 
manj uspeπno je privzemanje MPP). Rezultati kaæejo 
tudi, da imajo organizacije z visoko stopnjo procesne 
usmerjenosti tudi visoko stopnjo uspeπnosti procesov.

StatistiËni testi, ki smo jih opravili poleg æe ome-
njenega, so multivariatna analiza variance (MANO-
VA) ter za vsako odvisno spremenljivko posebej πe 
ANOVA in post hoc testi (Hochberg, Games-Howell).

Rezultati analiz so pokazali, da je vpliv razliËnih 
tipov kulture na stopnjo procesne usmerjenosti in 

Slika	6:	RazvrπËanje	v	skupine
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uspeπnosti procesov statistiËno znaËilen, torej da 
ima dominantni tip kulture v organizaciji vpliv na 
uspeπnost privzemanja MPP. StatistiËno znaËilna 
razlika v uspeπnosti privzemanja MPP se je pokazala 
med organizacijami s klansko kulturo (skupino A) in 
organizacijami, v katerih prevladuje hierarhiËna kul-
tura (skupina D). Te ugotovitve potrjujejo naπo hipo-
tezo, da so organizacije z razliËnimi tipi organizacij-
ske kulture razliËno uspeπne pri privzemanju MPP.

Tabela 2 prikazuje opisne statistike iz ANOVE.  
Prikazane so povpreËne vrednosti odgovorov na  
vpra πanja o procesni usmerjenosti in indeksu uspeπ-

5	 SKLEP
V prispevku smo prikazali ugotovitve raziskave o 
privzemanju menedæmenta poslovnih procesov v 
slovenskih organizacijah z veË kot petdesetimi zapo-
slenimi. Zlasti razveseljujoËa je ugotovitev, da se v 
kar Ëetrtini anketiranih organizacij s tem podroËjem 
ukvarja Ëlan najviπjega vodstva ter da imajo neka-
tere ‡ sicer redke ‡ organizacije poseben oddelek 
oziroma sluæbo za MPP. Pri tem se zavedamo tudi 
omejitev naπe raziskave. Kot je pri raziskavah na 
podlagi anketnih vpraπalnikov pogosto, so morda 
rezultati nekoliko boljπi od dejanskega stanja, saj so 
na vpraπalnike verjetno odgovarjala predvsem tista 
podjetja, ki so aktivna na podroËju MPP.

Ugotovili smo tudi, da je organizacijska kultura 
povezana z uspeπnostjo privzemanja MPP. Organi-
zacije s hierarhiËno kulturo so se izkazale za znatno 
manj uspeπne s privzemanjem MPP kot organizacije 
s klansko kulturo. Poleg tega smo ugotovili, da obsta-
ja pomembna negativna korelacija med hierarhiËnim 

nosti procesov, ki so razvrπËene v skupine glede na 
ugotovljeni dominantni tip kulture. PovpreËne vred-
nosti procesne usmerjenosti in indeksa uspeπnosti 
procesov so najveËje v organizacijah s klansko kultu-
ro in najmanjπe v organizacijah, ki imajo hierarhiËni 
tip kulture. Organizacije s klansko kulturo so torej 
najuspeπnejπe s privzemanjem MPP, organizacije s hi-
erarhiËno kulturo pa so v povpreËju najmanj uspeπne 
s privzemanjem MPP. Iz tega lahko sklepamo, da je 
klanska kultura najugodnejπa za privzemanje MPP, 
medtem ko je hierarhiËna kultura za to najmanj  
ugodna.

tipom kulture in vsemi vidiki uspeπnosti privzema-
nja MPP. Ker pa organizacijske kulture ni mogoËe 
spremeniti v kratkem Ëasu in je njeno spreminjanje 
zelo teæko, se bomo v nadaljnji raziskavi osredinili 
na pristope k privzemanju MPP, ki so v skladu z ob-
stojeËo organizacijsko kulturo v podjetju. Menimo 
namreË, da je treba prilagoditi pristop k privzemanju 
MPP, namesto da bi poskuπali spremeniti organiza-
cijsko kulturo, da bo v skladu z obstojeËo organizacij-
sko kulturo in cilji organizacije, torej se mora pristop 
k privzemanju MPP ujemati s kulturo organizacije.

Raziskavo, ki smo jo najprej izvedli v Sloveniji, 
trenutno skupaj s kolegi izvajamo πe na Hrvaπkem 
in v Avstriji, kar bo omogoËilo tudi izvedbo medna-
rodne primerjave.
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1	UVOD
V	zadnjih	desetletjih	je	razvoj	izdelkov	in	storitev	postal	izje-
mno	hiter.	Poslovni	sistemi	se	morajo	s	svojimi	proizvodi	in	
poslovnimi	 procesi	 s	 poveËano	 odzivnostjo	 prilagajati	 na	
nove	zahteve	 trga.	SpreminjajoËe	se	 zahteve	po	 izdelkih	 in	
storitvah	so	z	globalizacijo	træiπËa	za	poslovne	sisteme	po-
stale	obvezujoËe	(Smith,	2005;	Scanlon	in	Watts,	2009).

V poslovnih sistemih se æe od zaËetka industrij-
ske dobe trudijo za izboljπanje uËinkovitosti1 izva-

janja poslovnih procesov (na zaËetku predvsem z 
uËinkovitostjo izvajanja proizvodnih procesov), saj 
je to pomemben dejavnik uspeπnosti.2 Kot je v letih 
proti koncu 20. stoletja træiπËe postajalo vse bolj glo-
balno, je rivalstvo med poslovnimi sistemi postajalo 
vse hujπe. PoveËana tekmovalnost med poslovni-
mi sistemi je πe poveËala potrebo po neprestanem 
izboljπevanju uËinkovitosti izvajanja poslovnih pro-

	Vplivni	dejavniki	uËinkovitosti	
izvajanja	poslovnih	procesov

IzvleËek
Prispevek	obravnava	vpliv	zunanjih	in	notranjih	dejavnikov	na	uËinkovitost	poslovnih	procesov.	Vpliv	posameznega	sklopa	dejavnikov	smo	ugotavlja-
li	na	podlagi	anketiranja	zaposlenih	s	posebnim	vpraπalnikom,	ki	smo	ga	razdelili	med	zaposlene	na	razliËnih	ravneh	vodstvenih	delovnih	mest	v	treh	
izbranih	podjetjih.	Na	podlagi	tako	zbranih	ocen	smo	analizirali	vpliv	πirπih	in	oæjih	zunanjih	dejavnikov,	kakor	tudi	notranjih	dejavnikov	na	uËinkovitost	
poslovnih	procesov.	Poleg	tega	nas	je	zanimalo,	ali	se	med	izbranimi	podjetji,	ki	prihajajo	z	razliËnih	poslovnih	podroËij	(panog),	pri	ocenah	vpliva	
dejavnikov	na	uËinkovitost	poslovnih	procesov	pojavijo	razlike.	Rezultati	raziskave	so	pokazali,	da	na	uËinkovitost	poslovnih	procesov	najbolj	vpli-
vajo	notranji	dejavniki.	Pri	ocenah	vpliva	dejavnikov	na	uËinkovitost	poslovnih	procesov	se	med	ocenjevalci	(anketiranci)	iz	razliËnih	podjetij	pri	
nekaterih	sklopih	dejavnikov	pojavljajo	razlike.	Zaradi	majhnega	πtevila	podjetij,	vkljuËenih	v	raziskavo,	lahko	samo	domnevamo,	da	je	eden	izmed	
glavnih	vzrokov	za	nastale	razlike	posledica	panoæne	diferenciacije	izbranih	podjetij.
KljuËne	besede:	poslovni	sistem,	uËinkovitost	poslovnih	procesov,	dejavniki	okolja,	ocena	vpliva,	analiza	razlik.

Abstract
Factors	Influencing	Business	Process	Performance	Efficiency
This	article	presents	the	influence	of	external	and	internal	factors	on	business	process	efficiency.	The	impact	of	each	individual	set	of	factors	was	
measured	with	a	questionnaire.	The	questionnaire	was	distributed	to	managers	at	different	levels	of	management	in	three	selected	companies.	
We	first	analyzed	the	influence	of	broader	and	narrower	external	factors	as	well	as	of	internal	factors	on	business	processes	efficiency,	then	
explored	the	differences	in	factors	impact	ratings	between	selected	companies	and	analysed	their	causes.	Results	show	that	the	internal	factors	
have	the	greatest	impact	on	business	processes	efficiency.	When	assessing	the	impact	of	factors	on	business	process	efficiency	there	are	dif-
ferences	in	some	sets	of	factors	among	respondents	who	come	from	different	companies.	However,	due	to	the	small	number	of	companies	in-
cluded	in	the	survey	we	can	only	assume	that	one	of	the	main	reasons	for	the	differences	are	different	sectors	of	the	companies	selected.
Key	words:	business	system,	business	process	efficiency,	environmental	factors,	influence	assessment,	differences	analysis.

1 UËinkovitost (angl. efficiency) se izrazi v nizu kvantitativnih kazalnikov, torej merljivih koliËin, kot so npr. produktivnost, rentabilnost, ekonomiËnost itd. Za veliko 
kazalnikov je znaËilen finanËni pomen, naËeloma pa so to razliËni sploπni kazalniki o poslovanju poslovnega sistema. Izrazimo jih lahko z razmerjem koristnosti 
oz. outputa s skupnimi napori oz. z inputom. Ko gledamo to razmerje, je razumljivo, da lahko poveËamo skupno uËinkovitost, Ëe:

 ‡  poveËujemo koristnost oz. output;
 ‡  zmanjπujemo skupne vloæene napore oz. input.
 Vsekakor pa moramo iz povedanega izluπËiti, da je celotno podroËje uËinkovitosti vkljuËeno v uspeπnost; poslovni sistem, katerega kazalniki uËinkovitosti so 

slabi, ne more biti uspeπen. Treba je poudariti, da brez visoke uËinkovitosti ne moremo govoriti o zelo uspeπnih poslovnih sistemih (Vila, 1994).
2 Uspeπnost (angl. effectiveness) je na zaËetku oznaËevala stopnjo uresniËitve zastavljenih ciljev; nekako smo æeleli izraziti, ali se pribliæujemo zastavljenim ciljem 

in kakπen je naπ napredek. Pri taki razlagi uspeπnosti efektivni poslovni sistem uspeπno napreduje glede na doseganje zastavljenih ciljev.
 Uspeπnost oznaËuje neko sploπno vrednost podjetja, poslovnega sistema ali institucije, kar pravzaprav ni pomembno, saj je vsakdo lahko uspeπen ali 

neuspeπen (Vila, 1994).
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cesov (Holt, 2000; Hung, 2006) (vseh, ne le proizvod-
nih), ki ohranja konkurenËnost poslovnih sistemov. 
Medtem ko za uËinkovitost izvajanja proizvodnih 
procesov lahko reËemo, da je v veliki meri odvisna 
od tehniËnih zmogljivosti opreme (strojev in naprav), 
ki jo uporabljamo v procesu, je uËinkovitost izvaja-
nja vseh drugih procesov (vodstvenih, temeljnih in 
podpornih) odvisna od vpliva πtevilnih dejavnikov 
(Urh, Kern in Roblek, 2008). Vsak poslovni sistem je 
namreË izpostavljen vplivom razliËnih dejavnikov, ki 
izhajajo iz najπirπega okolja poslovnega sistema.

V poslovnih sistemih morajo tako v skrbi za ohra-
njanje prednosti pred konkurenco pri izboljπevanju 
uËinkovitosti izvajanja poslovnih procesov (prilaga-
janje, spreminjanje in izboljπevanje le-teh) (London, 
2002; Kennedy, 2006) poleg zahtev træiπËa upoπtevati 
tudi vplive razliËnih dejavnikov poslovnega okolja.

V predstavljeni raziskavi smo se osredinili na 
uËinkovitost izvajanja poslovnih procesov, saj je ta 
z razliËnimi kvantitativnimi kazalniki veliko laæje 
merljiva kot uspeπnost. Pri tem nas je πe posebno za-
nimalo, kateri izmed dejavnikov okolja (zunanji in/
ali notranji) najbolj vplivajo na prilagajanje oz. spre-
minjanje izvajanja poslovnih procesov in s tem na 
njihovo uËinkovitost izvajanja. Hkrati nas je tudi za-
nimalo, ali na uËinkovitost izvajanja poslovnih pro-
cesov v podjetjih, ki izhajajo iz razliËnih panog, isti 
dejavniki vplivajo enako ali pa so med njimi morebiti 
statistiËno pomembne razlike.

V nadaljevanju najprej predstavimo teoretiËna 
izhodiπËa za izbor dejavnikov zunanjega in notra-
njega okolja. Nadaljujemo z razdelkom, v katerem 
predstavimo potek raziskave in oblikovanje anket-
nega vpraπalnika. V zadnjem razdelku predstavimo 
rezultate in sklepe, povezane z njimi.

2	 DEJAVNIKI	POSLOVNEGA	OKOLJA
Okolje poslovnega sistema je lahko opredeljeno kot 
del objektivne stvarnosti zunaj obravnavanega poja-
va, s katerim je pomembno soodvisno (Turk, 1987). 
Z vidika nadsistema odprtega sistema je okolje kom-
plement obravnavanega sistema. Okolje je lahko 
neposredno, kar pomeni, da so elementi okolja ne-
posredno povezani z elementi sistema, ali posredno, 
kar pomeni, da elementi okolja niso neposredno po-
vezani z elementi sistema.

Z vidika teorije sistemov je okolje vse, kar ni zno-
traj meja sistema (KljajiÊ, 1994). Le nekateri elementi 
okolja so neposredno povezani s sistemom. To so ele-

menti okolja v oæjem smislu. Tako lahko govorimo 
o πirπem okolju, ki zajema vse, kar je zunaj sistema, 
in oæjem okolju, ki je del πirπega okolja in zajema le 
elemente, s katerimi se sistem neposredno povezuje.

Okolje poslovnih sistemov je prav tako mogoËe 
opazovati v πirπem in oæjem smislu (Kanter, 1985). V 
πirπem smislu okolje vpliva na poslovni sistem posred - 
no prek oæjega okolja. SpecifiËno okolje lahko opa-
zujemo kot ekonomsko okolje, kupce, vire surovin in 
dobavitelje, konkurenco, delovno silo, razne interes-
ne skupine, finanËne institucije itd. Pri opazovanju 
poslovnega sistema je mogoËe identificirati πe interno 
oz. notranje okolje, ki ga sestavljajo lastniki, delniËar-
ji, vodstvo poslovnega sistema, zaposleni itd. V razi-
skavi so bili navedeni elementi nadzirani kot notranji 
dejavniki uËinkovitosti izvajanja poslovnih procesov.

2.1	 Dejavniki	πirπega	okolja	poslovnega	sistema
Najπirπe okolje poslovnega sistema lahko glede na 
teorijo analize PEST3 razdelimo na πest podokolij, 
ki v glavnem niso pod nadzorom poslovnega sis-
tema, vendar mu dajejo moænosti za uËinkovito iz-
vajanje poslovnih procesov, hkrati pa ga omejujejo. 
DoloËitev in ocenjevanje vpliva kljuËnih dejavnikov 
posameznega podokolja sta pomembna z vidika 
najviπjega vodstva posameznega poslovnega siste-
ma (Vila in KovaË, 1997; Singer in Peterka, 2008; Me-
gliË idr., 2009), kajti ena izmed njihovih prioritetnih 
nalog je zagotoviti uspeπno poslovanje v izbranem 
okolju. Dejavnike πirπega okolja smo v anketnem 
vpraπalniku zdruæili v posamezne vsebinske sklope:
 pravno-politiËno podokolje,
 demografsko podokolje,
 kulturno podokolje,
 okoljevarstveno podokolje,
 tehnoloπko podokolje,
 gospodarsko podokolje.

ObiËajno so za poslovni sistem kljuËni dejavniki 
gospodarskega podokolja in dejavniki pravno-po-
litiËnega podokolja, πe posebno ko se z uvajanjem 
novega pravnega reda spreminjajo pravila (HoËevar, 
JakliË in Zagorπek, 2003). Najπirπe okolje vpliva na 

3 Termin analiza PEST je pogosteje v rabi zadnje desetletje, njegovo 
izhodiπËe pa je teæko ugotovljivo. Prvi avtor, ki govori o orodjih in tehnikah 
za analiziranje poslovnega okolja, je Aguilar (1967), ki razpravlja o πtirih 
sistematskih podroËjih okolja ETPS (ekonomskem, tehnoloπkem, politiËnem 
in socialnem). V osemdesetih letih prejπnjega stoletja je skupina avtorjev, ki 
so jo sestavljali Fahey, Narayanan, Morrison, Renfro, Boucher, Mencca in 
Porter, dokonËno oblikovala zaporedje sistematskih podroËij poslovnega 
okolja v PEST in nekatere izpeljanke te analize, kot sta PESTLE in STEEPLE 
(povzeto po CIPD, 2008).
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dejavnost poslovnih sistemov v panogi. Znotraj pa-
noge pa je treba upoπtevati πe skupine dejavnikov, ki 
vplivajo na njeno privlaËnost.

2.2	 Dejavniki	v	oæjem	okolju	poslovnega	sistema
Oæje okolje poslovnega sistema lahko poveæemo s pa-
nogo, v kateri je poslovni sistem, zato je pri ocenje-
vanju oæjega okolja poslovnega sistema smiselno iz-
delati oceno privlaËnosti njegove panoge. Stopnja pri-
vlaËnosti panoge pomeni dosegljivo donosnost za po-
slovni sistem, ki v neki panogi posluje (PuËko, 1999). 
Po Porterju (1985) je privlaËnost panoge odvisna od 
petih skupnih parametrov: nevarnosti vstopa novih 
konkurentov na trg, pogajalske moËi kupcev proizvo-
dov ali storitev v panogi, pogajalske moËi dobavite-
ljev gospodarskim organizacijam v panogi, nevarnosti 
pojava substitucije proizvodov ali storitev in stopnje 
rivalstva med obstojeËimi konkurenti v panogi.

Poslovne moænosti in nevarnosti za prihodnjo 
poslovno uspeπnost ugotavljamo z ocenjevanjem 
skupnega delovanja zgoraj navedenih petih skupnih 
parametrov (PuËko, 1999). Obenem je za ocenjevanje 
gospodarske panoge, v kateri deluje podjetje, kljuËne-
ga pomena razmiπljanje o treh najpomembnejπih 
sklopih dejavnikov, ki doloËajo dobiËke v posamezni 
panogi. Kot navaja Grant (1995), so ti sklopi vrednost 
proizvodov, ki jih proizvaja panoga, v oËeh kupcev, 
intenzivnost konkurence v panogi in relativna poga-
jalska moË razliËnih interesnih skupin, ki sodelujejo 
v produkcijski verigi panoge.

Nas so v raziskavi kot dejavniki oæjega okolja za-
nimali predvsem elementi, ki se neposredno povezu-
jejo z elementi poslovnega sistema (Lysonski, Levas 
in Lavenka, 1995). Opazovali smo torej predvsem  
tiste elemente okolja, ki so pomenili vhodne ali 
izhod ne elemente pri izvajanju poslovnih procesov. 
Glede na to merilo lahko oæje okolje poslovnega sis-
tema razdelimo na dejavnike, ki vplivajo na uËin-
kovitost izvajanja poslovnih procesov (prirejeno po 
Porter, 2008; Husna in Idris, 2010), in sicer:
 trg blaga (materiala in proizvodov),
 trg delovne sile (dela),
 trg kapitala,
 trg poslovnih in tehniËnih informacij.

Pri tem trg pojmujemo kot namiπljeno ali kon-
kretno sreËanje ponudbe in povpraπevanja. Za opre-
delitev trga lahko uporabimo razna merila, kot so 
(Turk, 1987): geografsko obmoËje, skupina proizvo-
dov, koliËina proizvodov, Ëas, πtevilo ponudnikov, 

πtevilo povpraπevalcev, razmerje med ponudbo in 
povpraπevanjem.

V literaturi lahko najdemo opise razliËnih tipov 
okolja, ki so razdeljeni v stabilno, spremenljivo in ino-
vativno okolje (Burns in Stalker, 1961, v Vila, 1994). 
Podobno je mogoËe okolje poslovnega sistema deliti v 
mirno nakljuËno, mirno grupirano, nemirno reaktiv-
no in turbulentno okolje (Emery in Trist, 1965, v Vila, 
1994). Iz citiranih raziskav, povezanih z zunanjimi de-
javniki, lahko povzamemo, da je organizacija poslov-
nega sistema moËno odvisna od vplivov iz okolja.

2.3	 Dejavniki	notranjega	okolja
Najbolj neposredno vplivajo na uËinkovitost izva-
janja procesov poslovnega sistema kot celote pred-
vsem notranji dejavniki, πe posebno kadar gre za 
konkurenËne poslovne sisteme, ki delujejo pod istimi 
pogoji zunanjega okolja (Urh, 2011). Med dejavniki 
notranjega okolja, ki vplivajo na uËinkovitost izvaja-
nja poslovnih procesov, so nas v okviru raziskave za-
nimali (prirejeno po Duh in Kajzer, 2002; Kralj, 2003; 
FlorjanËiË idr., 2004):
 lastniπtvo poslovnega sistema,
 menedæment in vodenje,
 organiziranost poslovnega sistema,
 finanËni dejavniki,
 infrastruktura in pogoji dela,
 tehniËno-tehnoloπki dejavniki,
 informacijsko-komunikacijska tehnologija,
 organizacijska kultura,
 dejavniki kakovosti.

