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Organizacija je interdisciplinarna strokovna revija ki objavlja
prispevke s podrocja organizacije, informatike in kadrovskega
managementa. Primeri tematskih sklopov, ki jih pokriva revija, so:

W feoreticne osnove organizacijskega razvoja ter spreminjanja
organizacijskih struktur in procesov

W novi organizacijski pristopi ter njihova uporaba

W organizacijski ukrepi za doseganje vecje produktivnosti,
ekonomicnosti in rentabilnosti poslovanja in proizvodnje

B management kakovosti

B kadrovanje in izobraZevanje kadrov pri prestrukturiranju
podjetij

m stimulativnost nagrajevanja v spremenjenih lastninskih
razmerah

W prestrukturiranje organizacijskih in informacijskih sistemov

B nacrtovanje, razvoj in uporaba informacijske tehnologije in
informacijskih sistemov

B medorganizacijski sistemi, elektronsko poslovanje

m odlocanje, podpora odlocanju, direktorski informacijski sistemi

Vsebina ni omejena na navedene tematske sklope. Se posebej Zelimo
objavljati prispevke, ki obravnavajo nove in aktualne teme in dosezke
razvoja na predmetnem podrocju revije, ter njihovo uvajanje in
uporabo v organizacijski praksi.
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Ljubica KneZevi¢ Cvelbar

Influence of the Company
Performance and Ownership
Structure on CEO Turnover: the
Evidence of Slovenia

The goal of the article is to research
relation between CEO turnover, company
performance ownership structure concen-
tration and change. The empirical evidence
presented in the article is based on the sample
of 211 Slovenian companies in period 1998-
2002. As expected the relation between
CEO turnover and company performance is
inverse. Ownership concentration is not an
efficient corporate governance mechanism.
Opposite change in the ownership structure
influence on the management turnover in the
poorly performing companies.

Key words: CEO turnover, ownership
structure, ownership concentration, ownership
change corporate governance, agency theory

Marko Jaksi¢, Borut Rusjan

Bullwhip Effect in a Supply Chain

An important phenomenon in supply
chain management, known as the bullwhip
effect, suggests that demand variability
increases as one moves up a supply chain.
This paper gives a review of bullwhip effect,
from its causes to its consequences and finally
cures, which can dampen its negative effects.
Part of its causes can be attributed to demand
variability and the lack of communicating
the actual demand between a supply chain
partners. The other part is linked with
obstacles to coordination in a supply chain.
We suggest that orientation towards common
management of information and application
of managerial levers to achieve coordination,
can limit the bullwhip effect and make a
supply chain more profitable.

Keywords: supply chain management,
bullwhip effect, inventory management,
demand forecasting



Organizacija, letnik / volume 40

Summaries

$tevilka / number 1, januar / january 2007

Borut Rusjan

Problems and Deficiencies in the
Research on Manufacturing Strategic
Planning as
Reason for its non Applying in the
Praxis

The purpose of the paper is to show ma-
jor problems and defficiencies in the research
of the content of the manufacturing strategic
planning. Research of the content of the
manufacturing strategic planning studies
manufacturing strategic goals, strategic
decisions inside manufacturing, relationship
among strategic decisions and the impact
of manufacturing strategic decisions on
manufacturing strategic goals. Related to the
research of manufacturing strategic goals
we emphasise the question of appropriate
determination of goals and the problem related
tothis question. The problem s thatresearchers
often do not appropriately distinguish between
the manufacturing strategic goals and the
means to achieve them. In order to achieve
appropriate distinction of goals and means
at the manufacturing business function level
we emphasise the distinction of the purpose
of the manufacturing strategic goals and
of the purpose of manufacturing strategic
decisions. The purpose of manufacturing
strategic goals is to guarantee the achievement
of company's competitive advantage, and the
purpose of manufacturing strategic decisions
is to guarantee the achievement of appropriate
results related to manufacturing strategic
goals. We also emphasise that there is a lack
of systematic research of relationship among
the manufacturing strategic decisions and of
the relationship between the manufacturing
strategic  decisions and manufacturing
competitive priorities. The consequence of
this is the neglect of possible trade-offs among
the manufacturing competitive priorities and
the neglect of the analysis phase in the process
of planning. The neglect of the analysis leads
to implementation of improvements on the
basis of benchmarking best practices of
other companies and to conclusions about
universal approaches for improvement of
manufacturing competitive priorities results,
which is in confrontation with the approach of
choosing improvement activities on the basis
of identified problems.