3	 METODOLO©KI	VIDIK	POTEKA	IZVEDENE	
RAZISKAVE

Na podlagi ugotovljenih sklopov dejavnikov πirπega 
in oæjega zunanjega okolja kakor tudi notranjih de-
javnikov smo oblikovali anketni vpraπalnik, s ka-
terim smo anketirance spraπevali o vplivu naπtetih 
dejavnikov na uËinkovitost izvajanja poslovnih pro-
cesov v njihovem podjetju. Zaradi laæje predstavitve 
posameznega sklopa dejavnikov anketirancem in 
poslediËno pridobljene toËnejπe ocene vpliva posa-
meznega sklopa dejavnikov smo te podrobneje opre-
delili tako, kot predstavljamo v nadaljevanju.
Dejavniki πirπega zunanjega okolja:
 pravno-politiËno podokolje: vkljuËili smo spre-

menjeno zakonodajo (delovno, davËno itd.), zako-
nodajo s podroËja varovanja konkurence, zakone 
in standarde varstva okolja, izide volitev, zunanje-
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trgovinsko ureditev, stabilnost vlade, vlogo sindi-
katov, odloËitve raznih komisij in vladnih agencij;

 demografsko podokolje: zajeli smo naraπËanje 
prebivalstva po svetu, geografske premike pre-
bivalstva (druæbeno mobilnost), spreminjanje 
potreb zaradi sprememb starostne strukture, na-
stanek etniËnih trgov, izobrazbene skupine, vzor-
ce gospodinjstev, premik od mnoæiËnega trga k 
mikrotrgom;

 kulturno podokolje: vkljuËili smo vrednote druæ-
be, tradicijo (druæbe na sploπno), glavne spre-
membe v druæbenih navadah, prevladujoËe ide-
ologije, odnos do dela in prostega Ëasa, delitev 
dohodka, stopnjo izobraæenosti prebivalstva;

 okoljevarstveno podokolje: zajeli smo ekoloπke 
omejitve, lokacijske moænosti, probleme oskrbe;

 tehnoloπko podokolje: vkljuËili smo priËakovane 
novosti (nova odkritja), vladna sredstva za razi-
skave in razvoj, odnos vlade in gospodarstva do 
tehnologije, hitrost prenosa tehnologije, hitrost 
zastarevanja tehnologije, krajπe æivljenjske cikle 
proizvodov;

 gospodarsko podokolje: zajeli smo proces glo-
balizacije (odpiranje novih trgov, prihod nove 
konkurence, pritisk na zniæevanje cen), rast BDP 
(poslediËno kupne moËi), inflacijo (naraπËanje), 
obrestne mere (pri bankah ali drugih finanËnih 
ustanovah), vrednost in ponudbo denarja, brez-
poselnost, stroπke energije in njeno dostopnost, 
poslovne cikle, dinamiko porabe (potroπnjo pre-
bivalstva, razpoloæljiv dohodek prebivalcev).

Dejavniki oæjega zunanjega okolja:
 trg blaga (materiala in proizvodov): zajeli smo na-

bavne pogoje materialov in surovin, razprπenost 
dobaviteljev, stabilnost in zaupanje dobaviteljev v 
poslovni sistem, kakovost materialov in sestavnih 
delov, sodelovanje s kooperanti, prodajne in dis-
tribucijske poti in pogoje, prepoznavnost in ugled 
prodajne znamke na træiπËu, promocijske aktiv-
nosti, prisotnost konkurence na træiπËu, program 
in ponudbo lastnih proizvodov, stopnjo rasti pro-
daje, spremenljivost cen proizvodov in storitev, 
raznolikost prodajnih trgov, reklamacije;

 trg delovne sile (dela): zajeli smo fleksibilnost 
trga delovne sile (zaposlovanje, odpuπËanje), 
ustreznost razpoloæljive delovne sile, plaËe in 
nagrade (glede na konkurenco znotraj panoge), 
subvencioniranje delovnih mest in povraËilo pri-
spevkov delodajalcem, usposabljanje in zaposlo-

vanje invalidov ter subvencioniranje invalidskih 
poslovnih sistemov, naËrtovanje invalidskega 
fonda in zavarovanja osebja, socialna nadomestila 
(varnost za preæivetje);

 trg kapitala: vkljuËili smo dostopnost kapitala 
(laæja dostopnost ‡ viπja uËinkovitost in nasprot-
no), ceno kapitala (viπja cena ‡ viπja uËinkovitost 
in nasprotno), plaËilno disciplino (bolj disciplini-
rano ‡ viπja uËinkovitost in nasprotno), gibanje 
borznih indeksov (viπji indeksi ‡ viπja uËinkovi-
tost in nasprotno), ceno delnic poslovnega sistema 
(viπja cena delnic ‡ viπja uËinkovitost in naspro-
tno), kapitalsko privlaËnost panoge (bolj kapital-
sko privlaËna ‡ viπja uËinkovitost in nasprotno);

 trg poslovnih in tehniËnih informacij: zajeli smo 
primerjavo (benchmarking) s konkurenti, testira-
nje in ponovno izdelavo poslovnih predvidevanj, 
sreËanja, sodelovanje in diskusije med menedæerji 
poslovnega sistema, dostop do informacij o teh-
niËnih in tehnoloπkih novostih, redne ocene o trgu, 
vkljuËujoË neodvisne πtudije, zanesljivost podat-
kov, ki se uporabljajo za poroËanje in spremljanje 
odloËitev (HoËevar, JakliË in Zagorπek, 2003).

Notranji dejavniki:
 lastniπtvo poslovnega sistema: vkljuËili smo 

vrsto kapitala (zasebni/dræavni), menedæersko 
in notranje lastniπtvo, sodelovanje lastnikov pri 
oblikovanju in spremljanju strateπkih odloËitev, 
odnos med lastniki in menedæmentom poslovne-
ga sistema, vlaganje dobiËka v razvojne aktivnosti 
poslovnega sistema;

 menedæment in vodenje: zajema pripravo in upo-
rabo orodij za menedæment (poslovnih strategij, 
naËrtov itd.), podrobne naËrte za razvoj poslov-
nega sistema, izkuπenost menedæmenta in njegov 
ugled na trgu, spretnosti ter delitev odgovornosti 
in funkcij sprejemanja odloËitev, optimalno do-
loËitev virov za doseganje poslovnega naËrta, od-
nose in komunikacijo med vodstvom in delovno 
silo (ni stavk, prepirov itd.), uporabo predhodnih 
πtudij (npr. za ocenitev novih projektov), pozna-
vanje financ ter strukture in napredka poslovne-
ga sistema, demokratiËnost vodenja sestankov in 
upoπtevanje sodelavcev, usmerjenost k timskemu 
delu, odnose in komunikacijo z delniËarji;

 organiziranost poslovnega sistema: zajeli smo 
πtevilo hierarhiËnih ravni v poslovnem sistemu, 
velikost poslovnega sistema, organizacijska na-
vodila in delovne predpise, jasnost vlog, nalog 
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in odgovornosti, prilagodljivost organizacijske 
strukture novim razmeram;

 finanËni dejavniki: vkljuËili smo kapitalsko 
ustreznost poslovnega sistema, tekoËo likvidnost 
poslovnega sistema, stopnjo zadolæenosti poslov-
nega sistema, rast prihodkov, zniæevanje stroπkov, 
izvedbo vloæenih sredstev v raziskave in razvoj, 
plaËe zaposlenih, vodenje poslovnih knjig in 
raËunovodskega sistema, dobiËkonosnost (poslo-
vanja, proizvoda, stranke);

 infrastruktura in pogoji dela: zajeli smo delov-
ne razmere, moænosti napredovanja, obveπËenost 
o dogodkih v poslovnem sistemu, plaËe in druge 
materialne ugodnosti, odnose s sodelavci, stal-
nost zaposlitve, moænost strokovnega razvoja, 
svobodo in samostojnost pri delu, ugled dela (kot 
vrednote), soodloËanje pri delu in poslovanju, 
ustvarjalnost dela, varnost pri delu, vpliv vodje 
(nadrejenega), zahtevnost dela (fiziËno in psi-
hiËno), zanimivost dela;

 tehniËno-tehnoloπki dejavniki: vkljuËili smo teh - 
ni Ëne novosti materialov in sestavnih delov, 
tehnoloπke novosti, sodobne tehnologije, investi-
cije v fiksno aktivo in tehnologijo, dostopnost do 
inovacij, patentov;

 informacijsko-komunikacijska tehnologija: za-
jeli smo informacijsko tehnologijo (omreæje, in-
ternet, pisarniπke programe itd.), integralno in-
formacijsko podporo poslovanja (ERP, SCM itd.), 
specialna informacijska orodja (CAD, CAM itd.), 
ustrezno strojno opremo (raËunalnike, tiskalnike 
itd.), telekomunikacijsko tehnologijo (telefone, vi-
deokonferenËno opremo itd.);

 organizacijska kultura: vkljuËili smo pripadnost 

zaposlenih poslovnemu sistemu, vedenjske pra-
vilnosti pri interakciji s sodelavci (navade in tradi-
cijo), skupinske norme (standarde in vrednote, ki 
se razvijajo v okviru poslovnega sistema), prevla-
dujoËe vrednote v poslovnem sistemu, formalno 
filozofijo poslovnega sistema, odnos zaposlenih 
do pravil medsebojnega sodelovanja (jasnost), 
stanje socialne klime v podjetju (pripravljenost 
za medsebojno pomoË), utrjene veπËine (poseb-
ne zmoænosti, ki jih Ëlani skupine pokaæejo pri 
izvrπevanju doloËenih nalog), navade v miπljenju, 
mentalne modele in (ali) jezikovne paradigme 
(naËin razmiπljanja in rabo flstrokovnih« izrazov 
zaposlenih), skupne pomene (nujna razumevanja, 
ki jih ustvarjajo Ëlani skupine pri procesih skupne 
interakcije), temeljne metafore ali integracijske 
simbole (ideje, obËutke, s katerimi se skupina po-
istoveti), stopnjo strukturne stabilnosti v skupini 
(skupne kakovosti skupine so globoke in stabilne), 
oblikovanje skupnih vzorcev (integracijo elemen-
tov v πirπi vzorec, ki povezuje na globlji ravni);

 kakovost: zajeli smo pritoæbe kupcev (πtevilo pri-
toæb oz. reklamacij kupcev), doseganje konstruk-
cije proizvoda in izdelave, variacije v kakovosti 
proizvodov, nadziranje kakovosti storitev in se-
stavnih delov dobaviteljev, statistiËno spremljanje 
odpadkov, popravil in vraËil, kakovost vhodnega 
materiala, izvajanje kontrole in superkontrole (iz-
vajanje redne kontrole in preverjanje ustreznosti 
dela redne kontrole), pridobljene certifikate kako-
vosti (npr. ISO 9001:2000 itd.) (MegliË idr., 2009).
Anketiranci so vpliv posameznih podrobneje 

opredeljenih dejavnikov πirπega (izsek vpraπalnika je 
prikazan na sliki 1, v celoti pa je v prilogi) in oæjega 

Slika	1:	Izsek	anketnega	vpraπalnika
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zunanjega okolja kot tudi notranjih dejavnikov na 
uËinkovitost izvajanja poslovnih procesov ocenili z 
uporabo petstopenjske Likertove lestvice. Pri tem je 
ocena 1 pomenila, da dejavnik nima nobenega vpli-
va, ocena 5 pa, da ima dejavnik izrazit vpliv.

Pri izbiri podjetij, ki smo jih vkljuËili v raziskavo, 
smo bili zelo omejeni, saj smo æeleli izbrati taka, v 
katerih zaposleni dobro poznajo poslovne procese, v 
katerih sodelujejo. To pa pomeni, da je moral biti v 
podjetju pred nedavnim opravljen posnetek poslov-
nih procesov. V raziskavo smo tako vkljuËili tri podje-
tja, s katerimi smo sodelovali æe pri aplikativnih pro-
jektih popisa njihovih poslovnih procesov. S staliπËa 
panoæne opredelitve gre za tri razliËna podjetja; pri 
prvem gre za elektrokovinsko razvojno proizvodno 
podjetje, drugo je javno storitveno podjetje, tretje pa 
elektrogospodarsko podjetje, v katerem proizvodnja 
teËe procesno. Namenoma smo izbrali podjetja, ki 
delujejo v razliËnih panogah, in sicer zato, ker nas je 
poleg vpliva posameznih dejavnikov zanimalo tudi 
to, ali se bodo med podjetji, ki delujejo v razliËnih 
panogah, pojavile razlike.

V anketo smo zaradi pregleda nad izvajanjem 
posameznih poslovnih procesov (laæja ocena vpliva 
posameznih dejavnikov) vkljuËili zgolj zaposlene na 
razliËnih ravneh vodstvenih delovnih mest. Za laæjo 
analizo rezultatov smo vodstvena delovna mesta 
razdelili na pet ravni, in sicer od prve ravni ‡ ope-
rativno vodenje (vodja skupine, tema …) ‡ do pete 
ravni ‡ vodstvo podjetja.

Iz z vpraπalnikom zbranih podatkov (ocen anketi-
rancev) smo za posameznega ocenjevalca na podlagi 
podrobno opredeljenih dejavnikov (ocen njihovega 
vpliva) izraËunali povpreËno oceno vpliva posa-

meznega sklopa dejavnikov. Dobljene ocene vpliva 
posameznega sklopa dejavnikov (za posameznega 
anketiranca) smo nato uporabili za nadaljnjo analizo 
ocen. Najprej smo izraËunali povpreËno oceno vpli-
va posameznega sklopa dejavnikov (povpreËje vseh 
ocenjevalcev), nato pa smo πe analizirali morebitne 
razlike v ocenjevanju vpliva dejavnikov med anketi-
ranci iz razliËnih podjetij.

Razlike v ocenjevanju vpliva posameznih sklopov 
dejavnikov smo ugotavljali z analizo variance doblje-
nih povpreËnih ocen (posameznega anketiranca), pri 
tem smo uporabili metodo ANOVA. Kadar so rezul-
tati analize variance pokazali, da se v ocenah med 
ocenjevalci iz razliËnih podjetij pojavljajo statistiËno 
pomembne razlike, smo za njihovo podrobnejπo ana-
lizo uporabili post hoc test Hocberg's GT2, ki se upo-
rablja v primeru analize razliËno velikih vzorcev.

4	 REZULTATI	IZVEDENE	RAZISKAVE
Vpraπalnik, s katerim smo merili vpliv posameznega 
sklopa dejavnikov, smo v izbranih podjetjih razdeli-
li med zaposlene na razliËnih vodstvenih delovnih 
mestih. V vseh treh podjetjih smo razdelili okoli 270 
vpraπalnikov. Odzvalo se je 110 zaposlenih (N = 110), 
ki so ocenili vpliv posameznih dejavnikov πirπega in 
oæjega zunanjega okolja kot tudi notranjih dejavni-
kov na uËinkovitost izvajanja poslovnih procesov.

4.1	 Analiza	sodelujoËih	v	raziskavi
©tevilo prejetih izpolnjenih vpraπalnikov iz posamez-
nega podjetja je bilo v dokajπnji meri pogojeno tudi 
z velikostjo podjetja in se je gibalo od 22 do 58 izpol-
njenih vpraπalnikov. Podrobnejπi pregled podatkov o 
sodelujoËih v raziskavi je prikazan v tabeli 1.

Tabela	1:	StatistiËni	pregled	anketirancev	po	sploπnih	podatkih

Podjetje	1 Podjetje	2 Podjetje	3 Skupaj

©tevilo	anketirancev	(N) 58 30 22 110

Deleæ	v	% 52,73 27,27 20 100

PovpreËna	raven	vodstvenega	delovnega	mesta 3,41 3,19 2,75 3,23

PovpreËna	skupna	delovna	doba	v	letih 21,89 24,57 21,86 22,61

PovpreËna	delovna	doba	v	podjetju	v	letih 20,86 20,71 19,10 20,48

PovpreËna	stopnja	izobrazbe 6,51 6 6,40 6,35

4.2	 	Vpliv	dejavnikov	na	uËinkovitost	izvajanja	
procesov

Na podlagi izraËunanih povpreËnih ocen posamez-
nega ocenjevalca za posamezni sklop dejavnikov 

smo izraËunali skupno povpreËno oceno vpliva po-
sameznega sklopa dejavnikov (rezultati so prikazani 
v tabeli 2).
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4.3	 	Analiza	razlik	v	ocenjevanju	vpliva	dejavnikov	
glede	na	podjetje

Z analizo variance izraËunanih povpreËnih ocen po-
sameznega ocenjevalca za posamezni sklop dejavni-
kov smo preverili, pri ocenjevanju katerih sklopov 
dejavnikov πirπega in oæjega zunanjega okolja kot tudi 
notranjih dejavnikov so anketiranci iz razliËnih pod-
jetij izrazili statistiËno pomembno drugaËna staliπËa.

Pri dejavnikih πirπega zunanjega okolja so rezul-
tati analize variance (ANOVA) pokazali (tabela 3), 

da je vrednost flp« manjπa od 0,05 pri dejavnikih 
demografskega podokolja (p = 0,001), okoljevarstve-
nega podokolja (p = 0,000), tehnoloπkega podokolja 
(p = 0,000) in gospodarskega podokolja (p = 0,000). 
Na podlagi tega ugotavljamo, da so med skupinami 
anketirancev iz razliËnih podjetij pomembne razli-
ke v ocenjevanju dejavnikov navedenih sklopov. Za 
druge sklope dejavnikov πirπega zunanjega okolja pa 
velja, da pri ocenjevanju dejavnikov ni statistiËno po-
membnih razlik med anketiranci iz razliËnih podjetij.

Tabela	2:	PovpreËne	ocene	vpliva	dejavnikov	na	uËinkovitost	izvajanja	poslovnih	procesov

Dejavniki	πirπega	okolja Dejavniki	oæjega	okolja Dejavniki	notranjega	okolja

Sklop	dejavnikov PovpreËna	ocena Sklop	dejavnikov PovpreËna	ocena Sklop	dejavnikov PovpreËna	ocena

Pravno-politiËno	podokolje 2,93 Trg	blaga	(materiala	in	
proizvodov)

3,56 Lastniπtvo	poslovnega	sistema 3,52

Demografsko	podokolje 2,42 Trg	delovne	sile	(dela) 3,20 Menedæment	in	vodenje 3,67

Kulturno	podokolje 3,11 Trg	kapitala 3,13 Organiziranost	poslovnega	sistema 3,66

Okoljevarstveno	podokolje 3,53 Trg	poslovnih	in	tehniËnih	
informacij

3,46 FinanËni	dejavniki 3,76

Tehnoloπko	podokolje 3,45 Infrastruktura	in	pogoji	dela 3,89

Gospodarsko	podokolje 3,33 TehniËno-tehnoloπki	dejavniki 3,81

Informacijsko-komunikacijska	
tehnologija

3,84

Organizacijska	kultura 3,46

Kakovost 3,72

Tabela	3:	Dejavniki	πirπega	zunanjega	okolja	glede	na	podjetje	po	ANOVA

Vsota	kvadratov df PovpreËje	kvadratov F p

Pravno-politiËno	podokolje Postopki 1,547 2 0,773 1,635 0,200

Ostanek 50,617 107 0,473

Skupaj 52,164 109

Demografsko	podokolje Postopki 6,428 2 3,214 7,275 0,001

Ostanek 47,274 107 0,442

Skupaj 53,702 109

Kulturno	podokolje Postopki 2,082 2 1,041 2,058 0,133

Ostanek 54,107 107 0,506

Skupaj 56,189 109

Okoljevarstveno	podokolje Postopki 9,964 2 4,982 8,967 0,000

Ostanek 59,454 107 0,556

Skupaj 69,418 109

Tehnoloπko	podokolje Postopki 17,810 2 8,905 18,635 0,000

Ostanek 51,131 107 0,478

Skupaj 68,941 109

Gospodarsko	podokolje Postopki 8,874 2 4,437 10,412 0,000

Ostanek 45,601 107 0,426

Skupaj 54,476 109
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V katerih odnosih in zakaj se pojavijo razlike med 
podjetji, smo ugotavljali s post hoc testom Hocberg’s 
GT2 (tabele 4, 5, 6 in 7). V nadaljevanju so v teh tabelah 

z zvezdico (*) oznaËene razlike aritmetiËnih sredin, ki 
so statistiËno znaËilne pri stopnji zaupanja α = 0,05.

Tabela	4:	Analiza	dejavnikov	demografskega	podokolja	na	podlagi	testa	Hocberg's	GT2

Odvisna	spremenljivka (I)	Podjetje (J)	Podjetje Razlika
Ar.	s.	(I‡J)

Std.	nap. Sig. 95	%	interval	zaupanja

Spodnja	meja Zgornja	meja

Demografsko	podokolje Podjetje	1 Podjetje	2 0,23506 0,14948 0,314 ‡0,1273 0,5974

Podjetje	3 0,63073* 0,16643 0,001 0,2272 1,0342

Podjetje	2 Podjetje	1 ‡0,23506 0,14948 0,314 ‡0,5974 0,1273

Podjetje	3 0,39567 0,18657 0,104 ‡0,0566 0,8480

Podjetje	3 Podjetje	1 ‡0,63073* 0,16643 0,001 ‡1,0342 ‡0,2272

Podjetje	2 ‡0,39567 0,18657 0,104 ‡0,8480 0,0566

Tabela	5:	Analiza	dejavnikov	okoljevarstvenega	podokolja	na	podlagi	testa	Hocberg's	GT2

Odvisna	spremenljivka (I)	Podjetje (J)	Podjetje Razlika
Ar.	s.	(I-J)

Std.	nap. Sig. 95	%	interval	zaupanja

Spodnja	meja Zgornja	meja

Okoljevarstveno	podokolje Podjetje	1 Podjetje	2 ‡0,19502 0,16763 0,571 ‡0,6014 0,2114

Podjetje	3 ‡0,78997* 0,18665 0,000 ‡1,2425 ‡0,3375

Podjetje	2 Podjetje	1 0,19502 0,16763 0,571 ‡0,2114 0,6014

Podjetje	3 ‡0,59495* 0,20923 0,016 ‡1,1022 ‡0,0877

Podjetje	3 Podjetje	1 0,78997* 0,18665 0,000 0,3375 1,2425

Podjetje	2 0,59495* 0,20923 0,016 0,0877 1,1022

Tabela	6:	Analiza	dejavnikov	tehnoloπkega	podokolja	na	podlagi	testa	Hocberg's	GT2

Odvisna	spremenljivka (I)	Podjetje (J)	Podjetje Razlika
Ar.	s.	(I‡J)

Std.	nap. Sig. 95	%	interval	zaupanja

Spodnja	meja Zgornja	meja

Tehnoloπko	podokolje Podjetje	1 Podjetje	2 0,82759* 0,15546 0,000 0,4507 1,2045

Podjetje	3 0,77456* 0,17309 0,000 0,3549 1,1942

Podjetje	2 Podjetje	1 ‡0,82759* 0,15546 0,000 ‡1,2045 ‡0,4507

Podjetje	3 ‡0,05303 0,19403 0,990 ‡0,5234 0,4174

Podjetje	3 Podjetje	1 ‡0,77456* 0,17309 0,000 ‡1,1942 ‡0,3549

Podjetje	2 0,05303 0,19403 0,990 ‡0,4174 0,5234

Tabela	7:	Analiza	dejavnikov	gospodarskega	podokolja	na	podlagi	testa	Hocberg's	GT2

Odvisna	spremenljivka (I)	Podjetje (J)	Podjetje Razlika
Ar.	s.	(I‡J)

Std.	nap. Sig. 95	%	interval	zaupanja

Spodnja	meja Zgornja	meja

Gospodarsko	podokolje Podjetje	1 Podjetje	2 0,59387* 0,14681 0,000 0,2380 0,9498

Podjetje	3 0,53110* 0,16346 0,005 0,1348 0,9274

Podjetje	2 Podjetje	1 ‡0,59387* 0,14681 0,000 ‡0,9498 ‡0,2380

Podjetje	3 ‡0,06277 0,18324 0,981 ‡0,5070 0,3815

Podjetje	3 Podjetje	1 ‡0,53110* 0,16346 0,005 ‡0,9274 ‡0,1348

Podjetje	2 0,06277 0,18324 0,981 ‡0,3815 0,5070
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Pri dejavnikih oæjega zunanjega okolja smo raz-
like med ocenjevanjem (tabela 8) ugotovili v vseh 
πtirih sklopih dejavnikov (trg blaga (p = 0,000), trg 
delovne sile (p = 0,000), trg kapitala (p = 0,000) ter 
trg poslovnih in tehniËnih informacij (p = 0,000)). 
Pri podrobnejπem analiziranju odnosov s testom 

Hocberg’s GT2 smo ugotovili, da pri odgovorih an-
ketirancev iz prvega podjetja pri vseh sklopih dejav-
nikov prihaja do statistiËno pomembne razlike v pri-
merjavi z anketiranci iz drugega in tretjega podjetja 
(tabele 9, 10, 11 in 12).

Tabela	8:	Dejavniki	oæjega	zunanjega	okolja	glede	na	podjetje	po	ANOVA

Vsota	kvadratov df PovpreËje	kvadratov F p

Trg	blaga	(materiala	
in	proizvodov)

Postopki 22,915 2 11,457 29,700 0,000

Ostanek 41,278 107 0,386

Skupaj 64,192 109

Trg	delovne	sile
(dela)

Postopki 9,506 2 4,753 11,373 0,000

Ostanek 44,721 107 0,418

Skupaj 54,227 109

Trg	kapitala Postopki 17,753 2 8,877 18,103 0,000

Ostanek 51,977 106 0,490

Skupaj 69,731 108

Trg	poslovnih	in
tehniËnih	informacij

Postopki 11,951 2 5,976 10,331 0,000

Ostanek 60,736 105 0,578

Skupaj 72,687 107

Tabela	9:	Analiza	dejavnikov	trga	blaga	na	podlagi	testa	Hocberg's	GT2

Odvisna	spremenljivka (I)	Podjetje (J)	Podjetje Razlika
Ar.	s.	(I‡J)

Std.	nap. Sig. 95	%	interval	zaupanja

Spodnja	meja Zgornja	meja

Trg	blaga	(materiala		
in	proizvodov)

Podjetje	1 Podjetje	2 0,90495* 0,13968 0,000 0,5663 1,2436

Podjetje	3 0,92651* 0,15552 0,000 0,5495 1,3035

Podjetje	2 Podjetje	1 ‡0,90495* 0,13968 0,000 ‡1,2436 ‡0,5663

Podjetje	3 0,02156 0,17434 0,999 ‡0,4011 0,4442

Podjetje	3 Podjetje	1 ‡0,92651* 0,15552 0,000 ‡1,3035 ‡0,5495

Podjetje	2 ‡0,02156 0,17434 0,999 ‡0,4442 0,4011

Tabela	10:	Analiza	dejavnikov	trga	delovne	sile	na	podlagi	testa	Hocberg's	GT2

Odvisna	spremenljivka (I)	Podjetje (J)	Podjetje Razlika
Ar.	s.	(I‡J)

Std.	nap. Sig. 95	%	interval	zaupanja

Spodnja	meja Zgornja	meja

Trg	delovne	sile Podjetje	1 Podjetje	2 0,51634* 0,14539 0,002 0,1639 0,8688

Podjetje	3 0,66655* 0,16188 0,000 0,2741 1,0590

Podjetje	2 Podjetje	1 ‡0,51634* 0,14539 0,002 ‡0,8688 ‡0,1639

Podjetje	3 0,15022 0,18146 0,792 ‡0,2897 0,5901

Podjetje	3 Podjetje	1 ‡0,66655* 0,16188 0,000 ‡1,0590 ‡0,2741

Podjetje	2 ‡0,15022 0,18146 0,792 ‡0,5901 0,2897
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Tudi pri notranjih dejavnikih se pojavljajo stati-
stiËno pomembne razlike (tabela 13), in sicer pri de-
javnikih naslednjih sklopov: menedæment in vodenje 
(p = 0,030), finanËni dejavniki (p = 0,005), tehniËno-

tehnoloπki dejavniki (p = 0,007), informacijsko-ko-
munikacijska tehnologija (p = 0,033) ter kakovost  
(p = 0,000). Rezultate analize podrobnejπih medseboj-
nih odnosov smo prikazali v tabelah 14, 15, 16, 17 in 18.

Tabela	11:	Analiza	dejavnikov	trga	kapitala	na	podlagi	testa	Hocberg's	GT2

Odvisna	spremenljivka (I)	Podjetje (J)	Podjetje Razlika
Ar.	s.	(I‡J)

Std.	nap. Sig. 95	%	interval	zaupanja

Spodnja	meja Zgornja	meja

Trg	kapitala Podjetje	1 Podjetje	2 0,84176* 0,15748 0,000 0,4599 1,2236

Podjetje	3 0,75684* 0,17834 0,000 0,3244 1,1893

Podjetje	2 Podjetje	1 ‡0,84176* 0,15748 0,000 ‡1,2236 ‡0,4599

Podjetje	3 ‡0,08492 0,19924 0,964 ‡0,5680 0,3982

Podjetje	3 Podjetje	1 ‡0,75684* 0,17834 0,000 ‡1,1893 ‡0,3244

Podjetje	2 0,08492 0,19924 0,964 ‡0,3982 0,5680

Tabela	12:	Analiza	dejavnikov	trga	poslovnih	in	tehniËnih	informacij	na	podlagi	testa	Hocberg's	GT2

Odvisna	spremenljivka (I)	Podjetje (J)	Podjetje Razlika
Ar.	s.	(I‡J)

Std.	nap. Sig. 95	%	interval	zaupanja

Spodnja	meja Zgornja	meja

Trg	poslovnih	
in	tehniËnih	informacij

podjetje	1 podjetje	2 0,62644* 0,17297 0,001 0,2070 1,0459

podjetje	3 0,71675* 0,19369 0,001 0,2470 1,1865

podjetje	2 podjetje	1 ‡0,62644* 0,17297 0,001 ‡1,0459 ‡0,2070

podjetje	3 0,09031 0,21792 0,967 ‡0,4382 0,6188

podjetje	3 podjetje	1 ‡0,71675* 0,19369 0,001 ‡1,1865 ‡0,2470

podjetje	2 ‡0,09031 0,21792 0,967 ‡0,6188 0,4382

Tabela	13:	Notranji	dejavniki	glede	na	podjetje	po	ANOVA

Vsota	kvadratov df PovpreËje	kvadratov F p

Lastniπtvo	poslovnega	sistema Postopki 4,983 2 2,491 2,888 0,060

Ostanek 90,579 105 0,863

Skupaj 95,562 107

Menedæment	in	vodenje Postopki 3,811 2 1,905 3,609 0,030

Ostanek 56,494 107 0,528

Skupaj 60,305 109

Organiziranost	poslovnega	sistema Postopki 2,865 2 1,433 2,631 0,077

Ostanek 58,265 107 0,545

Skupaj 61,131 109

FinanËni	dejavniki Postopki 5,405 2 2,702 5,555 0,005

Ostanek 52,056 107 0,487

Skupaj 57,461 109

Infrastruktura	in	pogoji	dela Postopki 0,028 2 0,014 0,037 0,964

Ostanek 40,725 107 0,381

Skupaj 40,753 109

TehniËno-tehnoloπki	dejavniki Postopki 4,659 2 2,330 5,235 0,007

Ostanek 47,168 106 0,445

Skupaj 51,827 108
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Vsota	kvadratov df PovpreËje	kvadratov F p

Informacijsko-komunikacijska	tehnologija Postopki 3,179 2 1,589 3,525 0,033

Ostanek 48,241 107 0,451

Skupaj 51,420 109

Organizacijska	kultura Postopki 0,030 2 0,015 0,036 0,965

Ostanek 45,161 106 0,426

Skupaj 45,191 108

Kakovost Postopki 11,208 2 5,604 10,426 0,000

Ostanek 57,513 107 0,538

Skupaj 68,721 109

Tabela	14:	Analiza	dejavnikov	menedæmenta	in	vodenja	na	podlagi	testa	Hocberg's	GT2

Odvisna	spremenljivka (I)	Podjetje (J)	Podjetje Razlika
Ar.	s.	(I‡J)

Std.	nap. Sig. 95	%	interval	zaupanja

Spodnja	meja Zgornja	meja

Menedæment	In	vodenje Podjetje	1 Podjetje	2 0,37356 0,16341 0,071 ‡0,0226 0,7697

Podjetje	3 0,37177 0,18194 0,124 ‡0,0693 0,8129

Podjetje	2 Podjetje	1 ‡0,37356 0,16341 0,071 ‡0,7697 0,0226

Podjetje	3 ‡0,00179 0,20396 1,000 ‡0,4962 0,4927

Podjetje	3 Podjetje	1 ‡0,37177 0,18194 0,124 ‡0,8129 0,0693

Podjetje	2 0,00179 0,20396 1,000 ‡0,4927 0,4962

Tabela	15:	Analiza	finanËnih	dejavnikov	na	podlagi	testa	Hocberg's	GT2

Odvisna	spremenljivka (I)	Podjetje (J)	Podjetje Razlika
Ar.	s.	(I‡J)

Std.	nap. Sig. 95	%	interval	zaupanja

Spodnja	meja Zgornja	meja

FinanËni	dejavniki Podjetje	1 Podjetje	2 0,47257* 0,15686 0,010 0,0923 0,8529

Podjetje	3 0,39816 0,17465 0,072 ‡0,0252 0,8216

Podjetje	2 Podjetje	1 ‡0,47257* 0,15686 0,010 ‡0,8529 ‡0,0923

Podjetje	3 ‡0,07441 0,19578 0,974 ‡0,5491 0,4002

Podjetje	3 Podjetje	1 ‡0,39816 0,17465 0,072 ‡0,8216 0,0252

Podjetje	2 0,07441 0,19578 0,974 ‡0,4002 0,5491

Tabela	16:	Analiza	tehniËno-tehnoloπkih	dejavnikov	na	podlagi	testa	Hocberg's	GT2

Odvisna	spremenljivka (I)	Podjetje (J)	Podjetje Razlika
Ar.	s.	(I‡J)

Std.	nap. Sig. 95	%	interval	zaupanja

Spodnja	meja Zgornja	meja

TehniËno-tehnoloπki	
dejavniki

Podjetje	1 Podjetje	2 0,32322 0,15002 0,097 ‡0,0405 0,6870

Podjetje	3 0,50131* 0,16989 0,012 0,0894 0,9132

Podjetje	2 Podjetje	1 ‡0,32322 0,15002 0,097 ‡0,6870 0,0405

Podjetje	3 0,17810 0,18979 0,723 ‡0,2821 0,6383

Podjetje	3 Podjetje	1 ‡0,50131* 0,16989 0,012 ‡0,9132 ‡0,0894

Podjetje	2 ‡0,17810 0,18979 0,723 ‡0,6383 0,2821
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5	 ANALIZA	REZULTATOV
Analiza rezultatov povpreËnih ocen vpliva dejav-
nikov na uËinkovitost izvajanja procesov (tabela 2) 
kaæe, da na sploπno na uËinkovitost izvajanja poslov-
nih procesov najbolj vplivajo dejavniki notranjega 
okolja, nekoliko manjπi je vpliv dejavnikov oæjega 
zunanjega okolja in najmanjπi vpliv dejavnikov 
πirπega zunanjega okolja. Izmed dejavnikov πirπega 
zunanjega okolja na uËinkovitost najbolj vplivajo de-
javniki okoljevarstvenega (ocena 3,53), tehnoloπkega 
(3,45) in gospodarskega (3,33) podokolja. Izmed de-
javnikov oæjega zunanjega okolja pa je najveËji vpliv 
dejavnikov sklopa trga blaga (ocena 3,56) in dejav-
nikov sklopa trga poslovnih in tehniËnih informacij 
(3,46). Pri dejavnikih notranjega okolja anketiranci 
priznavajo najviπji vpliv dejavnikov sklopov: infra-
struktura in pogoji dela (3,89), informacijsko-komu-
nikacijska tehnologija (3,84) ter tehniËno-tehnoloπki 
sklop (3,81).

Na podlagi ugotovitev bi lahko sklepali, da na 
uËinkovitost izvajanja poslovnih procesov najbolj 
vplivajo notranji dejavniki ter da s πiritvijo okolja 
(dejavniki oæjega in πirπega zunanjega okolja) vpliv 
dejavnikov na uËinkovitost upada. Vendar zaradi 
majhnega πtevila podjetij, vkljuËenih v raziskavo, in 
razmeroma majhnih razlik v ocenah vpliva posame-
znega sklopa dejavnikov na uËinkovitost teh rezulta-

tov ne moremo posploπiti.
Pri analizi razlik v ocenjevanju vpliva dejavnikov 

med podjetji nam je bilo pri iskanju vzrokov za na-
stale razlike v veliko pomoË poznavanje podjetij, saj 
smo z izbranimi podjetji sodelovali æe pri aplikativ-
nih projektih popisa njihovih poslovnih procesov.

Pri analizi razlik v ocenjevanju dejavnikov πirπega 
zunanjega okolja smo na podlagi analize variance 
(tabela 3) ugotovili, da zaposleni, ki so sodelovali 
pri ocenjevanju, razliËno vrednotijo pomembnost teh 
sklopov:
 demografsko podokolje (tabela 4); statistiËno po-

membna razlika je pri tretjem podjetju; to lahko 
pojasnimo z dejstvom, da se tretje podjetje ukvar-
ja s proizvodnjo elektriËne energije in tako spre-
membe dejavnikov demografskega podokolja 
nanj ne vplivajo tako izrazito kot na drugi dve 
podjetji;

 okoljevarstveno podokolje (tabela 5); statistiËno 
pomembna razlika je pri odgovorih anketirancev 
tretjega podjetja; to lahko pojasnimo kot posledi-
co tesne povezanosti (soodvisnosti) temeljnega 
oz. identifikacijskega proizvodnega procesa v 
tretjem podjetju z zahtevami in omejitvami de-
javnikov okoljevarstvenega podokolja; drugi dve 
podjetji glede na svojo panogo nista tako moËno 
povezani s tem sklopom dejavnikov;

Tabela	17:	Analiza	dejavnikov	informacijsko-komunikacijske	tehnologije	na	podlagi	testa	Hocberg's	GT2

Odvisna	spremenljivka (I)	Podjetje (J)	Podjetje Razlika
Ar.	s.	(I‡J)

Std.	nap. Sig. 95	%	interval	zaupanja

Spodnja	meja Zgornja	meja

Informacijsko-
komunikacijska	tehnologija

Podjetje	1 Podjetje	2 0,40086* 0,15100 0,027 0,0348 0,7669

Podjetje	3 0,14556 0,16813 0,769 ‡0,2620 0,5531

Podjetje	2 Podjetje	1 ‡0,40086* 0,15100 0,027 ‡0,7669 ‡0,0348

Podjetje	3 ‡0,25530 0,18847 0,443 ‡0,7122 0,2016

Podjetje	3 Podjetje	1 ‡0,14556 0,16813 0,769 ‡0,5531 0,2620

Podjetje	2 0,25530 0,18847 0,443 ‡0,2016 0,7122

Tabela	18:	Analiza	dejavnikov	kakovosti	na	podlagi	testa	Hocberg's	GT2

Odvisna	spremenljivka (I)	Podjetje (J)	Podjetje Razlika
Ar.	s.	(I‡J)

Std.	nap. Sig. 95	%	interval	zaupanja

Spodnja	meja Zgornja	meja

Kakovost Podjetje	1 Podjetje	2 0,58413* 0,16488 0,002 0,1844 0,9838

Podjetje	3 0,70259* 0,18357 0,001 0,2575 1,1476

Podjetje	2 Podjetje	1 ‡0,58413* 0,16488 0,002 ‡0,9838 ‡0,1844

Podjetje	3 0,11845 0,20579 0,917 ‡0,3804 0,6173

Podjetje	3 Podjetje	1 ‡0,70259* 0,18357 0,001 ‡1,1476 ‡0,2575

Podjetje	2 ‡0,11845 0,20579 0,917 ‡0,6173 0,3804
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 tehnoloπko podokolje (tabela 6); statistiËno po-
membne razlike so pri odgovorih anketirancev iz 
prvega podjetja; to lahko pojasnimo z dejstvom, 
da je prvo podjetje v primerjavi z drugima dve-
ma bistveno bolj usmerjeno v razvoj novih tehno-
logij in proizvodov; to pa je vsekakor povezano 
z intenzivnejπim prepoznavanjem dejavnikov 
tehnoloπkega podokolja, saj od podjetja zahteva 
drugaËne strateπke usmeritve in veË vlaganja v 
razvoj nove tehnologije;

 gospodarsko podokolje (tabela 7); statistiËno po-
membne razlike so pri odgovorih anketirancev 
iz prvega podjetja; ker gre za elektrokovinsko 
razvojno proizvodno podjetje, ki je usmerjeno na 
pokrivanje πirπega træiπËa, je veliko bolj podvræeno 
dejavnikom gospodarskega podokolja kot drugi 
dve podjetji.
Pri analizi razlik v ocenjevanju dejavnikov oæjega 

zunanjega okolja (tabela 8) smo na podlagi analize 
variance ugotovili, da zaposleni razliËno vrednotijo 
pomembnost vseh sklopov dejavnikov. Pri vseh sklo-
pih dejavnikov se statistiËno pomembno razlikujejo 
odgovori zaposlenih v prvem podjetju (tabele 9, 10, 
11 in 12). Vzroke za odstopanje lahko v tem prime-
ru pojasnimo z razliko v panogi posameznega pod-
jetja. Prvo podjetje je razvojno proizvodno in svoje 
proizvode (izdelke) træi globalno. Na uËinkovitost 
poslovnih procesov v prvem podjetju tako veliko 
bolj vplivajo vsi dejavniki, ki se nanaπajo na oskrbo 
podjetja z materiali in s proizvodi, na zagotavljanje 
delovne sile ter zagotavljanje sredstev in informacij, 
v primerjavi z drugim in s tretjim podjetjem, ki svoje 
proizvode (izdelke in (ali) storitve) træita lokalno.