Key words: manufacturing strategic pla-
nning, content of planning, manufacturing
competititve priorities, manufacturing strategic
decisions

Matjaz Mulej, Nastja Mulej

De Bono's Methodology “Six Hats of
Thinking” and Mulej's Methodology of
Creative Cooperation “USOMID”

In his search for ways to support the real
transition and thus to realize the institutional
one, the first author came across the
methodology called »Six thinking hats«. This
contribution briefs how coauthors have linked
it with the first author's own methodology that
is called USOMID, which is atleast equally old,
and supports creative thinking, too. Synergy
of both methodologies is feasible. The first
trials demonstrated that it can be very useful.
USOMID supports well the blue and white
heads, first of all, while receiving support
from the red, black, green, and yellow hats in
the phases of creative work and preparation
of decisions; in the phase of implementing
them USOMID seems to complete up the t6
thinking hats method.

Key words: creative cooperation, Dia-
lectical Systems Theory, innovative business,
methodology USOMID, methodology Six
thinking hats, transition

Mitja Ruzzier, Maja Koneénik

Internationalization of Small and
Medium Enterpreises: An Integrative
Conceptual Model

Internationalization of small and
medium enterprises (SMEs) is becoming a
very important research area, because of their
crucial role in developing economic growth.
Globalization of the economic environment
is challenging the current economic theories
underpinning the SMEs research. The
study seeks to integrate new phenomenon
of international new venture with widely
accepted theories of SMEs internationalization
into a new redefined integrative conceptual
model of SMEs internationalization. The new
model is built around key internationalization
dimensions, internationalization antecedents
and consequences. A set of propositions
about relationships in the conceptual model is
developed and implications are proposed.

Key  words: internationalization,
small and medium enterpreises (SMEs),
entrepreneur

Sinisa Drobnjak, Eva Jereb

Is Living at Distance our Future?

Using the information communication
technology, introducing distance education,
employing workers to work at distance,
using services at distance, accepting the
informational society, and building a virtual
environment all enhance tomorrow’s changes
of man’s habits. In the paper the effect of
stated elements to the new way of life - life at
distance is described.

Key words: information communication
technology, distance education, work at
distance, services at distance, informational
society, virtual environment, life at distance

Tatjana Kozjek, Vladislav Rajkovic,

Marko Ferjan

A Media Choice Decision-Making
Model to be Used in Public Relations

The central part of the article comprises
a media choice decision-making model to be
used in public relations. The model's essence is
the use of modern information methods with
the emphasis on artificial intelligence methods
in decision-making processes which enable
transparency and interpretation of knowledge
used in decision-making and of the decision
itself. Within the solution, a realization of
the model base is described by means of the
DEXi program system. The model takes into
account quantity as well as quality choice
criteria. In this way, a more holistic idea of the
media and the goals pursued by the decision-
making is formed. Basic elements of the model
are defined, such as the target public, goals
the organisation wishes to achieve in public
relations, resources earmarked for public
relations, messages to be communicated to
the public, etc. The criteria that are part of
the decision-making model were gained by
studying bibliography in the field of public
relations and concrete experiences at the
Faculty of Administration of the University
of Ljubljana. The criteria that were formed by
studying practical experiences at the Faculty
refer to the attainability of the target public.
Since every organization has its own target
public, the model would have to be adjusted to
the concrete organization. When developing
the model, this fact was considered, therefore,
the authors of the article believe that the
findings obtained can be generalized.

Key words: public relations, media
choice, multi-attribute decision making,
decision-making model, DEXi
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Uvodnik
1/2007

V novem letu urednistvo revije
Organizacija prehaja na nekoliko
spremenjen nacin dela.