Tudi pri analizi razlik v ocenjevanju notranjih de-
javnikov (tabela 13) smo na podlagi analize variance 
ugotovili, da zaposleni, ki so sodelovali pri ocenje-
vanju, razliËno vrednotijo pomembnost naslednjih 
sklopov:
 menedæment in vodenje (tabela 14); med odgo-

vori anketirancev sicer obstaja minimalna razlika 
(rezultati testa ANOVA), ki pa se pri podrobnejπi 
analizi (test Hocberg's GT2) izkaæe kot premajh-
na, da bi jo lahko opredelili kot statistiËno po-
membno;

 finanËni dejavniki (tabela 15); statistiËno pomemb-
na razlika se pojavi samo med prvim in drugim 
podjetjem; razlika v odgovorih anketirancev je 
najverjetneje povezana z naËinom financiranja oz. 
pridobivanja finanËnih sredstev podjetja; drugo 

in tretje podjetje sta v precejπnji meri financirani iz 
dræavnega proraËuna (dræavnih sredstev), med-
tem ko si mora prvo podjetje potrebna finanËna 
sredstva priskrbeti samo;

 tehniËno-tehnoloπki dejavniki (tabela 16); stati-
stiËno pomembne razlike se pojavijo le med pr-
vim in tretjim podjetjem; vzroke za nastale razlike 
lahko podobno kot pri dejavnikih tehnoloπkega 
podokolja πirπega zunanjega okolja najdemo v 
panoæni usmeritvi prvega podjetja;

 informacijsko-komunikacijska tehnologija (tabe-
la 17); do statistiËno pomembnih razlik je priπlo 
pri odgovorih anketirancev iz prvega in drugega 
podjetja; do razlik je predvidoma priπlo zato, ker 
za podporo izvajanja poslovnih procesov v dru-
gem podjetju ne uporabljajo integralne informa-
cijske podpore, temveË so veliko bolj v uporabi 
specialne programske reπitve, kar vpliva na dru-
gaËno ovrednotenje dejavnikov informacijsko-ko-
munikacijske tehnologije;

 dejavniki kakovosti (tabela 18); statistiËno po-
membne razlike so pri odgovorih anketirancev 
iz prvega podjetja; zaposleni v prvem podjetju 
so glede spremljanja kakovosti svojih procesov 
in proizvodov bistveno bolj ozaveπËeni kot zapo-
sleni v drugih dveh podjetjih, saj jih v to sili tudi 
globalni trg, na katerem træijo svoje proizvode; v 
podjetju je vpeljanih veË sistemov spremljanja ka-
kovosti, ki bistveno prispevajo k prepoznavanju 
vpliva dejavnikov sklopa kakovosti na uËinkovi-
tost izvajanja poslovnih procesov.

6	 SKLEP
Na podlagi rezultatov izvedene raziskave lahko 
sklepamo, da na uËinkovitost izvajanja poslovnih 
procesov najbolj vplivajo notranji dejavniki ter da s 
πiritvijo okolja (dejavniki oæjega in πirπega zunanjega 
okolja) upada vpliv dejavnikov na uËinkovitost.

Izkazalo se je tudi, da se pri ocenah vpliva dejav-
nikov na uËinkovitost izvajanja poslovnih procesov 
med ocenjevalci (anketiranci) iz razliËnih podjetij pri 
nekaterih sklopih dejavnikov pojavljajo razlike. Pri 
πirπem zunanjem okolju se najveËje razlike pojavlja-
jo pri dejavnikih okoljevarstvenega, tehnoloπkega in 
gospodarskega podokolja. Razlike v ocenah vpliva 
dejavnikov oæjega zunanjega okolja se pokaæejo v 
vseh sklopih. Izmed notranjih dejavnikov pa se naj-
bolj znaËilne razlike pojavljajo pri sklopu dejavnikov 
kakovosti.
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Uporaba statistiËnih testov (ANOVA, post hoc 
Hocberg's GT2) nam je bila v pomoË pri iskanju 
vzrokov nastalih razlik v ocenjevanju. Vendar zara-
di majhnega πtevila podjetij, vkljuËenih v raziskavo, 
lahko samo domnevamo, da je eden izmed glavnih 
vzrokov za nastale razlike posledica panoæne diferen-
ciacije izbranih podjetij. Analiza rezultatov je namreË 
pokazala, da gre vzroke za razlike v ocenjevanju med 
izbranimi podjetji iskati predvsem v tesni povezano-
sti (soodvisnosti) temeljnega oz. identifikacijskega 
proizvodnega procesa z zahtevami in omejitvami po-
sameznih sklopov dejavnikov. Tega pa zaradi majh-
nega vzorca izbranih podjetij ne moremo potrditi.

»e bi æeleli potrditi oz. posploπiti ugotovljene re-
zultate, bi morali izvesti raziskavo na πirπem vzorcu 
podjetij. Pri oblikovanju vzorca bi bilo smiselno po-
skrbeti za to, da bi bil vzorec reprezentativen tako 
z vidika velikosti podjetja (mala in srednje velika 
podjetja) kakor tudi z vidika panoæne opredelitve. 
Tako bi lahko potrdili ali zavrgli predpostavko, da 
panoæna opredelitev podjetja v veliki meri vpliva na 
to, kateri sklop dejavnikov pomembneje vpliva na 
uËinkovitost izvajanja poslovnih procesov.

»e bi z raziskavo potrdili, da so sklopi dejavni-
kov, ki najbolj vplivajo na uËinkovitost izvajanja po-
slovnih procesov, povezani s panoæno opredelitvijo 
in z velikostjo podjetja, bi vodilni v podjetjih dobili 
trdno podlago za doloËanje prioritet pri prilagajanju 
poslovnih procesov zahtevam posameznih dejavni-
kov. Z nadaljnjimi raziskavami bi lahko nato za posa-
mezno panoæno usmeritev podjetja podrobneje razi-
skali in doloËili sklope dejavnikov, ki najbolj vplivajo 
na uËinkovitost izvajanja procesov.

7	 LITERATURA	IN	VIRI
[1] CIPD (2010). PESTLE analysis. Chartered Institute of Person-

nel and Development. March 2008. http://www.cipd.co.uk/
subjects/corpstrtgy/general/pestle-analysis.htm. Dostop 17. 
februar 2010.

[2] Duh, M., in Kajzer, ©. (2002). Razvojni modeli podjetja in ma-
nagementa. Zaloæba MER, Maribor.

[3] FlorjanËiË, J., Bernik, M., in Novak, V. (2004). Kadrovski ma-
nagement. Moderna organizacija v okviru FOV, Kranj.

[4] Grant, M. R. (1995). Contemporary strategy analysis. Cam-
bridge, Blakwell Publishers, Massachusetts.

[5] HoËevar, M., JakliË, M., in Zagorπek, H. (2003). Ustvarjanje 
uspeπnega podjetja: akcijski pristop k strateπkemu razmiπljanju, 
vodenju in nadziranju. GV Zaloæba, Ljubljana, str. 213‡278.

[6] Holt, P. A. (2000). Business Process Management: Models, 
Techniques and Empirical Studies, Management oriented 
Models of Business Processes. Springer Verlag, Berlin, str. 
99‡109.

[7] Hung, R. Y. (2006). Business process management as com-
petitive advantage: a review and empirical study. Routledge 
Taylor & Francis Group, Abingdon. Total Quality Management 
& Business Excellence, letnik 17, πt. 1, str. 21‡40.

[8] Husna, N., in Idris, A. (2010). Leadership style, externalen-
vironment, learning climate and innovation in SMEs, 2nd 
International Conference on Arab-Malaysion Islamic Global 
Business Entrepreneurship, Amman, str. 32‡41.

[9] Kanter, R. (1985). Supporting innovation and venture deve-
lopment in established companies. Journal of Business Ven-
turing, letnik 1, πt. 1, str. 47‡60.

[10] Kennedy, C. (2006). Business excellence in practising firms. 
Accountancy Ireland, Dublin, letnik 38, πt. 4, str. 67‡69.

[11] KljajiÊ, M. (1994). Teorija sistemov, Modeliranje sistemov. Mo-
derna organizacija v okviru FOV, Kranj, str. 105‡128.

[12] Kralj, J. (2003). Management: Temelji managementa, odloËa-
nje in ostale naloge managerjev. Visoka πola za management 
Koper, Koper.

[13] London, C. (2002). Strategic planning for business excellen-
ce. Quality Progress, letnik 35, πt. 8, str. 26‡33.

[14] Lysonski, S., Levas, M., in Lavenka, N. (1995). Environmental 
uncertainty and organizational structure: a product manage-
ment perspective. Journal of Product and Brand Manage-
ment, letnik 4, πt. 3, str. 7‡18.

[15] MegliË, J., Kern, T., Urh, B., Balkovec, J., in Roblek, M. 
(2009). Influence of polyvalence professionals on product de-
velopment process efficiency. Strojarstvo, letnik 51, πt. 2, str. 
105‡121.

[16] Porter, M. E. (1985). Competitive Advantage: Creating and 
Sustaining Superior Performance. New York, The Free Press.

[17] Porter, M. E. (2008). The Five Competitive Forces That Shape 
Strategy. Harvard Business Review, Boston.

[18] PuËko, D. (1999). Strateπko upravljanje. Ekonomska fakulte-
ta, Ljubljana.

[19] Scanlon, R., in Watts, J. (2009). A new Route to Performance 
Management. Baseline, πt. 92, str. 38‡40.

[20] Singer, S., in Peterka, O. S. (2008). Situacijska analiza. 
SveuËiliπte J. J. Strossmayera u Osjeku ‡ Ekonomski fakultet.

[21] Smith, M. (2005). Performance Management Methodology. 
Business Credit, letnik 107, πt. 10, str. 54, 55.

[22] Turk, I. (1987). Pojmovnik poslovne informatike. Druπtvo eko-
nomistov, Ljubljana.

[23] Urh, B. (2011). Predvidevanje uspeπnosti poslovnega sistema 
z vidika obvladovanja uËinkovitosti poslovnih procesov. Dok-
torska disertacija, Kranj.

[24] Urh, B., Kern, T., Roblek, M. (2008). Business process mo-
dification management. V G. Putnik (ur.), Encyclopedia of 
networked and virtual organizations, Hershey, Information 
Science Reference, str. 112‡120.

[25] Vila, A., in KovaË, J. (1997). Osnove organizacije in manage-
menta ‡ skripta. Moderna organizacija v okviru FOV, Kranj.

[26] Vila, A. (1994). Organizacija in organiziranje, Moderna organi-
zacija v okviru FOV, Kranj.

Benjamin Urh, Tomaæ Kern: Vplivni dejavniki uËinkovitosti izvajanja poslovnih procesov



U P O R A B N A  I N F O R M A T I K A 992014 - πtevilka 2 - letnik XXII

Benjamin Urh, Tomaæ Kern: Vplivni dejavniki uËinkovitosti izvajanja poslovnih procesov

Ocena	vpliva	dejavnikov	πirπega	in	oæjega	okolja	in	notranjih	
dejavnikov	na	uËinkovitost	izvajanja	poslovnih	procesov
Podatki	za	obdelavo	anketnega	vpraπalnika	(Obkroæite	oz.	vpiπite	ustrezne	podatke.)

Podjetje: ________________________________________ Delovno	mesto: ________________________________________

Skupna	delovna	doba:	_____	let Delovna	doba	v	podjetju	oz.	ustanovi:	_____	let

Izobrazba:	_____	stopnja

Ocenite,	kakπen	vpliv	na	uËinkovitost	izvajanja	poslovnih	procesov	v	vaπem	poslovnem	sistemu		
(podjetju,	ustanovi	…)	imajo	naπteti	dejavniki.	Vpliv	ocenite	z	ocenami	od	 Ocena	vpliva	dejavnika

1	(nima	nobenega	vpliva)	do	5	(ima	izrazit	vpliv).

DEJAVNIKI	©IR©EGA	ZUNANJEGA	OKOLJA

	 DEJAVNIKI	PRAVNO-POLITI»NEGA	PODOKOLJA 	

Z©D-01 Spremenjena	zakonodaja	(delovna,	davËna	…) 1 2 3 4 5

Z©D-02 Zakonodaja	s	podroËja	varovanja	konkurence 1 2 3 4 5

Z©D-03 Zakoni	in	standardi	varstva	okolja 1 2 3 4 5

Z©D-04 Izidi	volitev 1 2 3 4 5

Z©D-05 Zunanjetrgovinska	ureditev 1 2 3 4 5

Z©D-06 Stabilnost	vlade 1 2 3 4 5

Z©D-07 Vloga	sindikatov 1 2 3 4 5

Z©D-08 OdloËitve	raznih	komisij	in	vladnih	agencij 1 2 3 4 5

	 DEJAVNIKI	DEMOGRAFSKEGA	PODOKOLJA

Z©D-09 NaraπËanje	prebivalstva	po	svetu 1 2 3 4 5

Z©D-10 Geografski	premiki	prebivalstva	(druæbena	mobilnost) 1 2 3 4 5

Z©D-11 Spreminjanje	potreb	zaradi	sprememb	starostne	strukture 1 2 3 4 5

Z©D-12 Nastanek	etniËnih	trgov 1 2 3 4 5

Z©D-13 Izobrazbene	skupine 1 2 3 4 5

Z©D-14 Vzorci	gospodinjstva 1 2 3 4 5

Z©D-15 Premik	od	mnoæiËnega	trga	k	mikrotrgom 1 2 3 4 5

	 DEJAVNIKI	KULTURNEGA	PODOKOLJA 	

Z©D-16 Vrednote	druæbe 1 2 3 4 5

Z©D-17 Tradicija	(druæbe	na	sploπno) 1 2 3 4 5

Z©D-18 Glavne	spremembe	v	druæbenih	navadah 1 2 3 4 5

Z©D-19 PrevladujoËe	ideologije 1 2 3 4 5

Z©D-20 Odnos	do	dela	in	prostega	Ëasa 1 2 3 4 5

Z©D-21 Delitev	dohodka 1 2 3 4 5

Z©D-22 Stopnja	izobraæenosti	prebivalstva 1 2 3 4 5

	 DEJAVNIKI	OKOLJEVARSTVENEGA	PODOKOLJA

Z©D-23 Ekoloπke	omejitve 1 2 3 4 5

Z©D-24 Lokacijske	moænosti 1 2 3 4 5

Z©D-25 Problemi	oskrbe 1 2 3 4 5

	 DEJAVNIKI	TEHNOLO©KEGA	PODOKOLJA 	

Z©D-26 PriËakovane	novosti	(nova	odkritja) 1 2 3 4 5

Z©D-27 Vladna	sredstva	za	raziskave	in	razvoj 1 2 3 4 5
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Z©D-28 Odnos	vlade	in	gospodarstva	do	tehnologije 1 2 3 4 5

Z©D-29 Hitrost	prenosa	tehnologije 1 2 3 4 5

Z©D-30 Hitrost	zastarevanja	tehnologije 1 2 3 4 5

Z©D-31 Krajπi	æivljenjski	cikli	proizvodov 1 2 3 4 5

	 DEJAVNIKI	GOSPODARSKEGA	PODOKOLJA

Z©D-32 Proces	globalizacije	(odpiranje	novih	trgov,	prihod	nove	konkurence,	pritisk	na	zniæevanje	cen) 1 2 3 4 5

Z©D-33 Rast	BDP	(poslediËno	kupne	moËi) 1 2 3 4 5

Z©D-34 Inflacija	(naraπËanje) 1 2 3 4 5

Z©D-35 Obrestne	mere	(pri	bankah	ali	drugih	finanËnih	ustanovah) 1 2 3 4 5

Z©D-36 Vrednost	in	ponudba	denarja 1 2 3 4 5

Z©D-37 Brezposelnost 1 2 3 4 5

Z©D-38 Stroπki	energije	in	njena	dostopnost 1 2 3 4 5

Z©D-39 Poslovni	cikli 1 2 3 4 5

Z©D-40 Dinamika	porabe	(potroπnja	prebivalstva,	razpoloæljiv	dohodek	prebivalcev) 1 2 3 4 5

DEJAVNIKI	OÆJEGA	ZUNANJEGA	OKOLJA

	 DEJAVNIKI	TRGA	BLAGA	(MATERIALA	IN	PROIZVODOV)

ZOD-01 Nabavni	pogoji	materialov	in	surovin 1 2 3 4 5

ZOD-02 Razprπenost	dobaviteljev 1 2 3 4 5

ZOD-03 Stabilnost	in	zaupanje	dobaviteljev	v	vaπ	poslovni	sistem 1 2 3 4 5

ZOD-04 Kakovost	materialov	in	sestavnih	delov 1 2 3 4 5

ZOD-05 Sodelovanje	s	kooperanti 1 2 3 4 5

ZOD-06 Prodajne	in	distribucijske	poti	in	pogoji 1 2 3 4 5

ZOD-07 Prepoznavnost	in	ugled	prodajne	znamke	na	træiπËu 1 2 3 4 5

ZOD-08 Promocijske	aktivnosti 1 2 3 4 5

ZOD-09 Prisotnost	konkurence	na	træiπËu 1 2 3 4 5

ZOD-10 Program	in	ponudba	lastnih	proizvodov 1 2 3 4 5

ZOD-11 Stopnja	rasti	prodaje 1 2 3 4 5

ZOD-12 Spremenljivost	cen	proizvodov	in	storitev 1 2 3 4 5

ZOD-13 Raznolikost	prodajnih	trgov 1 2 3 4 5

ZOD-14 Reklamacije 1 2 3 4 5

	 DEJAVNIKI	TRGA	DELOVNE	SILE	(DELA)

ZOD-15 Fleksibilnost	trga	delovne	sile	(zaposlovanje,	odpuπËanje) 1 2 3 4 5

ZOD-16 Ustreznost	razpoloæljive	delovne	sile 1 2 3 4 5

ZOD-17 PlaËe	in	nagrade	(glede	na	konkurenco	znotraj	panoge) 1 2 3 4 5

ZOD-18 Subvencioniranje	delovnih	mest	in	povraËilo	prispevkov	delodajalcem 1 2 3 4 5

ZOD-19 Usposabljanje	in	zaposlovanje	invalidov	ter	subvencioniranje	invalidskih	poslovnih	sistemov 1 2 3 4 5

ZOD-20 NaËrtovanje	invalidskega	fonda	in	zavarovanja	osebja 1 2 3 4 5

ZOD-21 Socialna	nadomestila	(varnost	za	preæivetje) 1 2 3 4 5

	 DEJAVNIKI	TRGA	KAPITALA 	

ZOD-22 Dostopnost	kapitala	(laæja	dostopnost	‡	viπja	uËinkovitost	in	nasprotno) 1 2 3 4 5

ZOD-23 Cena	kapitala	(viπja	cena	‡	viπja	uËinkovitost	in	nasprotno) 1 2 3 4 5

ZOD-24 PlaËilna	disciplina	(bolj	disciplinirano	‡	viπja	uËinkovitost	in	nasprotno) 1 2 3 4 5

ZOD-25 Gibanje	borznih	indeksov	(viπji	indeksi	‡	viπja	uËinkovitost	in	nasprotno) 1 2 3 4 5

ZOD-26 Cena	delnic	poslovnega	sistema	(viπja	cena	delnic	‡	viπja	uËinkovitost	in	nasprotno) 1 2 3 4 5

ZOD-27 Kapitalska	privlaËnost	panoge	(bolj	kapitalsko	privlaËna	‡	viπja	uËinkovitost	in	nasprotno) 1 2 3 4 5

	 DEJAVNIKI	TRGA	POSLOVNIH	IN	TEHNI»NIH	INFORMACIJ

ZOD-28 Primerjava	(benchmarking)	s	konkurenti 1 2 3 4 5

ZOD-29 Testiranje	in	ponovna	izdelava	poslovnih	predvidevanj 1 2 3 4 5
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ZOD-30 SreËanja,	sodelovanje	in	diskusije	med	menedæerji	poslovnega	sistema 1 2 3 4 5

ZOD-31 Dostop	do	informacij	o	tehniËnih	in	tehnoloπkih	novostih 1 2 3 4 5

ZOD-32 Redne	ocene	o	trgu,	vkljuËujoË	neodvisne	πtudije 1 2 3 4 5

ZOD-33 Zanesljivi	podatki,	ki	se	uporabljajo	za	poroËanje	in	spremljanje	odloËitev 1 2 3 4 5

NOTRANJI	DEJAVNIKI

	 DEJAVNIKI	LASTNI©TVA	POSLOVNEGA	SISTEMA

NOD-01 Vrsta	kapitala	(zasebni/dræavni) 1 2 3 4 5

NOD-02 Menedæersko	in	notranje	lastniπtvo 1 2 3 4 5

NOD-03 Sodelovanje	lastnikov	pri	oblikovanju	in	spremljanju	strateπkih	odloËitev 1 2 3 4 5

NOD-04 Odnos	med	lastniki	in	menedæmentom	poslovnega	sistema 1 2 3 4 5

NOD-05 Vlaganje	dobiËka	v	razvojne	aktivnosti	poslovnega	sistema 1 2 3 4 5

	 DEJAVNIKI	MENEDÆMENTA	IN	VODENJA

NOD-06 Priprava	in	uporaba	orodij	za	menedæment	(poslovnih	strategij,	naËrtov	…) 1 2 3 4 5

NOD-07 Podrobni	naËrti	za	razvoj	poslovnega	sistema 1 2 3 4 5

NOD-08 Izkuπen	menedæment	in	njegov	ugled	na	trgu 1 2 3 4 5

NOD-09 Spretnosti	in	delitev	odgovornosti	ter	funkcij	sprejemanja	odloËitev 1 2 3 4 5

NOD-10 Optimalna	doloËitev	virov	za	doseganje	poslovnega	naËrta 1 2 3 4 5

NOD-11 Odnosi	in	komunikacija	med	vodstvom	in	delovno	silo	(ni	stavk,	prepirov	…) 1 2 3 4 5

NOD-12 Uporaba	predhodnih	πtudij	(npr.	za	ocenitev	novih	projektov) 1 2 3 4 5

NOD-13 Poznavanje	financ	ter	strukture	in	napredka	poslovnega	sistema 1 2 3 4 5

NOD-14 DemokratiËnost	vodenja	sestankov	in	upoπtevanje	sodelavcev 1 2 3 4 5

NOD-15 Usmerjenost	k	timskemu	delu 1 2 3 4 5

NOD-16 Odnosi	in	komunikacija	z	delniËarji 1 2 3 4 5

	 DEJAVNIKI	ORGANIZIRANOSTI	POSLOVNEGA	SISTEMA

NOD-17 ©tevilo	hierarhiËnih	ravni	v	poslovnem	sistemu 1 2 3 4 5

NOD-18 Velikost	poslovnega	sistema 1 2 3 4 5

NOD-19 Organizacijska	navodila	in	delovni	predpisi 1 2 3 4 5

NOD-20 Jasnost	vlog,	nalog	in	odgovornosti 1 2 3 4 5

NOD-21 Prilagodljivost	organizacijske	strukture	novim	razmeram 1 2 3 4 5

	 FINAN»NI	DEJAVNIKI

NOD-22 Kapitalska	ustreznost	poslovnega	sistema 1 2 3 4 5

NOD-23 TekoËa	likvidnost	poslovnega	sistema 1 2 3 4 5

NOD-24 Stopnja	zadolæenosti	poslovnega	sistema 1 2 3 4 5

NOD-25 Rast	prihodkov 1 2 3 4 5

NOD-26 Zniæevanje	stroπkov 1 2 3 4 5

NOD-27 Izvedba	vloæenih	sredstev	v	raziskave	in	razvoj 1 2 3 4 5

NOD-28 PlaËe	zaposlenih 1 2 3 4 5

NOD-29 Vodenje	poslovnih	knjig	in	raËunovodskega	sistema 1 2 3 4 5

NOD-30 DobiËkonosnost	(poslovanja,	proizvoda,	stranke) 1 2 3 4 5

	 DEJAVNIKI	INFRASTRUKTURE	IN	POGOJEV	DELA

NOD-31 Delovne	razmere 1 2 3 4 5

NOD-32 Moænosti	napredovanja 1 2 3 4 5

NOD-33 ObveπËenost	o	dogodkih	v	poslovnem	sistemu 1 2 3 4 5

NOD-34 PlaËe	in	druge	materialne	ugodnosti 1 2 3 4 5

NOD-35 Odnosi	s	sodelavci 1 2 3 4 5

NOD-36 Stalnost	zaposlitve 1 2 3 4 5

NOD-37 Moænost	strokovnega	razvoja 1 2 3 4 5

NOD-38 Svoboda	in	samostojnost	pri	delu 1 2 3 4 5
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NOD-39 Ugled	dela	(kot	vrednote) 1 2 3 4 5

NOD-40 SoodloËanje	pri	delu	in	poslovanju 1 2 3 4 5

NOD-41 Ustvarjalnost	dela 1 2 3 4 5

NOD-42 Varnost	pri	delu 1 2 3 4 5

NOD-43 Vpliv	vodje	(nadrejenega) 1 2 3 4 5

NOD-44 Zahtevnost	dela	(fiziËna	in	psihiËna) 1 2 3 4 5

NOD-45 Zanimivost	dela 1 2 3 4 5

	 TEHNI»NO-TEHNOLO©KI	DEJAVNIKI 	

NOD-46 TehniËne	novosti	materialov	in	sestavnih	delov 1 2 3 4 5

NOD-47 Tehnoloπke	novosti 1 2 3 4 5

NOD-48 Sodobna	tehnologija 1 2 3 4 5

NOD-49 Investicije	v	fiksno	aktivo	in	tehnologijo 1 2 3 4 5

NOD-50 Dostopnost	do	inovacij,	patentov 1 2 3 4 5

	 DEJAVNIKI	INFORMACIJSKO-KOMUNIKACIJSKE	TEHNOLOGIJE

NOD-51 Informacijska	tehnologija	(omreæje,	internet,	pisarniπki	programi	…) 1 2 3 4 5

NOD-52 Integralna	informacijska	podpora	poslovanja	(ERP,	SCM	…) 1 2 3 4 5

NOD-53 Specialna	informacijska	orodja	(CAD,	CAM	…) 1 2 3 4 5

NOD-54 Ustrezna	strojna	oprema	(raËunalniki,	tiskalniki	…) 1 2 3 4 5

NOD-55 Telekomunikacijska	tehnologija	(telefoni,	videokonferenËna	oprema	…) 1 2 3 4 5

	 DEJAVNIKI	ORGANIZACIJSKE	KULTURE 	

NOD-56 Pripadnost	zaposlenih	poslovnemu	sistemu 1 2 3 4 5

NOD-57 Vedenjske	pravilnosti	pri	interakciji	s	sodelavci	(navade	in	tradicija) 1 2 3 4 5

NOD-58 Skupinske	norme	(standardi	in	vrednote,	ki	se	razvijajo	v	okviru	poslovnega	sistema) 1 2 3 4 5

NOD-59 Dominantne	vrednote	v	poslovnem	sistemu 1 2 3 4 5

NOD-60 Formalna	filozofija	poslovnega	sistema 1 2 3 4 5

NOD-61 Odnos	do	pravil	igre	(jasnost) 1 2 3 4 5

NOD-62 Socialna	klima 1 2 3 4 5

NOD-63 Utrjene	veπËine	(posebne	zmoænosti,	ki	jih	Ëlani	skupine	pokaæejo	pri	izvrπevanju	doloËenih	nalog) 1 2 3 4 5

NOD-64 Navade	v	miπljenju,	mentalni	modeli	in/ali	jezikovne	paradigme 1 2 3 4 5

NOD-65 Skupni	pomeni	(nujno	razumevanje,	ki	ga	doseæejo	Ëlani	skupine	pri	procesih	skupne	interakcije) 1 2 3 4 5

NOD-66 Temeljne	metafore	ali	integracijski	simboli	(ideje,	obËutki,	s	katerimi	se	skupina	oznaËi) 1 2 3 4 5

NOD-67 Stopnja	strukturne	stabilnosti	v	skupini	(skupne	kakovosti	skupine	so	globoke	in	stabilne) 1 2 3 4 5

NOD-68 Oblikovanje	skupnih	vzorcev	(integracija	elementov	v	πirπi	vzorec,	ki	povezuje	na	globlji	ravni) 1 2 3 4 5

	 DEJAVNIKI	KAKOVOSTI 	

NOD-69 Pritoæbe	kupcev 1 2 3 4 5

NOD-70 Doseganje	konstrukcije	proizvoda	in	izdelave 1 2 3 4 5

NOD-71 Variacije	v	kakovosti	proizvodov 1 2 3 4 5

NOD-72 Nadziranje	kakovosti	storitev	in	sestavnih	delov	dobaviteljev 1 2 3 4 5

NOD-73 StatistiËno	spremljanje	odpadkov,	popravil	in	vraËil 1 2 3 4 5

NOD-74 Kakovost	vhodnega	materiala 1 2 3 4 5

NOD-75 Izvajanje	kontrole	in	superkontrole 1 2 3 4 5

NOD-76 Pridobljeni	certifikati	kakovosti	(npr.	ISO	9001:2000	…) 1 2 3 4 5

Benjamin Urh, Tomaæ Kern: Vplivni dejavniki uËinkovitosti izvajanja poslovnih procesov
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

Benjamin	Urh	je	viπji	predavatelj,	habilitiran	za	podroËje	organizacijskih	in	informacijskih	sistemov.	Na	Fakulteti	za	organizacijske	vede	Univerze	v	Mariboru	na	
visokoπolskem	strokovnem	programu	predava	predmeta	razvoj	proizvodov	in	proizvodnih	procesov	ter	organizacija	proizvodnih	procesov.	Raziskovalno	delo	
opravlja	predvsem	v	okviru	laboratorija	za	projektni	in	procesni	menedæment,	zlasti	na	podroËju	prenove	poslovnih	sistemov	in	uËinkovitosti	poslovnih	procesov.



Tomaæ	Kern	je	redni	profesor	za	podroËje	organizacije	in	informatike	na	Fakulteti	za	organizacijske	vede	Univerze	v	Mariboru.	V	Ëasu	svojega	raziskovalnega	dela	
je	aktivno	sodeloval	na	mnogih	znanstvenih	in	strokovnih	konferencah.	Je	vodja	veË	raziskovalnih	projektov	in	Ëlan	raziskovalnih	skupin	v	raziskovalnih	projektih.	
Je	avtor	oz.	soavtor	veË	kot	tristo	petdeset	znanstvenih	in	strokovnih	Ëlankov,	prispevkov	ter	drugih	publikacij.	Pedagoπko	delo	opravlja	pri	predmetih	na	
podroËju	organizacije	in	informatike	na	dodiplomski	in	podiplomski	stopnji	zlasti	na	podroËju	menedæmenta	projektov	in	menedæmenta	poslovnih	procesov.	Je	
Ëlan	senata	Univerze	v	Mariboru	in	v	mandatu	2011‡2015	prorektor	za	informatiko	Univerze	v	Mariboru.

VZGOJA	IN	IZOBRAÆEVANJE	V	INFORMACIJSKI	DRUÆBI	−	
VIVID	2014

Programski odbor vabi vse, ki æelijo s svojimi izkuπnjami in pogledi prispevati k reπevan-
ju problemov in odgovorom na vprašanja, ki jih prinaπa informatizacija vzgojno-izobraæe-
valnega procesa, da poπljejo prispevke v obsegu do 10 strani. Pripravljeni naj bodo v slo-
venskem, izjemoma v angleπkem jeziku.

Pomembni	datumi
 7.	julij	2014	‡	oddaja	prispevkov

 8.	september	2014	‡	obvestilo	avtorjem
 22.	september	2014	‡	oddaja	konËne,	popravljene	verzije	prispevkov

Dodatne informacije so na voljo na spletni strani http://vivid.fov.uni-mb.si in po e-pošti: 
mojca.bernik@fov.uni-mb.si.

Benjamin Urh, Tomaæ Kern: Vplivni dejavniki uËinkovitosti izvajanja poslovnih procesov
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zNANSTVENI pRISpEVkI

Matjaæ	©tor
©tore	Steel,	d.	o.	o.,	Æelezarska	cesta	3,	3320	©tore,	www.store-steel.si
matjaz.stor@store-steel.si

1	 POSLOVNA	LOGISTIKA
Logistiko	je	v	zadnjih	letih	zajel	val	sprememb,	ki	imajo	kore-
nine	v	globalizaciji	poslovanja,	razvoju	informacijske	tehno-
logije	 in	 uveljavitvi	 poslovanja	 v	 realnem	Ëasu	 kot	 sploπno	
sprejetega	naËina	poslovanja	(IRT	3000,	2010:	3).	Dejavnik,	
ki	je	moËno	vplival	na	spremembe	v	pojmovanju	logistike,	je	
uvedba	novih	informacijskih	tehnologij.	Informatizacija	logi-
stike	omogoËa,	da	je	v	vsakem	trenutku	na	voljo	æelena	infor-
macija.	 Tako	 je	 nujno	 v	 skladu	 z	 zahtevami	 po	 zniæevanju	
stroπkov	optimizirati	poti	blaga,	skladiπËenje	in	naËin	izme-
njave	podatkov	med	sodelujoËimi	v	procesu	na	podlagi	infor-
macijsko-komunikacijskih	 tehnologij	 in	sistemov,	kar	vpliva	
na	poslovanje	ter	organizacijo	posameznega	podjetja	ter	ce-
lotnih	oskrbnih	verig	(Barjis,	2010:	897).

FiziËni potek distribucije blaga je treba podpreti 
z ustreznim informacijskim tokom. Pomembna na-
loga pri tem je doseganje Ëasovnih prednosti s pre-
hitevajoËim informacijskim tokom, ki poda doloËene 
informacije, ki jih je mogoËe izrabiti za priprave na 
sprejem blaga. Proces izdelave proizvoda je s preho-
dom odgovornosti na logistiko obiËajno konËan, zato 
koordiniranje proizvodno-tehniËnih in predhodnih 
logistiËnih procesov ni tako potrebno, kar ni pravil-
no z vidika stroke. VeËina avtorjev in strokovnjakov 
iz prakse na tem podroËju namreË poudarja nujnost 
po koordiniranju logistike in drugih procesov v pod-
jetju. »e gledamo proces oskrbovanja, je logistika del 
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IzvleËek
Razvoj	informacijskih	tehnologij	je	bil	πe	posebno	skokovit	v	zadnjem	desetletju,	kar	se	odraæa	tudi	v	pospeπeni	informatizaciji	logistiËnih	procesov	
v	organizacijah.	Pomen	informatike	v	logistiki	se	v	danaπnjem	Ëasu	πe	poveËuje,	saj	menedæment	od	logistike	v	vsakem	trenutku	priËakuje	ustrezne	
informacije.	Ker	logistika	postopoma	preraπËa	iz	πtabne	v	strateπko	funkcijo	podjetja,	se	pred	njo	postavljajo	vedno	novi	izzivi.	V	Ëlanku	je	pred-
stavljena	problematika,	katere	informacije	bo	morala	sodobna	logistika	v	organizaciji	zagotavljati	za	potrebe	menedæmenta.	V	ta	namen	je	bila	v	
letoπnjem	letu	med	menedæerji	najveËjih	slovenskih	podjetij	izvedena	raziskava,	katere	namen	je	bil	prikazati	relevantne	informacije	pri	obvladova-
nju	blagovnih	 in	 informacijskih	tokov	v	organizacijah	 in	podroËje	 izmenjave	informacij	v	oskrbni	verigi.	Opravili	smo	anketo	v	dvesto	slovenskih	
podjetjih	in	analizirali	podatke	s	pomoËjo	statistiËnih	metod	(test	hi-kvadrat	in	korelacija	rangov),	ki	so	podale	nove	ugotovitve.	Najviπja	stopnja	
informacijske	podpore	v	logistiËnih	procesih	v	oskrbnih	verigah	bo	nedvomno	povezovanje	posameznih	informacijskih	sistemov	v	integralne	infor-
macijske	sisteme.
KljuËne	besede:	informatizacija	logistike,	informacijski	sistemi,	logistiËni	procesi,	oskrbna	veriga,	strateπki	menedæment.

Abstract
IT	Support	for	Logistics
The	rapid	expansion	of	IT	in	the	last	decade	is	reflected	in	the	rapid	computerization	of	logistics	processes	within	organizations.	The	importance	
of	IT	in	logistics	is	nowadays	continuously	growing	as	logistics	management	expects	relevant	information	in	every	moment.	From	an	organizati-
onal	aspect	logistics	is	nowadays	evolving	into	a	strategic	function	of	the	company	as	it	faces	new	challenges	in	everyday	business.	This	paper	
presents	the	problem	of	the	information	which	needs	to	be	provided	to	the	management	in	the	context	of	modern	logistics	within	an	organiza-
tion.	To	this	end	a	survey	was	conducted	this	year	among	managers	of	the	largest	Slovenian	companies	with	the	purpose	of	showing	relevant	
information	in	the	management	of	goods	and	information	flows	in	organizations	as	well	as,the	exchange	of	information	throughout	the	supply	
chain.	We	conducted	a	survey	among	200	Slovenian	companies	and	analyzed	the	data	using	statistical	methods	(chi-square	test	and	rank	cor-
relation).	The	highest	level	of	IT	support	in	logistics	processes	and	in	supply	chains	undoubtedly	means	linking	individual	information	systems	in	
integrated	information	systems.
Key	words:	computerization	of	logistics,	information	systems,	logistics	processes,	supply	chain,	strategic	management.
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πirπega poslovnega procesa. Sama fiziËna izvedba 
distribucije blaga je delno povezana z drugimi funk-
cijami. Najboljπo ponazoritev informacijsko-tehniËne 
podpore za naloge poslovne logistike je mogoËe na-
rediti s prikazom razmerja med materialnim in in-
formacijskim tokom v prodajnem kanalu, ki ga po-
gosteje predstavljajo veËstopenjske oskrbne verige, v 
katerih sodelujejo tudi πpediterji, prevozniki, zava-
rovalnice, poslovne storitve itd. (http://www.data-
logic.si/).

Poslovna logistika zavzema ves tok materiala 
in izdelkov proizvodnega podjetja, ki zajema na-
bavno logistiko (surovine), notranjo logistiko (pro-
izvodnja), prodajno logistiko (izdelki), poprodajno 
logistiko (servisiranje in vzdræevanje). Pri analizah 
stanja logistike v proizvodnem podjetju je zaradi 
boljπega razumevanja obiËajno treba logistiko v pod-
jetju preuËevati po njenih delih ali podsistemih. Pri 
tem je treba izbrati doloËena merila za to delitev. Za 
potrebe naπega nadaljnjega razpravljanja bomo pri 
oblikovanju podsistemov poslovne logistike izbrali 
glavne funkcije, ki jih moramo izvrπevati v vsakem 
proizvodnem podjetju. LogistiËni proces delimo na 
πtiri temeljne faze, ki jih nekateri avtorji definirajo 
kot podsisteme poslovne logistike (Ogorelc, 2004: 5):
 nabavna (fiziËna preskrba), 
 notranja (intralogistika), 
 prodajna (fiziËna distribucija) in 
 poprodajna logistika.

Temeljni problem preuËevanja v Ëlanku je, kakπne 
so informacijske potrebe logistiËnega procesa, da 
opravlja svojo funkcijo. Logistiko je v zadnjih letih 
zajel val sprememb, ki imajo korenine v globalizaciji 
poslovanja, razvoju informacijske tehnologije in uve-
ljavitvi poslovanja v realnem Ëasu kot sploπno spreje-
tega naËina poslovanja. Z dobro naËrtovanim in izve-
denim transportom ter manipulacijami blaga lahko 
podjetje zelo zniæa stroπke poslovanja in izboljπa ka-
kovost opravljenih storitev. S pravilnim pristopom in 
pravilno odloËitvijo o informacijski podpori logistike 
lahko podjetje veliko privarËuje, izboljπa kakovost iz-
delkov in storitev, postane konkurenËno ter uspeπno 
na trgu itd.

1.1	 Podsistemi	poslovne	logistike
Nabavna logistika pokriva pretok blaga od preskr-
be surovin, materiala in polizdelkov ter izdelkov, ki 
jih podjetje potrebuje za nemoten poslovni proces. 
Nabavna logistika se zaËne pri dobavitelju in se na-

daljuje na prevozni poti v sprejemno skladiπËe k pre-
jemniku oziroma neposredno v proizvodni proces. 
Podjetja za potrebe predelovalnega proizvodnega 
procesa nabavljajo surovine, polizdelke, etikete, ke-
mikalije, aditive, tehniËni material, pisarniπki materi-
al, drobni material itd. Nabavna logistika tako skrbi 
za oskrbo poslovnega sistema s potrebnim blagom, 
ki mora biti dostavljeno ob pravem Ëasu, na pravem 
mestu, v pravi kakovosti in z ekonomsko upraviËeni-
mi stroπki (Smaros idr., 2007: 704). OdloËitve o naba-
vi vkljuËujejo veË vidikov: tehniËni (vrsta in lastnost 
materiala), ekonomski (cena in stroπki), komercialni 
(pridobitev kupcev, nabavni pogoji), pravni (obliko-
vanje kupne pogodbe) in logistiËni vidik (pakiranje, 
oblikovanje tovornih enot, prevoz, stroπki prevoza, 
Ëas) (Logoæar, 2004: 61; Barton & Thomas, 2009: 931).

Funkcija notranje logistike se zaËne, ko je blago 
æe prispelo k proizvajalcu. V skladiπËu proizvajalca 
blago razporedijo po kakovosti in koliËini ter ga po 
pregledu uskladiπËijo. Stroπki vezanih obratnih sred-
stev v zalogah so prav tako pomembni kot stroπki 
skladiπËenja, zato je treba vzdræevati primerno za-
logo, da se izognemo odveËnim stroπkom. Notra-
nji transport sestavljata prevoz surovin in materia-
la v proizvodni proces in prevoz konËnih izdelkov 
iz proizvodnega procesa v skladiπËe. Oba notranja 
toka sta sestavna dela notranje logistike podjetja. 
Notranja logistika tako vkljuËuje notranji transport, 
skladiπËenje, zaloge in manipulacije z blagom. Pri 
urejanju notranje logistike so v industriji in predelo-
valnih dejavnostih osredinjeni predvsem na smotrno 
razmestitev proizvodnih obratov in skladiπË, ki so 
kar najbliæje skupaj (v isti zgradbi), ter na proizvodni 
program in s tem povezano tehnologijo, tehnoloπke 
postopke, oblikovanje pakirnih in tovornih enot ter 
stanje transportnih sredstev, ki jih bo uporabljalo 
podjetje (Logoæar, 2004: 65; Chryssolouris idr., 2009: 
455; Oakey idr., 2010: 2).

FiziËna distribucija skrbi za distribuiranje 
konËnih izdelkov neposrednim uporabnikom. Po-
membni so tudi skladiπËenje gotovih proizvodov, zu-
nanji transport, potrebne manipulativne operacije in 
s tem povezana administrativna dela, kar prav tako 
spada v okvir delovanja distribucijske logistike (Dale 
idr., 2004: 48). Njena osnovna naloga je izroËitev do-
loËenega blaga v zahtevani koliËini in kakovosti ter v 
Ëasu in kraju, ki jih je doloËil kupec. Ob tem je treba 
izpolniti πtevilne zahteve in potrebe kupcev po zane-
sljivem prevozu, dobavnih rokih, plaËilnih pogojih 
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itd. Problem, s katerim se sreËuje fiziËna distribuci-
ja, je zlasti neenakomerno povpraπevanje po blagu 
(Logoæar, 2004: 67; Chen & Koo, 2009: 1081).