Revija bo po novem izhajala
Sestkrat letno. Zelimo, da bi se Se
bolj priblizali tudi tuji javnosti,
zato prehajamo na objavljanje
clankov v angleskem jeziku.
Uvajamo informacijski sistem
OJS, s katerim si bomo uredniki
zelo olajsali delo. Verjamemo, da
se boste tudi avtorji clankov hitro
privadili na nov nacin oddaje
clankov.

V pricujoci Stevilki revije
Organizacija objavljamo

vec clankov. Vodilni ¢lanek
objavljamo v angleskem jeziku.
Menimo, da je glede na trenutne
razmere v Sloveniji Se kako
aktualen. Clanek ima naslov:
“Vpliv poslovanja podjetij in
lastniske strukture na zamenjavo
predsednika uprave: Primer
Slovenije”. Cilj tega clanka

je raziskati korelacijo med
zamenjavo predsednika uprave in
uspesnostjo poslovanja podjetij,
lastnisko strukturo, koncentracijo
lastnistva ter zamenjavo
lastnistva. Za empiricno testiranje
hipotez je bil uporabljen vzorec
od 211 slovenskih podjetij

v obdobju 1998-2002. Kot
pricakovano so rezultati raziskave
pokazali, da je relacija med
zamenjavo predsednika uprave
in poslovanjem podjetij inverzna.
Koncentracija lastnistva ni
ucinkovit mehanizem vladanja
podjetiem. Nasprotno zamenjava
lastniske strukture vpliva na
zamenjavo predsednikov uprav v
podijetjih, ki slabo poslujejo.

Menjave predsednikov uprav
oziroma CEO so pogosto posredno
povezane ali celo neposredno
povzrocene s pojavom Zvizganja
(angl.: whistle-blowing”). Zvizgaci
(angl.: »whistle blowers«) so
ljudje, ki v nasprotju z interesi
organizacije zunanjim javnostim
razkrijejo nezakonita ali kako
drugace nepravilna ravnanja
organizacij, v katerih delajo.

Zvizga¢ (angl. “whistle-blower”) je
lahko samo nekdo, ki ima oziroma
je imel znotraj organizacije dostop
do informacij in ki je sposoben
»zgodbo« posredovati v objavo
medijem. Prve pojave »Zvizganja«
prvic opazimo konec 19. in v
zacetku 20. stoletja. Leta 1902 je
McClure’s Magazine v New Yorku
objavil serijo clankov o korupciji
visokih mestnih uradnikov.
Nepravilnosti v organizacijah
ocitno obstajajo povsod po svetu
in to ze od nekdaj!

Vsem definicijam pojava
Zvizganja je skupno to, da gre

pri zvizganju za posredovanje
informacij o nepravilnostih v
organizaciji okolju. Definicije se
seveda razlikujejo v podrobnostih,
temeljna razlika med definicijami
pa je v vprasanju eticnosti in
upravicenosti posredovanja
informacij. Kriteriji za presojo
eticnosti ravnanja Zvizgacev

so razli¢ni. Pri presoji eticnosti
ravnanja Zvizgacev se kot

kriterij eticnosti vrti v glavnem
okoli iskanja razmerja med
»$kodo, ki jo naredi neeticno
ravnanje organizacije oziroma
managementa« in »Skodo, ki

jo ravnanje Zvizgaca povzroci
organizaciji«.

Mnogi trdijo, da gre v primeru
ravnanja Zvizgacev za visoko
eticno ravnanje. Nekateri menijo,
da je »Zvizganje« dejanje, ki

ga pripadnik organizacije iz
moralnih razlogov v pri¢akovanju
sprememb neeticne prakse vodstva
organizacije z informiranjem
javnosti stori, da bi preprecil

potencialno nevarnost neeticne
prakse v organizaciji. Ti zato
Zvizgace imenujejo »moralni
heroji«. Motivacija za whistle-
blowing je namrec lahko zgolj
moralna; nikakor pa ne sme

biti vzrok za zZvizganje kako
mascevanje ali osebna zamera!
Toda tudi taki primeri Zal
obstajajo! Skoda, ki jo organizaciji
in sodelavcem povzrocijo
»zvizgaci« je v teh primerih
mnogokrat lahko neprimerno
vecja, kot katerakoli ekonomska
katastrofa. Teorija Zvizgace
“takega tipa” imenuje »podgane«..