Poprodajna logistika je s svojimi aktivnostmi 
(poprodajne servisne storitve in razbremenilna logi-
stika) lahko pomemben vir konkurenËnih prednosti 
podjetja, pri Ëemer niso pomembni le prihranki pri 
stroπkih, ki jih omogoËa, temveË je treba posebej po-
udariti tudi poglabljanje odnosov med prodajalci in 
kupci, kar je nujna posledica medsebojnih stikov in 
izmenjav informacij tudi po opravljenem poslu. Po-
prodajna logistika je zadnja od faz logistiËnega pro-
cesa in je æal ponekod manj pomembno oz. zanemar-
jeno podroËje. S svojimi aktivnostmi je lahko eden od 
pomembnih vzvodov izboljπanja poloæaja podjetja na 
trgu zaradi poglabljanja odnosov s kupci, saj vpliva 
na izgradnjo veËjega medsebojnega zaupanja. Popro-
dajna logistika, ki je lahko na enoto izdelka tudi do 
πtirikrat draæja, zajema te aktivnosti (Logoæar, 2004: 
69; CvetiÊ & BanjeviÊ, 2003: 68; Bhatti idr., 2010: 278):
 poprodajne servisne storitve prodajalca in
 razbremenilno logistiko.

2	 INFORMACIJSKA	PODPORA	LOGISTIKE
Informacijski sistem v logistiËnem procesu proizvod-
nega podjetja je dejavnost, ki s komunikacijski- 
mi kanali povezuje posamezne logistiËne procese 
v organizaciji in zagotavlja ustrezno in pravoËasno 
oskrbo z informacijami (http://www.oria.si/), ki 
so potrebne za uËinkovito odloËanje na vseh ravneh 
podjetja (operativni, taktiËni in strateπki). To omo-
goËa tako, da s pomoËjo informacijske tehnologije, 
postopkov in ljudi zbira, obdeluje, shranjuje in po-
sreduje potrebne podatke in informacije. Poslovno-
informacijski sistem omogoËa vsem v podjetju, da 
pridobijo takπne informacije, ki jih nima konkuren-
ca, kar pomeni konkurenËno prednost na trgu. Po-
membno je, da podjetje prav vse ravni uporabnikov 
oskrbi z ustreznimi poslovnoinformacijskimi siste-
mi, ki dajejo bolj ali manj natanËne odgovore na bolj 
ali manj strukturirane odloËitvene probleme. Na 
operativni ravni se obiËajno sreËujemo z dobro struk-
turiranimi problemi, ki jih je mogoËe avtomatizirati. 
Na taktiËni in strateπki ravni so odloËitveni problemi 
obiËajno slabo doloËeni, zato od poslovnoinformacij-
skega sistema priËakujemo, da bo ponudil razliËne 
scenarije reπitev, med katerimi uporabnik izbere 
najracionalnejπo moænost (KovaË, 2010: 9). OdloËanje 
je sestavni del menedæmenta. Informacijski sistem 

za podporo logistike mora omogoËati osveæevanje 
podatkov, obdelavo podatkov, analizo podatkov ter 
oblikovanje in prikaz rezultatov in poroËil (Barton & 
Thomas, 2009: 929) in integracijo πtevilnih logistiËnih 
procesov (Wong, 2009: 149).

Informacijski sistem za podporo logistike mora 
v okviru celotnega oz. integralnega informacijske-
ga sistema podjetja slediti blagovnemu toku blaga 
in spremljajoËih storitev ter opravljati preslikavo 
najpomembnejπih informacij o izdelkih v svojo bazo. 
©iritev informacijske podpore na vse poslovne funk-
cije, predvsem na prodajo, nabavo, proizvodnjo in 
logistiko, je bistveno poveËala kompleksnost informa-
cijskega sistema in mnoga podjetja so zaËela strateπko 
naËrtovati njegov razvoj. Æal so bili mnogi strateπki 
naËrti le lepe slike informacijskih modelov ter nereal-
nih ciljev, stroπkov in priËakovanih uËinkov (Greenste-
in & Todd, 2000: 16). Razvoj informacijske tehnologije 
in ponudbe poslovnih informacijskih reπitev ni pri-
nesel le bistveno veËje funkcionalnosti, povezanosti, 
zanesljivosti in uËinkovitosti informacijske podpore, 
temveË tudi neprestano poveËevanje vlaganj v infor-
macijski razvoj podjetja (Woerner & Woern, 2005: 347).

V svetovnem merilu se podjetja redko lotevajo 
uvajanja novih informacijskih sistemov za podporo 
logistiki pri razvoju novih izdelkov oz. kako z njiho-
vo pomoËjo poveËati konkurenËno sposobnost pod-
jetij in globalnega gospodarstva (Barjis & Wamba, 
2010: 897). Razvoj in izdelava informacijske podpore 
logistike pri razvoju novih izdelkov pomeni infra-
strukturo za pomoË pri postavljanju ciljnih vrednosti 
na tem podroËju.

V nadaljevanju so predstavljeni logistiËni infor-
macijski podsistemi, ki so doæiveli zelo velik razmah 
v stroki in sodobnih organizacijah v zadnjih letih. 
Temu primerno je tudi razvoj le-teh izjemno hiter, saj 
je sodobni menedæment zaradi prisotnosti globalne 
konkurence prisiljen venomer iskati notranje rezer-
ve in informacijski podsistemi v logistiki so prave 
priloænosti v zvezi s tem. Informacijska podpora lo-
gistike sluæi oznaËevanju in sledenju blaga, zajema 
tudi informacijske sisteme ter strojno in programsko 
opremo, potrebno za logistiko.

Strojna oprema vsakega raËunalnika, ki je del in-
formacijskih sistemov, so vsi njegovi materialni deli 
(zaslon, matiËna ploπËa, procesor, vmesnik SATA, 
bralno-pisalni pomnilnik ‡ RAM, razπiritvene kar-
tice, napajalnik, optiËni pogon ‡ CD/DVD, trdi 
disk, tipkovnica, miπka). Naslednji del informacij-
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skih sistemov je programska oprema, ki je skupek 
raËunalniπkih programov in skupaj s strojno opremo 
raËunalnika tvori celoto.

Programsko opremo lahko razdelimo πe na sis-
temsko opremo (operacijski sistem in podporni pro-
grami) in na uporabniπko programsko opremo, ki se 
deli na standardno ter posebno programsko opremo. 
To opremo uporabnik uporablja za konkretna opra-
vila (urejanje besedila, izdelava in urejanje pregled-
nic, izdelava in urejanje podatkovnih baz, naËrtova-
nje, risanje, konstruiranje, brskanje po svetovnem 
spletu, urejanje elektronske poπte, navigacija, nadzor 
in spremljanje delovanja naprav itd.).

Omeniti je treba πe operacijski sistem, ki je tudi 
programska oprema in je nujna za delovanje raËunal-
nika. Deluje kot vmesnik med uporabnikom in stroj-
no opremo raËunalnika. Strojna oprema, ki je potreb-
na za logistiko, so radijski oddajniki in sprejemniki, 
ki tvorijo brezæiËno omreæje v nekem prostoru, op-
tiËni skenerji (mobilni ali stacionarni) za branje Ërtnih 
kod, tiskalniki za tiskanje nalepk s Ërtnimi kodami, 
mikroËipi pri radiofrekvenËnem oznaËevanju itd. Pri 
logistiki v skladiπËnem poslovanju æe uporabljamo 
programe za upravljanje in optimiranje skladiπËnega 
poslovanja (angl. Warehouse Management System). 
Zaradi Ëasovnih omejitev raziskave in zaradi obrav-
nave zelo obπirne in dinamiËne problematike smo se 
v prispevku omejili na podroËja, ki jih bomo v nada-
ljevanju pogledali v zelo skrËeni obliki, in sicer:
 nastanek in razvoj Ërtne kode,
 radiofrekvenËno oznaËevanje ter
 satelitska navigacija.

2.1	 Nastanek	in	razvoj	Ërtne	kode
Nastanek in razvoj Ërtne kode je nesporno pogojen 
z nastankom svetovnega zdruæenja EAN Internatio-
nal, ki se je leta 2005 preimenovalo v GS1. Poslan-
stvo GS1 pod geslom flglobalni jezik poslovanja« 
prevzema vodilno vlogo pri oblikovanju globalnega 
multiindustrijskega sistema za identifikacijo in ko-
munikacijo proizvodov, storitev in lokacij, ki teme-
lji na mednarodno sprejetih in v poslovnem svetu 
vodilnih standardih. GS1 je neprofitna organizacija; 
ustanovljena je bila leta 1977 v Bruslju, od leta 1987 
pa tesno sodeluje z Uniform Code Concil (UCC) ‡ or-
ganizacijo, ki pokriva ozemlje ZDA in Kanade. S for-
malno pridruæitvijo UCC-ju leta 2002 je v GS1 danes 
vkljuËenih 99 nacionalnih organizacij. Sistem EAN.
UCC vkljuËuje veË kot milijon Ëlanov.

GS1 Slovenija je slovensko zdruæenje za identifi-
kacijo in elektronsko izmenjavo podatkov po siste-
mu EAN.UCC in je nacionalni predstavnik v medna-
rodni organizaciji GS1. GS1 Slovenija skrbi za identi-
fikacijo proizvodov, storitev in lokacij ter elektronsko 
izmenjavo podatkov po sistemu EAN.UCC. Kot del 
mednarodne organizacije je GS1 Slovenija promotor 
razvoja in uveljavljanja tega mednarodno pomemb-
nega in priznanega sistema v Sloveniji.

Sistem EAN.UCC omogoËa upravljanje zapored-
nih povezav med proizvodnimi serijami in logi-
stiËnimi enotami. V veËini primerov sledenje izdel-
kov poteka na podlagi skupine izdelkov, ki je bila 
podvræena enakemu naËinu transformacije, transpor-
ta in skladiπËenja. Upravljanje sledljivosti vkljuËuje 
vnaprej doloËene informacije, ki jih hranimo v vsej 
oskrbni verigi. Vsak izdelek, za katerega je potrebna 
sledljivost, mora biti enoliËno identificiran z GTIN + 
serijsko πtevilko ali s kodo SSCC. EnoliËni identifika-
torji omogoËajo dostop do vseh razpoloæljivih podat-
kov, ki se nanaπajo na posamezno enoto, njeno zgo-
dovino, uporabnost ali lokacijo. Z vidika upravljanja 
z informacijami, ki se nanaπajo na sledljivost, morajo 
vse vkljuËene stranke v oskrbni verigi zagotoviti, da 
se sistematiËno poveæejo fiziËni tok surovin, polizdel-
kov in konËnih izdelkov z informacijo, ki se navezuje 
na njih. Uporaba enotnega jezika je pri tem kljuËne-
ga pomena. PriporoËena je uporaba raËunalniπke iz-
menjave podatkov, da doseæemo hitro, zanesljivo in 
cenovno uËinkovito komunikacijo (Barjis, 2010: 895).

2.2	 RadiofrekvenËna	identifikacija
Tehnologija RFID se tudi vse bolj uveljavlja za 
oznaËevanje in sledenje izdelkov. Ko RFID-odziv-
nik vstopi v obmoËje dosega RFID-bralnika, ta prek 
ustrezne antene in radijskih valov prebere podatke, 
ki so zapisani v odzivniku. Vanj lahko vpiπe tudi 
nove podatke. Bralnik lahko v kratkem Ëasu identifi-
cira veËje πtevilo odzivnikov (tudi veË sto v sekundi). 
Odzivnike tvorijo majhna integrirana elektronska 
vezja (Ëipi) in RF-antene. »e vsebujejo tudi baterijo, 
govorimo o aktivnih odzivnikih, sicer pa so pasiv-
ni. Obstajajo zelo razliËne oblike RFID-odzivnikov: 
etikete (pravimo jim tudi pametne nalepke), kartice, 
obeski, steklene cevke, ploπËice, diski, πkatlice idr. 
Uporabljamo jih za oznaËevanje in sledenje æivali, 
prepoznavanje artiklov v trgovinah, identificiranje 
ladijskih kontejnerjev, plaËilo cestnine, spremljanje 
poπiljk v logistiki, pri izposoji knjig v knjiænicah, re-
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gistraciji delovnega Ëasa, za kontrolo dostopa (v po-
sebej zavarovane prostore, na parkiriπËa, v garaæe), 
za kodiranje kljuËev, spremljanje proizvodnih proce-
sov itd. (Cay & Chassapis, 2007: 307).

RadiofrekvenËno oznaËevanje (RFID ‡ Radio 
Frequency Identification) pomeni identifikacijo 
objekta prek radijskega prenosa. RFID-sistem sesta-
vljajo: RFID-odzivnik, RFID-bralnik, programska 
oprema v osebnem raËunalniku in podatkovna zbir-
ka v ozadju (Barjis & Wamba, 2010: 899). RFID-od-
zivniki so majhna vezja, sestavljena iz Ëipa in antene, 
ki navadno ne potrebujejo lastnega napajanja; t. i. 
pasivni oddajniki se napajajo prek indukcije oziroma 
sprejemanja energije zunanjih naprav, ki jih imenu-
jemo bralniki. V trenutku, ko se RFID-odzivnik ak-
tivira (prejme zahtevo bralnika), s pomoËjo sprejete 
energije odgovori na vnaprej doloËen naËin. Aktivni 
RFID-odzivniki se napajajo iz lastnega vira v obliki 
majhne baterije, ki lahko deluje veË let. Na RFID-
-odzivnikih se nahajajo razne informacije, kot npr. 
identifikacijska πtevilka izdelka, masa, dimenzije, 
status izdelka, navodila za uporabo ipd. S pomoËjo 
te tehnologije je mogoËe tudi doloËiti lokacijo izdelka 
v skladiπËu. Uporaba RFID-tehnologije v logistiËnem 
procesu lahko moËno izboljπa produktivnost, skrajπa 
poslovne cikle in zniæa stroπke. PriËakovati je, da bo 
v prihodnosti igrala pomembno vlogo pri izboljπanju 
uËinkovitosti oskrbnih verig, vendar je v tem trenut-
ku πe kar nekaj pomanjkljivosti (npr. visoka cena), ki 
zavirajo uporabo RFID-tehnologije (Seal, 2006: 11).

2.3	 Satelitska	navigacija
Na zaËetku sedemdesetih let prejπnjega stoletja so 
ZDA zaËele razvijati sistem GPS. Njegov koncept je 
ustrezal vsem zahtevam ameriπke vlade, da lahko v 
vsakem trenutku, v katerem koli delu sveta in v vsa-
kem vremenu doloËiπ svoj poloæaj. Ameriπko mini-
strstvo za obrambo (Department of Defense, DOD) 
je sprva osnovalo mreæo satelitov za nadzor medce-
linskih balistiËnih izstrelkov, vendar je kmalu posta-
lo jasno, da lahko njihove doseæke uporabljajo tudi 
civilisti. »eprav je bil sistem GPS na voljo za javno 
uporabo, so ga v prvi zalivski vojni leta 1990 zaËa-
sno onesposobili za uporabo v javnosti, saj je bilo po-
trebnih veË vojaπkih sprejemnikov. V javno uporabo 
so ga vrnili leta 1993 skupaj z odloËitvijo, da bi bil 
sistem GPS na voljo brezplaËno za ves svet. Popolna 
operativna zmogljivost (FOC) je bila doseæena juli-
ja 1995 z namestitvijo in aktiviranjem zadnjega od 

πtiriindvajsetih satelitov. Ameriπko obrambno mini-
strstvo namerno zmanjπuje toËnost GPS-a. Pri po-
stopku S/A (Selective Availability) gre za namerno 
spreminjanje ure satelita (dithering), dodatno pa sa-
teliti oddajajo πe efemertide, ki so rahlo drugaËne od 
dejanskih. A-S (Anti Spoofing) je postopek, s katerim 
kodo P zakodirajo v kodo Y, ki jo lahko dekodirajo le 
vojaπki sprejemniki (ZDA in zavezniki).

MoËan tehnoloπki napredek sistema GPS je zaznati 
od leta 1995. VeË je satelitov, ki so bili dani v orbito, po-
veËala se je razpoloæljivost in natanËnost. Leta 2004 je 
vlada Zdruæenih dræav podpisala sporazum z Evrop-
sko skupnostjo o vzpostavitvi povezave s sistemom 
GPS in naËrtovanim evropskim sistemom Galileo. Sis-
tem GPS je sestavljen iz treh glavnih segmentov: ve-
soljskega, kontrolnega in uporabniπkega. Sistem GPS 
je pomemben za logistiko, saj nam npr. pomaga pri 
naËrtovanju in optimiranju transportnih poti, omo-
goËa oznaËevanje blaga, omogoËa sledljivost blaga ter 
informacij v oskrbnih verigah v globalnem smislu itd.

3	 CILJI	IN	METODE	RAZISKOVANJA		
TER	HIPOTEZA

V prispevku smo preuËili poslovno logistiko in in-
formacijske sisteme, ki se najpogosteje uporabljajo 
v logistiËnih procesih. V nadaljevanju predstavlja-
mo rezultate raziskave, katere namen je bil preuËiti 
informacijske potrebe v logistiki. Pri raziskovanju 
omenjene problematike smo si zadali cilje:
 preuËiti novosti na podroËju poslovne informati-

ke in logistike v Sloveniji in tujini,
 najti dobre koncepte upravljanja logistike v pod-

jetjih,
 povezati svoje izkuπnje v gospodarstvu na tem 

pod roËju z izsledki stroke.
S pomoËjo deduktivne metode smo izvedli iz 

sploπnih staliπË, ki so opredeljena s teorijo, konkretne 
sklepe o odvisnosti med pojavi, ki smo jih analizirali.

V nadaljevanju smo æeleli z raziskavo ovrednotiti 
hipotezo H1: Informacijska podpora vpliva pozitiv-
no na logistiËne procese.

EmpiriËna raziskava je potekala leta 2012, anke-
tiranci so bili glavni direktorji oz. predsedniki uprav 
ter direktorji oz. vodje logistike in informatike. Vzo-
rec raziskave je obsegal dvesto podjetij (odzvalo se je 
πestdeset menedæerjev), anketni vpraπalnik je bil naj-
prej preizkuπen na majhnem vzorcu podjetij v sode-
lovanju s strokovnjaki in z znanstveniki. Pridobljene 
primarne podatke v kvantitativni raziskavi smo ana-
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lizirali s pomoËjo metod opisne statistike. Po izvedbi 
raziskave smo zbrane podatke ustrezno obdelali s 
statistiËnimi metodami in statistiËnim programskim 
orodjem IBM SPSS Statistics 19. Uporabili smo test 
hi-kvadrat in korelacijo rangov.

4	 REZULTATI	RAZISKOVANJA
Za potrebe raziskave smo izbrali velika slovenska 
podjetja, saj smo ocenjevali, da imajo organiziran 
oddelek ali sluæbo logistike in informatike, ki ima 
svojega vodjo ali direktorja. Seveda smo se najprej 
obrnili tudi na top menedæment podjetij, da je so-
delovanje strateπkega menedæmenta laæje steklo po 
elektronski poπti oz. po telefonu. Rezultati raziskave 
πestdesetih velikih slovenskih podjetij so pokazali, 
da je veËini podjetij namreË æe jasno, da je logistika 
ne le pomemben vir prihrankov, temveË tudi eno od 
gonil strateπkega razvoja podjetja.

V nadaljevanju podajamo nekaj kljuËnih ugotovi-
tev raziskave.
 Odziv je bil zelo dober, v veËini primerov se 

menedæment najveËjih slovenskih podjetij zaveda 
pomembnosti informacijske podpore logistiËnim 
procesom in da obstajajo pomembne vzroËno-po-
slediËne zveze med deleæem novih izdelkov na 
trgu in ustrezno informacijsko podporo ter krepit-
vijo konkurenËne sposobnosti podjetij.

 Anketirana podjetja ugotavljajo, da bi morali pri 
razvoju sodelovati najboljπi kadri z interdiscipli-
narnimi znanji, primanjkuje pa volje, zaupanja ter 
komunikacije med vsemi poslovnimi funkcijami 
podjetja.
KonËni rezultati empiriËne raziskave so:

 za podjetja, v katerih pomenijo novi izdelki veË 
kot 30-odstotni deleæ v celotnih prihodkih in so 
menedæerji zelo zadovoljni s svojo informacijsko 
podporo (na Likertovi lestvici so obkroæili oceno 3 
ali veË), smo sklepali, da imajo ustrezno informa-
cijsko podporo poslovanju, saj jih k temu sili velika 
hitrost in kompleksnost poslovnih dogodkov in po-
veËana potreba po fleksibilnosti tehnologije, zapo-
slenih, procesov ter celotnega poslovanja podjetja;

 na podlagi podatkov o vlaganjih v informatiko in 
zadovoljstvu menedæerjev z njo smo najprej ugo-
tovili, da imajo opazovana podjetja ustrezno in-
formacijsko podporo; na drugi strani smo v pod-
jetjih dobili pregled nad vlaganji v razvoj logistike 
in tako smo lahko sklepali, da v veËini podjetij, 
v katerih vlagajo v informatiko dosti sredstev, 
ustvarijo ustrezno informacijsko podporo poslo-
vanju, ki tudi pospeπi razvoj logistike;

 na podlagi pridobljenih podatkov smo lahko 
sklepali, da imajo podjetja, ki razvijajo in uspeπno 
træijo nove izdelke ter ti pomenijo veË kot 30 od-
stotkov vse prodaje podjetja, veliko konkurenËno 
prednost oz. so vedno korak pred konkurenti.
Testiranje H1 je potekalo z anketiranjem strateπ-

kega menedæmenta, odgovornih za logistiko in in-
formatiko, top menedæmenta oz. glavnih direktorjev 
ter predsednikov uprav. Za preverjanje priËakovanj, 
koliko nam krepitev konkurenËne sposobnosti pod-
jetja skozi razvoj logistike (odvisna spremenljivka) 
prispeva k pojasnitvi variabilnosti informacijske 
podpore (kot neodvisne spremenljivke) smo upora-
bili statistiËno metodo test hi-kvadrat.

Za to smo oblikovali niËelno hipotezo, ki pravi, 
da ne obstaja povezanost med spremenljivkama kon-
kurenËna sposobnost podjetja skozi razvoj logistike 
(odvisna spremenljivka) in informacijska podpora 
(neodvisna spremenljivka), alternativna hipoteza pa 
pravi, da obstaja povezanost med spremenljivkama 
konkurenËna sposobnost podjetja skozi razvoj logisti-
ke (odvisna spremenljivka) in informacijska podpora 
(neodvisna spremenljivka): H0: med opazovanima 
spremenljivkama ne obstaja povezanost, H1: med 
opazovanima spremenljivkama obstaja povezanost.

IzraËunana vrednost signifikance (p) oz. natanËna 
stopnja znaËilnosti preizkusa je manjπa od 0,05 (ta-
bela 1); niËelno hipotezo zavrnemo (in sprejmemo 
alternativno).

V anketnem vpraπalniku smo preverjali to hipo-
tezo s trditvijo: Ustrezna informacijska podpora logi-
stike prispeva v sodobnem podjetju h krepitvi njego-
ve konkurenËne sposobnosti.

1 2 3 4 5

Informacijska	podpora		
logistike	niË	ne	prispeva	
h	konkurenËni	sposobnosti	
podjetja.

Informacijska	podpora	
logistike	zelo	malo	prispeva	
h	konkurenËni	sposobnosti	
podjetja.

Informacijska	podpora		
logistike	malo	prispeva		
h	konkurenËni	sposobnosti	
podjetja.

Informacijska	podpora		
logistike	moËno	prispeva	
h	konkurenËni	sposobnosti	
podjetja.

Informacijska	podpora		
logistike	zelo	moËno	prispeva	
h	konkurenËni	sposobnosti	
podjetja.

1	odgovor 1	odgovor 7	odgovorov 10	odgovorov 10	odgovorov
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Frekvenca odzivov je bila takπna: 33,33 % ocena 
5, 33,34 % ocena 4, 23,33 % ocena 3, 3,33 % ocena 2, 
3,33 % ocena 1 in v 3,34 % niso anketiranci obkroæili 
niË.

H1 potrdimo (Asymp. Sig. (p) oz. natanËna sto-
pnja znaËilnosti preizkusa = 0,001, kar je < 0,05 in 
pomeni, da je razlika statistiËno znaËilna), Ëeprav je 
veËina anketirancev skozi svojo percepcijo zaznala 
potrebo po elektronski podpori pri razvoju logistike 
za krepitev konkurenËne sposobnosti podjetja in so 
na Likertovi lestvici od 1 do 5 (1 ‡ elektronska pod-
pora logistiki niË ne prispeva h konkurenËni sposob-
nosti podjetja, 5 ‡ elektronska podpora logistiki zelo 
moËno prispeva h konkurenËni sposobnosti podje-
tja) obkroæili oceno 3 ali veË. Izbrali smo enostran-
ski test hi-kvadrat, ker imamo natanËno definiran 
odnos med spremenljivkama. Test hi-kvadrat testira 
velikost variance pri neki izbrani vrednosti. NiËelna 
hipoteza je tista, pri kateri se velikost variance z iz-
brano vrednostjo ne razlikuje.

Na podlagi vzorËnih podatkov niËelno hipotezo 
zavrnemo in bi lahko potrdili alternativno hipotezo, 
da ustrezna informacijska podpora logistiki prispeva 
v sodobnem podjetju h krepitvi njegove konkurenËne 
sposobnosti. Z namenom, da πe dodatno utemeljimo, 
kaj je ustrezna informacijska podpora logistiki, smo 
izvedli drugo fazo raziskave, v kateri smo ugotovili, 
da elektronska podpora poslovanju zelo vpliva na 
konkurenËnost podjetja.

Na podlagi podatkov o vlaganjih v informatiko 
in zadovoljstvu menedæerjev z njo smo ugotovili, 
da imajo podjetja ustrezno informacijsko podporo, 
saj veËina podjetij vlaga 5 do 10 odstotkov vseh in-
vesticijskih sredstev v informatiko in so menedæerji 
zelo zadovoljni z informacijskimi reπitvami v opazo-
vanih podjetjih. Vzporedno smo dobili tudi podatke 
o viπini vlaganj v razvoj logistike in sklepali, da so v 
podjetjih, v katerih pomeni logistika maksimalno de-
set odstotkov vseh vlaganj, menedæerji na Likertovi 
lestvici obkroæili oceno 3 ali veË, saj so zelo zadovolj-
ni z informacijsko podporo poslovanju in je to dokaz 
o ustreznosti informacijske podpore logistiki. Iz tega 
lahko sklepamo, da ustrezna informacijska podpora 
pospeπi razvoj logistike, ker podjetja, ki imajo ustre-
zno informacijsko podporo oz. veliko vlagajo v infor-
matiko, lahko uspeπno razvijajo logistiko in to je do-
daten argument za potrditev hipoteze H1. Ustrezna 
informacijska podpora logistike je torej tista, s katero 
so zadovoljni menedæerji in je po njihovem mnenju 

zelo pomembna v poslovanju ter tako vpliva na kon-
kurenËno sposobnost podjetja.

Sledi πe neparametriËni test za ugotavljanje znaËil-
nih razlik med dvema povpreËnima vrednostma za 
neodvisna vzorca (Mann-Whitneyev test in Wilcoxon 
rank-sum test), ko æelimo πe dodatno preuËiti vpliv 
ustrezne informacijske podpore logistike na konku-
renËnost podjetja. KonkurenËnost podjetja smo v 
naπem primeru merili s πtevilom novih izdelkov, ki 
jih je podjetje dalo na trg v zadnjem letu. VeË novih 
izdelkov, lansiranih na trg, sproæi potrebo po sodobni 
logistiki in ustrezni informacijski podpori le-te, kar 
krepi konkurenËno sposobnost podjetja, kar smo raz-
iskali in potrdili z æe omenjeno empiriËno raziskavo v 
dvesto slovenskih podjetjih v lanskem letu.

V ta namen smo trideset izbranih podjetij razvr-
stili v dve skupini po petnajst podjetij. V prvi sku-
pini so podjetja, v katerih so ocene zadovoljstva 
menedæerjev z informatiko veËje od 3, podjetja da-
jejo na trg veË kot deset novih izdelkov na leto, to 
predstavlja veË kot 20 odstotkov asortimenta in veË 
kot trideset odstotkov letnih prihodkov, v infor-
matiko vloæijo veË kot milijon evrov, kar je veË kot 
deset odstotkov vseh vlaganj v podjetjih. V drugi 
skupini so podjetja, v katerih so ocene zadovoljstva 
menedæerjev z informatiko manjπe od 3, podjetja da-
jejo na trg manj kot deset novih izdelkov na leto, to je 
manj kot dvajset odstotkov asortimenta in manj kot 
trideset odstotkov letnih prihodkov, v informatiko 
vloæijo manj kot milijon evrov, kar je manj kot deset 
odstotkov vseh vlaganj v podjetjih. Pri tem smo pa-
zili, da so podjetja res izpolnjevala vse pogoje za uvr-
stitev v prvo ali drugo skupino, saj smo se zavedali 
pomembnosti statistiËnega testa pri potrditvi zastav-
ljene hipoteze.

Ker podatki niso normalno porazdeljeni, smo 
uporabili omenjeni test. Zaradi laæjega razumevanja 
so navedeni rangi, ki pripadajo posameznim vredno-
stim spremenljivke, ki jih uporabniku raËunalniπkega 
programa SPSS ni treba raËunati. »e s programom 
SPSS opravimo neparametriËni test za dva neodvisna 
vzorca za podatke v tabeli, dobimo podatke v tabeli 1.

V tabeli 1 so podane vsote in povpreËne vrednosti 
rangov za obe skupini. Tako je vsota rangov za prvo 
skupino 254 + 302,50 = 556,50 in za drugo skupino 
211 + 162,50 = 373,50. PovpreËni rang je za prvo sku-
pino 16,93 + 20,17 = 37,10/2 = 18,55, za drugo sku-
pino je 14,07 + 10,83 = 24,90/2 = 12,45. Iz primerjave 
povpreËnih vrednosti vidimo, da je povpreËni rang 
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za prvo skupino veËji. Zanima nas, ali so te razlike 
v povpreËnih vrednostih rangov znaËilne. Odgo-
vor najdemo v tabeli 3. Najprej je podana vrednost 
Mann-Whitneyeve statistike U in nato vrednost 
Wilcoxonove statistike Ws ter njena standardizirana 

Upoπtevaje navedene rezultate lahko ugotovimo, 
da se prva skupina podjetij statistiËno razlikuje od 
druge skupine. Tu je razlika med povpreËnimi ran-
gi znaËilna (z = \2,908\, a < 0,01), kar pomeni, da 
ustrezna informacijska podpora logistike pospeπi ra-
zvoj logistike (H1 torej dokonËno potrdimo), saj so v 
prvi skupini podjetja, ki dajejo veË novih izdelkov na 
trg kot druga. Tako ustvarijo veË prihodkov iz tega 
naslova in krepijo svojo konkurenËno sposobnost na 
globalnem trgu.

4	 RAZPRAVA
Snovanje informacijskega sistema za podporo logi-
stike in zagotavljanje stalne prisotnosti blaga na poli-
cah, ko v danaπnjem svetu noben poslovni sistem ne 
more z lastno logistiËno funkcijo zagotoviti vseh tako 
razliËnih in razvejenih blagovnih poslovnih proce-
sov, je zelo zahtevno (Gianpaolo, 2004: 1).

Uspeti je mogoËe samo z medsebojnim sode-
lovanjem poslovnih sistemov, ki bodo ustvarili 
ozraËje in pogoje za nastanek novih odnosov, pove-

vrednost. Absolutna vrednost spremenljivke z je za 
drugo skupino manjπa od 1,96 in veËja od te vredno-
sti za prvo skupino podjetij. PripadajoËo natanËno 
stopnjo znaËilnosti preizkusa za njene vrednosti naj-
demo v naslednji vrstici tabele 1.

zav in moænosti za uveljavljanje novih konceptov za 
reπevanje problemov, ki nastajajo pri zagotavljanju in-
formacijske podpore pri razvoju novih izdelkov (Dale, 
2004: 44; Fava-Neves, 2007: 175; Fleish, 2003: 29).

Na podlagi sekundarnih virov (Oakey, 2010: 3; 
Bhatti, 2010: 277) in lastnih izkuπenj ugotavljamo, 
da ima v podjetjih poslovna funkcija razvoja logisti-
ke neustrezno informacijsko podporo, kar ne krepi 
konkurenËne sposobnosti podjetij. Preverjanje hi-
poteze H1 nam je dalo potrditev, da razmiπljamo 
pravilno, saj smo ustrezno definirali informacijsko 
podporo poslovanju, preuËili povezave med logisti-
ko in informatiko ter njihov vpliv na konkurenËnost 
podjetij.

5	 SKLEP
Na sliki 1 je prikazana ideja informacijske podpore 
logistiki, do katere smo priπli na podlagi raziskave 
ter na podlagi preuËevanja sekundarnih virov in 
lastnih izkuπenj pri implementaciji informacijskih 
reπitev v logistiki.

Tabela	1:	Korelacija	rangov	za	H1

Rangi

Skupina N PovpreËni	rangi Vsota	rangov

©t.	novih	izdelkov 1 15 16,93 254,00

2 15 14,07 211,00

Total 30

Novi	izdelki 1 15 20,17 302,50

2 15 10,83 162,50

Total 30

StatistiËni	test

©t.	novih	izdelkov Novi	izdelki

Mann-Whitney	U 		91,000 42,500

Wilcoxon	W 211,000 162,500

Z 					-,895 			-2,908

Asymp.	Sig.	(2-tailed) 						,371 						,004

Exact	Sig.	[2*(1-tailed	Sig.)] 						,389a 						,003a
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Idejni koncept, ki ga prikazuje slika 1, nam omo-
goËa nadaljevanje razmiπljanja o tem, kaj naj bi pred-
stavljalo ustrezno informacijsko podporo logistike. 
Osnovna izhodiπËa idejnega koncepta informacijske 
podpore logistike so:
 logistiËni procesi,
 informacijski sistem podjetja in
 priËakovani razvoj logistike v podjetju.

Izhodi idejnega koncepta informacijske podpore 
logistike pa so:
 poslovna logistika,
 razvoj logistike in
 informacijska podpora logistike.

Podjetja bi morala pri naËrtovanju razvoja ne glede 
na dejavnost vedno zajeti tudi vpraπanje, kaj bo Ëez 
deset, petnajst ali dvajset let na podroËjih logistike, po-
slovnih sistemov, informacijske infrastrukture in od-
nosa do okolja oz. ekologije ter trajnostnega razvoja. 
V domaËi logistiËni stroki, upravljanju oskrbnih verig 
in strateπkem menedæmentu se zavedamo, da je bilo 
v skladu z moænostmi narejenega veliko na podroËju 
infrastrukture (uvedba novih tehnologij, racionaliza-
cija stroπkov itd.), vendar nam gospodarska kriza in 
hitro πirjenje informacijsko-komunikacijske tehnologi-
je postavljata nove izzive, kot so npr. spremembe po-
slovnih procesov, moænost implementacije poslovne 
logistike in informatike na daljπi rok ter uveljavljanje 
vedno bolj potrebnega strateπkega menedæmenta.
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izpopolnjevanje	poteka	v	okviru	podjetja.	Pogodbeno	sodeluje	z	nekaterimi	visokoπolskimi	zavodi	v	Sloveniji	kot	viπji	predavatelj	in	nosilec	predmetov	na	podroËjih	
poslovne	 logistike,	strateπkega	razvoja	podjetij,	strateπkega	menedæmenta	 in	organizacije.	Njegovo	znanstveno	 izpopolnjevanje	se	nadaljuje	na	doktorskem	
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PRILOGA
Anketni vpraπalnik 2012

SpLo©NA VpRA©ANJA (nanje odgovarjate z obkroæanjem ali z zapisovanjem odgovorov v prostor pod 
vpraπanji)

1. Kako se je razvijal obstojeËi logistiËni sistem v podjetju?
 a) Stihijsko
 b) SistematiËno
 c) Na podlagi ustrezne vizije in strategije
 Ë) Projektno
 d) Po delih, z majhnimi koraki
 e) Drugo

2.  Ali se zaposleni v podjetju zavedajo pomembnosti informacijske podpore logistike pri tekoËem poslo-
vanju in v procesu razvoja novega izdelka?

 DA NE (Ustrezno obkroæite.)

 Komentar:  

3.  Ali bi lahko veliko vpraπanj in dilem v procesu razvoja novega izdelka in logistike reπili z informacijskimi 
reπitvami v zvezi s tem?

 DA NE (Ustrezno obkroæite.)

 Komentar: 

TRdITVE, NAMENJENE TESTIRANJu RAzISkoVALNE HIpoTEzE

4.  Ustrezna informacijska podpora logistike prispeva v sodobnem podjetju h krepitvi njegove konkurenËne 
sposobnosti skozi razvoj novih izdelkov.

 (Obkroæite le eno πtevilko po svoji vesti.)

1 2 3 4 5
Informacijska 

podpora logistike 
niË ne prispeva 
h konkurenËni 

sposobnosti podjetja.

Informacijska 
podpora logistike 

zelo malo prispeva 
h konkurenËni 

sposobnosti podjetja.

Informacijska 
podpora logistike 

malo prispeva 
h konkurenËni 

sposobnosti podjetja.

Informacijska 
podpora logistike 
moËno prispeva 
h konkurenËni 

sposobnosti podjetja.

Informacijska 
podpora logistike 

zelo moËno prispeva 
h konkurenËni 

sposobnosti podjetja.

5.  Koliko odstotkov predstavlja to vaπe πtevilo novih izdelkov v primerjavi s celotnim asortimentom podjetja?
 a) 5‡10 %
 b) 10‡20 %
 c) 20‡30 %
 Ë) 30‡40 %
 d) 50 %
 e) > 50 %

Matjaæ ©tor: Informacijska podpora logistike
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6. Koliko podjetje letno vlaga v informatiko?
 a) 10.000‡100.000 €
 b) 100.000‡1,000.000 €
 c) 1,000.000‡10,000.000 €
 Ë) >10,000.000 €

7. Koliko odstotkov predstavljajo vlaganja v informatiko glede na vsa investicijska vlaganja v podjetju?
 a) 1‡5 %
 b) 5‡10 %
 c) 15‡20 %
 Ë) 25‡30 %
 d) 30‡50 %
 e) > 50 %

8. Kako ste menedæerji podjetja zadovoljni z informatiko?

 (Obkroæite le eno πtevilko po svoji vesti.)

1 2 3 4 5
Informatika sploh 

ne izpolnjuje mojih 
priËakovanj.

Informatika delno 
izpolnjuje moja 
priËakovanja.

Informatika dobro 
izpolnjuje moja 
priËakovanja. 

Informatika zelo 
dobro izpolnjuje 

moja priËakovanja.

Informatika odliËno 
izpolnjuje moja 
priËakovanja.

Hvala za razumevanje.
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STRokoVNI pRISpEVkI

Gregor	Zupan
StatistiËni	urad	Republike	Slovenije,	Litostrojska	cesta	54,	1000	Ljubljana
gregor.zupan@gov.si

1	 ZBIRANJE	IN	OBJAVE	STATISTI»NIH	
PODATKOV

StatistiËni	urad	RS	(SURS)	zbira	s	πtevilnimi	raziskovanji1	in	
z	administrativnimi	viri	πtevilne	podatke	o	poslovanju	podje-
tij,	 npr.	 o	 πtevilu	 registriranih	 podjetij,	 njihovi	 dejavnosti,	
πtevilu	 zaposlenih	 oseb,	 prihodkih,	 nabavah	 in	 investicijah,	
vpeljanih	 inovacijah,	 obsegu	 izvoza	 itd.	S	pridobljenimi	po-

datki	lahko	spremljamo,	kako	se	spreminja	πtevilo	podjetij	in	
zaposlenih	 ter	 obseg	 prihodkov	 v	 doloËenem	 referenËnem	
obdobju,	npr.	letu.	Podatki	se	zbirajo	na	podlagi	nacionalne	
ali	evropske	zakonodaje	in	sluæijo	kot	podlaga	za	sprejemanje	
politiËnih	 odloËitev	 in	 za	 znanstvene	 namene.	 Tako	 lahko	
opravijo	analize	posameznih	kazalnikov	(npr.	obseg	investicij	
podjetij)	v	posameznih	mesecih	ali	letih.

Z letnim raziskovanjem o uporabi informacijsko- 
komunikacijske tehnologije v podjetjih, ki poteka v 

	Vplivi	uporabe	informacijsko-
komunikacijske	tehnologije		
na	poslovanje	podjetij

IzvleËek
StatistiËni	urad	RS	zbira	πtevilne	podatke	o	poslovanju	podjetij.	Te	pridobi	z	razliËnimi	raziskovanji	ali	 iz	administrativnih	virov,	z	raziskovanjem	
IKT-PODJ1	pa	pridobi	podatke	o	opremljenosti	podjetij	z	raËunalniπko	strojno	in	programsko	opremo.	Ti	omogoËajo	analize	stopnje	uporabe	infor-
macijsko-komunikacijske	tehnologije	v	podjetjih	v	dræavah	Ëlanicah	EU,	ne	omogoËajo	pa	analize	vpliva	uporabe	informacijsko-komunikacijske	teh-
nologije	na	poslovanje	podjetij.	Da	bi	pridobili	take	informacije,	je	StatistiËni	urad	RS	sodeloval	v	projektu	Vpliv	uporabe	informacijsko-komunika-
cijske	tehnologije	s	povezovanjem	mikropodatkov.	Rezultati	so	prikazali	nekatere	zanimive	ugotovitve,	kot	npr.	navzoËnost	podjetij	na	internetu	
(spletna	stran)	poveËa	moænosti	za	izvoz	(npr.	v	Sloveniji,	Italiji,	na	Irskem,	Norveπkem).	Podjetja,	ki	izvaæajo	pogosto,	intenzivneje	uporabljajo	in-
formacijsko-komunikacijsko	tehnologijo,	so	bolj	produktivna	in	inovativna,	zaposleni	pa	imajo	bolj	razvite	e-veπËine.	S	pomoËjo	podatkov	o	uporabi	
programske	reπitve	ERP,	CRM,	o	upravljanju	oskrbovalne	verige	in	o	RIP	‡	izmenjavi	podatkov	prek	raËunalniπke	izmenjave	podatkov	(npr.	obliki	
XLM,	EDI)	‡	se	je	oblikoval	nov	kazalnik	o	intenzivnosti	uporabe	informacijsko-komunikacijske	tehnologije	v	podjetjih.
KljuËne	besede:	StatistiËni	urad	RS,	informacijsko-komunikacijska	tehnologija,	podatek,	ERP,	produktivnost,	projekt,	povezovanje,	mikropodatki,	
vpliv.