Marko Ferjan
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Influence of the Company Performance and
Ownership Structure on CEO Turnover:
the Evidence of Slovenia

Ljubica Knezevi¢ Cvelbar

Faculty of Economics, University of Ljubljana, Kardeljeva plos¢ad 17, 1000 Ljubljana, Slovenia, ljubica.knezevic@ef.uni-lj.si

The goal of the article is to research relation between CEO turnover, company performance ownership structure concentration and
change. The empirical evidence presented in the article is based on the sample of 211 Slovenian companies in period 1998-2002.
As expected the relation between CEO turnover and company performance is inverse. Ownership concentration is not an efficient
corporate governance mechanism. Opposite change in the ownership structure influence on the management turnover in the poorly
performing companies.

Key words: CEO turnover, ownership structure, ownership concentration, ownership change corporate governance, agency theory

Vpliv poslovanja podjetij in lastniSke strukture na zamenjavo predsednika uprave: Primer Slovenije

Cilj ¢lanka je raziskati relacijo med zamenjavo predsednika uprave in uspesnostjo poslovanja podjetij, lastnisko strukturo, koncentracijo
lastniStva ter zamenjavo lastniStva. Za empiri¢no testiranje hipotez je bil uporabljen vzorec od 211 slovenskih podjetij v obdobju
1998-2002. Kot pri¢akovano rezultati so pokazali, da je relacija med zamenjavo predsednika uprave in poslovanjem podjetij inverzna.
Koncentracija lastniStva ni uc¢inkovit mehanizem vladanja podjetjem. Nasprotno zamenjava lastniske strukture vpliva na zamenjavo
predsednikov uprav v podijetjih, ki slabo poslujejo.

Kljuéne besede: zamenjava predsednika uprave, lastniska struktura, koncentracija lastni$tva, zamenjava lastni$tva, vliadanje podjetjem,

teorija agenta

1 Introduction

The separation of ownership and control is a phenomenon
that can explain the incidence of CEO turnover. Due to
the separation managers become the administrators of
the shareholders’ wealth. In the process, both parties
- managers and owners - want to maximise their
interests, therefore expropriation of the CEO position is
not rare. One powerful weapon in the hands of owners in
this situation is the threat of CEO dismissal. Therefore,
relation between company performance and management
turnover is expected to be inverse (Warner et. al, 1988;
Weisbach, 1988; Jensen and Murphy, 1990; Marphy and
Zimmerman, 1993; Denis and Denis, 1995; Lausten,
2000; Brunello et.al, 2000; Kaplan, 1994 a,b; Kiang and
Shivadasani, 1995; Renneboog, 2000 etc.). In order to
practice this threat an owner can use different corporate
governance mechanisms.

Oneoftheinternal corporategovernance mechanisms
that can be used are ownership structure, concentration
and change. Denis et al. (1997) believed that the possibility
of executive managers’ turnover is positively related to
the presence of external owners. On the contrary, Jensen
(1993) claimed that managerial shareholding helps align

the interests of shareholders and managers (principals and
agents). Berle and Means (1932) claimed that controlling
block holders are more efficient monitors of a company’s
performance than a large number of shareholders. So, the
probability of turnover in poorly performing companies
in the case of concentrated ownership is higher and
opposite. An ownership change is usually connected
with management turnover. In these cases, there is a
higher probability that the management turnover is not
connected with the poor performance of the company
but is instead caused by an ownership change (hostile or
friendly takeover). Empirical researches (Holderness and
Sheeham, 1985; Barclay and Holderness, 1991) have shown
that the probability of management turnover is higher
after a company has been taken over by a new owner.

Researchresultsonthesampleof Slovenian companies
showed that external owners (funds and other companies)
are not better principals than insider owners (employees
and managers). Further, ownership concentration is not
identified as an efficient corporate governance mechanism.
Therefore, concentration does not improve the efficiency
of monitoring control. Opposite ownership change is
an efficient corporate governance mechanism used for
disciplining poorly performing managers.
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The rest of the paper proceeds as follows. The
next section briefly describes empirical evidence on
turnover performance relation, followed by the findings
and conclusions of the existing literature regarding the
influence of the ownership structure, concentration and
change on CEO turnover. Influence of management and
company characteristics on management turnover is
presented in section four. Data and methodology used are
described in the section fifth. The sixth section is dedicated
to the description of ownership structure and its change
in Slovenia and CEO characteristics and turnover rates.
The results of the probit regression model researching
the influence of the ownership structure, concentration
and change on management turnover are presented in the
section seventh. Discussion on policy implications and
conclusions are presented in the section eight.

2 Performance-turnover relation

The sensitivity of top management turnover to firm
performance is usually interpreted as an indication that the
shareholders hold the CEO responsible for poor corporate
performance and that they dismiss an underperforming
CEO in order to increase the corporate value. It is
commonly reported in the empirical studies that a poor
corporate performance is associated with CEO turnover.

Most of the empirical evidence in developed
countries on turnover-performance confirms inverse
relation between two variables, meaning that shareholders
are replacing poor performing managers (Warner et. al,
1988; Weisbach, 1988; Jensen and Murphy, 1990; Marphy
and Zimmerman, 1993; Denis and Denis, 1995; Lausten,
2000; Brunello et.al, 2000; Kaplan, 1994 a,b; Kiang and
Shivadasani, 1995; Renneboog, 2000 etc.).

Empirical evidence in transition countries is scarce.
Few studies research the turnover — performance relation
and confirm that relation is negative. Gibson (2003)
empirically examines the link between management
turnover and firm performance in eight emerging
markets and concludes that there is a significant
negative relationship between management turnover and
companies performance. Aivazian et al. (2005) reported
an inverse relationship between management turnover
and companies’ performance on a sample of incorporated
Chinese SOEs (state-owned enterprises). For a sample
of Russian companies, REB Monitoring (2003) found
that the replacement of top executives is more likely to
occur in poorly performing companies. Eriksson (2005)
also provided evidence on management turnover in the
Czech and Slovak Republics. He found a significant and
negative relationship between management turnover and
companies’ performance levels. Frydman, Hessel and
Rapaczynski (2000) claim that management turnover
among Czech, Hungarian and Polish companies affected
with the company revenue growth. The companies
in which new managers were appointed had higher
growth rates. Fidermuc and Fidermuc (2006) analyzed
management replacement after the privatization in Czech
Republic. Authors showed that company performance
improved after appointing the new manager. On a sample

of large Ukrainian companies, Warzynski (2001) found
that management turnover did not effect a change in
productivity in state-owned enterprises but had a small
and positive effect in privatised companies.

3 Ownership characteristics as a
corporate governance mechanism
controlling management turnover

Three ownership characteristics influence on CEO
turnover: ownership identity, ownership concentration
and ownership change.

Theoretical and empirical evidence researching
relation between ownership identity and CEO turnover
mainly focus on the proportion of insiders and outsiders
owners. ConcerningJensen’shypothesisonthe convergence
of interest, managerial shareholding helps align the
interests of shareholders and managers (principals and
agents). With regard to this hypothesis, as the proportion
of managerial equity grows the company’s performance
improves as well (Jensen, 1993). De Angelo and De Angelo
(1985) also found that it is reasonable for owners to motivate
the managers to invest in the company and share their
faith with other company shareholders. On the other side,
managerial ownership lowers the probability of replacing
management which becomes a problem if poor managers
are appointed. Further, managerial ownership can inhibit
the external control market, reduce the effectiveness of
internal control and reduce the probability of receiving
a takeover bid. Therefore, managerial ownership can be
referred to as good if there is a successful manager in the
position and ‘too much of a good thing’ if poor performing
managers are appointed.