Abstract
The	Impact	of	ICT	on	the	Economic	Operation	of	Enterprises
The	Statistical	Office	of	the	Republic	of	Slovenia	(SURS)	collects	various	data	on	the	economic	operation	of	enterprises	via	various	surveys	or	
administrative	sources.	Data	on	the	equipment	of	enterprises	with	computer	hardware	and	software	are	obtained	via	the	IKT-PODJ	survey,	
which	provides	input	for	analyses	revealing	ICT	usage	in	enterprises	in	EU	Member	States,	however	gives	little	insight	into	the	impact	of	ICT	on	
the	economic	operation	of	enterprises.	To	obtain	such	information	SURS	participated	in	the	project	‘The	Impact	of	ICT	with	the	Linking	of	Micro-
data’.	Results	revealed	some	interesting	facts:	that	the	presence	of	the	enterprise	on	the	Internet	(through	a	company	website)	increases	its	
export	potential	(e.g.	in	Slovenia,	Italy,	Ireland,	and	Norway);	that	export-oriented	enterprises	use	ICT	more	intensely,	are	more	productive,	
innovative	and	that	their	employees	have	a	higher	competence	in	ICT.	Using	the	data	on	the	ERP	and	CRM,	as	well	as	on	the	management	of	the	
supply	chain	and	the	exchange	of	data	through	electronic	channels	(using	the	XLM	and	EDI	data	format),	a	new	indicator	for	the	intensity	of	ICT	
usage	in	enterprises	was	created.
Key	words:	SURS,	ICT,	Information-communication	technologies,	data,	ERP,	productivity,	project,	linking,	microdata,	impact.

1 StatistiËno raziskovanje Uporaba informacijsko-komunikacijske tehnologije 
v podjetjih.

2 Seznam raziskovanj je objavljen v Letnem programu statistiËnih raziskovanj.



U P O R A B N A  I N F O R M A T I K A 1172014 - πtevilka 2 - letnik XXII

Gregor Zupan: Vplivi uporabe informacijsko-komunikacijske tehnologije na poslovanje podjetij

vseh dræavah Ëlanicah EU, pa SURS pridobi podat-
ke o opremljenosti podjetij z raËunalniπko strojno 
in programsko opremo. Vsako leto je v raziskova-
nje vkljuËen poseben sklop vpraπanj, ki se nanaπajo 
na specifiËno temo s podroËja uporabe informacij-
sko-komunikacijske tehnologije (leta 2013 uporaba 
druæabnih medijev v podjetjih). Podatki, pridoblje-
ni v tem raziskovanju, omogoËajo πtevilne analize 
in primerjave podatkov o stopnji uporabe infor-
macijsko-komunikacijske tehnologije v podjetjih v 
dræavah Ëlanicah EU. Podatki, ki jih objavlja SURS ali 
evropski statistiËni urad Eurostat,3 pa ne omogoËajo 
podrobnejπe analize, kako uporaba informacijsko-
-komunikacijske tehnologije vpliva na poslovanje 
podjetij (npr. prodaja prek spletne trgovine, uporaba 
programske reπitve ERP itd.). Da bi pridobili ustre-
zne podatke, je Eurostat iz razliËnih raziskovanj oz. 
virov financiral projekt Vpliv uporabe informacijsko-
-komunikacijske tehnologije s povezovanjem mikro-
podatkov, v katerem je sodelovalo petnajst dræav.

1.1	 	Povezovanje	mikropodatkov	iz	razliËnih	
raziskovanj

Namen navedenega projekta je bil analizirati in obli-
kovati nove kazalnike o vplivu, ki ga ima uporaba in-
formacijsko-komunikacijske tehnologije na poslovanje 
podjetij (npr. produktivnost). Take analize nam æe ob-
javljeni podatki ne omogoËajo. V projektu so bili zato 
uporabljeni mikropodatki na ravni podjetij, ki omo-
goËajo podrobnejπo analizo kot objavljeni agregirani 
podatki (www.stat.si). Pomemben dejavnik pri analizi 
je mednarodna primerljivost podatkov, ta je bila lahko 
doseæena s poenoteno metodologijo raziskovanja. V 
analizo so bili vkljuËeni podatki iz raziskovanja Upo-
raba informacijsko-komunikacijske tehnologije v pod-
jetjih, pa podatki strukturnih statistik podjetij (vred-
nost proizvodnje, πtevilo zaposlenih oseb, stroπki dela 
itd.), podatki o globalizaciji (ali je podjetje v tuji lasti, 
del mednarodne kooperacije), podatki o tem, ali pod-
jetje izvaæa, in o inovacijah podjetja. Temelj za povezo-
vanje je bil statistiËni poslovni register.

3 Eurostat://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/eurostat/home/.

Slika	1:	Struktura	povezovanja	podatkov	(Vir:	Eurostat	ICT	Impact	Project)
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Grafikon	1:	Deleæ	zaposlenih	s	πirokopasovnim	dostopom	po	dejavnostih,	Slovenija,	2004‡2009	(Vir:	ESSLimit	Cross	Country	Dataset)

V projektu je bilo posebno poudarjeno varstvo 
podatkov v skladu z Zakonom o dræavni statistiki, 
ki v 50. Ëlenu doloËa, da smejo biti statistiËni podatki 
objavljeni samo v agregatni obliki, torej samo v obli-
ki zdruæenih podatkov (npr. kot povpreËja, vsote, 
deleæi), in tako, da iz njih ni mogoËe prepoznati pod-
jetja, na katero se nanaπajo podatki. Vse podatke smo 
zato pred povezovanjem anonimizirali.

Na sliki 1 je prikazan naËin, kako je potekal pro-
ces povezovanja mikropodatkov iz razliËnih razi-
skovanj ter oblikovanje novih kazalnikov in podat-
kovnih nizov. KljuËnega pomena je bila zastavitev 
ciljev projekta in teme, s katerimi bomo analizirali 
vpliv informacijsko-komunikacijske tehnologije na 
poslovanje. SodelujoËi statistiËni uradi so nato pri-
pravili metodoloπko primerljive podatke, ki naj bi jih 
uporabili v analizi in jih je bilo treba enotno kodira-
ti. »ez tako pripravljene mikropodatke smo pognali 
pripravljeno kodo, ki je oblikovala nove kazalnike in 
podatkovne nize. Pri tem mikropodatki nikoli niso 
zapustili varovanega okolja v posameznih dræavah. 
Na novo oblikovane kazalnike in podatkovne nize, 
ki smo jih agregirali na ravni dejavnosti, smo nato 
po morebitni dodatnem zavarovanju podatkov pri 
posameznih statistiËnih uradih zdruæili s podatki 
vseh sodelujoËih dræav in opravili ustrezne analize. 

V opravljenih analizah je bil poudarjen vpliv upora-
be informacijsko-komunikacijske tehnologije na pro-
duktivnost podjetij.

2	 REZULTATI	PROJEKTA	VPLIVI	UPORABE	
INFORMACIJSKO-KOMUNIKACIJSKE	
TEHNOLOGIJE	S	POVEZOVANJEM	
MIKROPODATKOV

Nenehni razvoj informacijsko-komunikacijske teh-
nologije je spremenil naËin poslovanja podjetij, infor-
macijsko-komunikacijska tehnologija pa æe posega 
v πtevilna podroËja: od vsakodnevnega poslovanja, 
proizvodnje, upravljanja oskrbovalne verige do mar-
ketinga in na podroËje prodaje, na katerem lahko 
podjetja s pomoËjo interneta πirijo svoje trge. Analiza 
podatkov za obdobje 2003‡2009 na mikroravni, kot je 
prikazana na sliki 1, omogoËa poglobljeno analizo o 
vplivu, ki ga ima informacijsko-komunikacijska teh-
nologija z razliËnih zornih kotov.

2.1	 ©irokopasovni	dostop	zaposlenih	do	interneta
Eno glavnih prizadevanj v zadnjih letih je bila vzpo-
stavitev πirokopasovnega dostopa do interneta. 
Grafikon 1 prikazuje rast deleæa zaposlenih oseb s 
πirokopasovnim dostopom do interneta v obdobju 
2004‡2009.
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Analiza je hkrati pokazala, da se vpliv uporabe 
osnovne informacijsko-komunikacijske tehnolo-
gije na ravni podjetja zmanjπuje, ko doseæe njena 
uporaba zasiËenost (npr. veËina podjetij pridobi 
πirokopasovni dostop do interneta). To je razvidno 
iz tabele 1, v kateri primerjamo deleæ zaposlenih s 
πirokopasovnim dostopom s produktivnostjo podje-
tja. Iz podatkov je razvidno, da je vpliv poveËanja 
deleæa zaposlenih, ki imajo πirokopasovni dostop do 
interneta, veËji pri dræavah z manj napredno upo-
rabo informacijsko-komunikacijske tehnologije. Iz 
podatkov je razvidno, da je vpliv uporabe informa-
cijsko-komunikacijske tehnologije na produktivnost 
pomembna v veËjem πtevilu dræav v podjetjih v 
storitvenih dejavnostih. Vpliv na produktivnost pa 
je s poveËanjem intenzivnosti uporabe informacij-
sko-komunikacijske tehnologije veËji pri podjetjih v 
proizvodnih dejavnostih.

Razvrstitev vpliva temelji na ocenah regresije (tj. 
vpliv ene spremenljivke na drugo) in deleæu zapo-
slenih s πirokopasovnem dostopom na delovno pro-
duktivnost v letu 2009. Ocene so pomembne pri mi-
nimalnem deleæu deset odstotkov.

2.2	 Intenzivnost	uporabe	informacijsko-	
	 komunikacijske	tehnologije	v	podjetjih
Eden glavnih namenov vpeljave informacijsko-ko-
munikacijske tehnologije je optimatizacija poslovnih 
procesov, poveËanje produktivnosti. Na podlagi po-
datkov o stopnji integracije e-poslovanja, kazalnikov 

o elektronskemu poslovanju s poslovnimi partnerji 
‡ avtomatizirani izmenjavi podatkov (v dogovorje-
nem formatu) s sistemi informacijsko-komunikacij-
ske tehnologije zunaj podjetja, uporabi programske 
reπitve ERP, CRM in izmenjavi informacij o upravlja-
nju oskrbovalne verige se je oblikoval eksperimen-
talni kazalnik o intenzivnosti uporabe informacijsko- 
komunikacijske tehnologije v podjetjih.

Tabela	3:	Razvrstitev	dræav	glede	na	kazalnike	o	intenzivnost	uporabe	
informacijsko-komunikacijske	tehnologije	v	podjetjih,	2009	(Vir:	ESSLimit	
Cross	Country	Dataset)

Zaposleni	s	
πirokopasovni	
internetnim	
dostopom

Intenzivnost	
uporabe	IKT

Razvrstitev	po	
vrednosti	obeh	
kazalnikov	

Finska 1 2 2

©vedska 2 3 1

Danska 3 7 4

Nizozemska 4 9 7

Norveπka 5 5 8

Zdruæeno	kraljestvo 6 6 10

NemËija 7 1 5

Slovenija 8 4 11

Avstrija 9 8 3

Francija 10 10 6

Poljska 11 11 9

Italija 12 14 12

Irska 13 13 14

Romunija 14 12 13

Gregor Zupan: Vplivi uporabe informacijsko-komunikacijske tehnologije na poslovanje podjetij

Tabela	1:	Razvrstitev	intenzivnosti,	vpliva	deleæa	zaposlenih	s	πirokopasovnim	dostopom	po	dræavah	in	dejavnostih,	evropske	dræave,	2009	(Vir:	ESSLimit	
Cross	Country	Dataset)

Storitvene	dejavnosti Proizvodne	dejavnosti

Dræava Vpliv Intenzivnost Vpliv Intenzivnost

Romunija	 0,230	 14	 0,422	 15	

NemËija	 0,204	 9	 0,208	 7	

Zdruæeno	kraljestvo 0,161	 6	 0,208	 6	

Irska 0,112	 15	 0,267	 14	

Luksemburg	 0,106	 7	 0,180	 8	

Italija	 0,099	 13	 0,108	 12	

Avstrija	 0,080	 10	 0,016	 10	

Nizozemska	 0,069	 5	 0,069	 5	

Francija	 0,055	 11	 0,067	 9	

©vedska	 0,027	 2	 0,019	 1	

Finska	 0,025	 1	 ‡0,034	 3	

Norveπka	 0,017	 4	 0,013	 2	

Slovenija	 0,019	 8	 ‡0,128	 11	

Danska	 ‡0,001	 3	 ‡0,012	 4
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Podatki v tabeli 3 kaæejo, da se je Sloveni-
ja leta 2009 po podatkih o deleæu zaposlenih s 
πirokopasovnem dostopom razvrstila na osmo me-
sto med sodelujoËimi dræavami. Po kazalniku o in-

tenzivnosti uporabe informacijsko-komunikacijske 
tehnologije (integracija e-poslovanja) je bila na Ëe-
trtem mestu, pri pregledu obeh kazalnikov pa se je 
uvrstila na enajsto mesto.

Gregor Zupan: Vplivi uporabe informacijsko-komunikacijske tehnologije na poslovanje podjetij

Tabela	4:	Uporaba	programske	reπitve	ERP	v	podjetjih	glede	na	lastniπtvo	po	dejavnostih,	Slovenija,	2006‡2009	(Vir:	ESSLimit	Cross	Country	Dataset)

V projektu smo analizirali vpeljavo e-poslovanja 
v podjetjih. V tabeli 4 so prikazani podatki, koliko 
podjetij je uporabljalo programsko reπitev ERP v ob-
dobju 2006‡2009. Pomemben dejavnik, ki vpliva na 
uporabo programske reπitve ERP, je tudi lastniπtvo 
podjetja. Analiza podatkov je pokazala, da je upo-
raba programske reπitve ERP viπja v podjetjih pro-
izvodnih dejavnostih in v podjetjih, katerih lastniki 
so tujci.

3	 SKLEP
Uporaba informacijsko-komunikacijske tehnologije 
v podjetjih ima vpliv na poslovanje in na produktiv-
nost podjetij. Vendar se vpliv uporabe informacij-
sko-komunikacijske tehnologije na produktivnost s 
Ëasom zmanjπa, ko doseæe uporaba zasiËenost (npr. 
vpliv πirokopasovnega dostopa do interneta se 
zmanjπa, ko veËina podjetij pridobi πirokopasovni 
dostop do interneta). Rezultati raziskovanja so 
prikazali tudi nekaj drugih zanimivih ugotovitev. 
Analiza je na primer pokazala, da navzoËnost pod-

jetij na internetu (spletna stran) poveËa moænosti za 
izvoz, zlasti v nekaterih dræavah (npr. v Sloveniji, 
Italiji, na Irskem, Norveπkem). Podjetja, ki izvaæajo 
pogosto, intenzivneje uporabljajo informacijsko-
-komunikacijsko tehnologijo, so bolj produktivna, 
inovativna (npr. vpeljejo nov izdelek ali storitev, 
uvedejo nove ali izboljπajo æe obstojeËe postopke 
itd.). Vpliv uporabe informacijsko-komunikacijske 
tehnologije na produktivnost podjetij (merjeno z 
deleæem zaposlenih oseb s πirokopasovnim do-
stopom do interneta$$$) je statistiËno znaËilen v 
veËini dræav pri podjetjih v proizvodnih dejavno-
stih. S pomoËjo zbranih podatkov o uporabi ERP, 
CRM, o upravljanju oskrbovalne verige in o RIP 
‡ raËunalniπki izmenjavi podatkov (npr. v obliki 
XLM, EDI) ‡ se je oblikoval nov kazalnik o inten-
zivnosti uporabe informacijsko-komunikacijske 
tehnologije v podjetjih. Rezultati analize so poka-
zali, da je intenzivnost uporabe informacijsko-ko-
munikacijske tehnologije veËja zlasti med podjetji v 
storitvenih dejavnostih.
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

Gregor	Zupan	je	metodolog	na	podroËju	statistik	informacijske	druæbe.	Sodeluje	v	posebni	delovni	skupini	pri	evropskem	statistiËnem	uradu	Eurostat,	ki	priprav-
lja	osnutke	modelnih	vpraπalnikov	za	raziskovanja,	ki	jih	izvajajo	dræave	Ëlanice	EU.	Poleg	tega	je	sodeloval	v	razliËnih	projektih	Eurostata:	od	izvedbe	pilotnega	
raziskovanja	o	stroπkih	nabav	za	informacijsko-komunikacijske	tehnologije	in	investicij	v	informacijsko-komunikacijske	tehnologije	itd.	Od	leta	2010	sodeluje	pri	
projektu	Vplivi	uporabe	informacijsko-komunikacijske	tehnologije	na	poslovanje	podjetij,	v	okviru	katerega	s	povezovanjem	mikropodatkov	razliËnih	raziskovanj	
analizira	vpliv	uporabe	informacijsko-komunikacijske	tehnologije	na	razliËne	vidike	poslovanja.	Je	avtor	letnih	objav	o	uporabi	informacijsko-komunikacijske	teh-
nologije	v	slovenskih	podjetjih	in	broπure	E-poslovanje	v	podjetjih	v	Sloveniji	in	EU,	2004‡2008.



U P O R A B N A  I N F O R M A T I K A122 2014 - πtevilka 2 - letnik XXII

INFoRMACIJE

enolíËni -a -o prid. (angl. unique) 
ki je pri vsaki entiteti drugaËen od drugih,  
npr. enoliËna identifikacija

entitéta -e æ (angl. entity) 
kar obstaja, ima identiteto in natanËen  
pomen

kópija -e æ (angl. carbon copy) 
navedba naslovov drugih prejemnikov,  
ki dobijo elektronsko sporoËilo samo  
v vednost; prim. prikrita kopija

mehanízem -zma m (angl. mechanism) 
1. naprava ali del naprave, ki izvede doloËeno 
opravilo 
2. gl. postopek (1)

naËín -a m (angl. mode) 
kar opredeljuje, oznaËuje delovanje glede na 
vnaprej predvidene funkcionalnosti

naËŕt -a m (angl. plan, blue print, blueprint) 
osnutek ukrepov, potrebnih za doseganje ciljev

naloæíti -ím dov. (angl. load) 
zapisati podatke v raËunalniπki sistem; prim. 
preoblikovati, izbrati

nivó1 -ja m (angl. level) 
kar opredeljuje vrednost pojava; sin. raven1

Iz	Islovarja

nivó2 -ja m (angl. tier) 
skupek sorodnih elementov v fiziËni 
arhitekturi informacijskega sistema ali 
programske reπitve

okvír -ja m (angl. frame) 
paket za prenos digitalnih podatkov, ki poleg 
podatkovnih vsebuje tudi sinhronizacijske 
bite, na podlagi katerih prejemnik lahko 
prepozna paket

pakét1 -a m (angl. data packet, datagram) t.d. 
raËunalniπki podatki z dodanimi 
informacijami za krmiljenje, namenjeni 
prenosu med napravami  
v telekomunikacijskem omreæju; sin. 
podatkovni paket

postópek -pka m (angl. procedure) 
1. opis poteka aktivnosti, ki jih je treba izvesti, 
da bo dana naloga ustrezno opravljena; sin. 
mehanizem (1) 
2. gl. podprogram in procedura

pót1 -í æ (angl. path) t.d. 
zaporedje imen elementov datoteËnega 
sistema, ki opisuje dostop do datoteke; sin. 
datoteËna pot

pót2 -í æ (angl. route) 
zaporedje povezav3 med vozliπËi v omreæju

Pred sedmimi leti smo uredniki Islovarja uredili zbirko 143 temeljnih izrazov informatike. V zadnjem Ëasu 
se je besediπËe v Islovarju zelo razπirilo, zato smo zbirko razπirili s 70 novimi temeljnimi izrazi, ki se veË kot 
petnajstkrat pojavljajo v razlagah. Tokrat objavljamo izbor iz zbirke novih temeljnih izrazov. Z eksponenti 
so oznaËene iztoËnice, ki imajo razliËne angleπke ustreznice in razliËen pomen.
Vabimo vas, da v Islovar (www.islovar.org) prispevate svoje pripombe ali predloge novih izrazov. 
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INFoRMACIJE

pravílo -a s (angl. rule) 
kar doloËa, kakπno sme, mora biti kako 
ravnanje, delovanje

prikríta kópija -e -e æ (angl. blind carbon copy, krat. 
BCC) 
navedba naslovov drugih prejemnikov, ki 
dobijo elektronsko sporoËilo samo v vednost 
in v sporoËilu niso vidni; prim. kopija

pripomóËek -e m (angl. gadget) 
majhna elektronska ali mehanska priprava

ravèn1 -vní æ (angl. level) 
kar opredeljuje vrednost pojava; sin. nivo1

sestávni dél -ega -a m (angl. component) 
del naprave, programa, ki je bistven za 
njegovo delovanje; sin. komponenta

usmerjeválnik -a m (angl. router) 
naprava, ki usmerja promet v omreæju

Izbor pripravlja in ureja Katarina Puc  
s sodelavci Islovarja
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INFoRMACIJE
VËlanite	se	v	Slovensko	druπtvo	INFORMATIKA

Pristopna	izjava
za	Ëlanstvo	v	Slovenskem	druπtvu	INFORMATIKA

NaroËilnica	na	revijo	UPORABNA	INFORMATIKA
NaroËnina	znaπa:	 35,00	€	za	fiziËne	osebe
	 85,00	€	za	pravne	osebe	‡	prvi	izvod
	 60,00	€	za	pravne	osebe	‡	vsak	naslednji	izvod
	 15,00	€	za	πtudente	in	seniorje	(ob	predloæitvi	dokazila	o	statusu)

DDV	je	vkljuËen	v	Ëlanarino.

DDV	je	vkljuËen	v	naroËnino.
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