Evidence of the influence of managerial ownership on
the turnover-performance relationship is mostly limited
to US practice. On a sample of American companies,
Weisbach (1988) did not find evidence that having a
top executive shareholding reduces the probability of
turnover. Morck et al. (1988) claimed that boards with
significant managerial ownership are more likely to
behave in the interests of shareholders due to the fact they
are owners. On the other hand, Denis et al. (1997) found
that management turnover is significantly less sensitive
to performance when managers hold 5 to 25 percent of
ownership shares than when directors hold less than 5
percent of the shares, meaning there is lower possibility
of a poor performing manager being replaced if they hold
higher ownership shares in the company. Mikelson and
Partch (1996) also found a negative relationship between
management turnover and management ownership of a
company. UK practice shows that managerial ownership
reduces the probability of management turnover (Dahya,
1988; Dedman, 2003; Conyon and Florou, 2002).

Parrino et al. (2003) and Denis et al. (1997) focus
on institutional investors and their influence on CEO
turnover and found that institutional investors positively
affects the probability of top executive turnover due to
poor performance.

Brunello et al. (2003) on the sample of Italian companies
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found that presence of the CEO as a controlling shareholder
increases the sensitivity of turnover to performance. Voplin
(2002) drew a different conclusion on a sample of Italian
companies. In Russia, inside ownership exerts a negative
impact on management turnover probability while
outside ownership has a positive one (REB Monitoring,
2003). In the case of Danish companies Lausten (2002)
proved that family ownership can cause poor corporate
governance. On the contrary, the presence of foreign and
other domestic companies raise the probability of a poorly
performing manager’s turnover. Ronneboog (2000) found
thatneitherlarge institutional investors (banks, investment
funds and insurance companies) nor holding companies
seem to be involved in active corporate monitoring. In
contrast, management replacement is influenced by large
industrial investors and blocks held by families, however
not significantly. Kang and Shivdasani (1995) in a case of
Japanese companiesindicated that therelationship between
turnover and performance is significantly stronger for a
firm tied to a main bank or a member of a keiretsu. On the
other hand, Kaplan (1994a) did not confirm that banks or
large block holders increase the probability of a Japanese
management turnover in the case of a poor performance.

Concentrated ownership should provide efficient
management control, the maximisation of shareholders’
interests and the availability of external sources for
financing the company (Shleifer and Vishny, 1997). Bearle
and Means (1932) claim that controlling block holders are
more efficient monitors of a company’s performance than a
large number of minority stockholders. So the probability
of turnover should be higher in the case of concentrated
ownership. However, little empirical evidence confirms
this hypothesis. For instance, the Belgian corporate
governance system is characterised by high ownership
concentration yet Renneboog (2000) showed there is
scant evidence about the corporate control role of large
shareholders. As expected, empirical evidence from the
UK and the US does not support this hypothesis (Franks
et al., 2001; Ronneboog and Trojanowski, 2003; Denis
and Denis , 1995; Franks and Mayers, 2001). Opposite
Voplin (2002) on a sample of Italian companies recorded
a more sensitive turnover-performance relationship due to
ownership concentration.

An ownership change is usually connected with
management turnover especially in the case of poorly
performing company (Holderness et al., 1985; Barclay
et al., 1991, Franks et al., 2001, Wayne and Megan, 1997;
Mikkelson and Partch, 1997). The same evidence can be
recorded in developing countries (REB Monitoring, 2003;
Gibson, 2003).

4 Management and company
characteristics

Besides the stated corporate governance mechanisms,
management and company characteristics’ impact on the
probability of management turnover will be tested. Within

management’s characteristics, management tenure and
age have mostly been used in the empirical studies so far
(Kaplan, 1994 a,b; Franks et al., 2001; Kang and Shidasani,
1995; Lausten, 2001; Gibson, 2003; Suchard et al., 2001;
Brunello et al., 2003). It is shown that older management
with a higher tenure has a greater probability of being
replaced.

Company size is the mostly used measure for testing
the influence of company characteristics on management
turnover (Conyon and Nicolitsas, 1998; Cosh and Hughes,
1997; Lausten, 2002; Suchard et al. 2001; Eriksson, 2005;
Zhou, 2000; Warner et al., 1988). Empirical evidence is
inconsistent when explaining the influence of company size
on management turnover. Some research has found that the
probability of management turnover in larger companies,
while others claim the opposite. This hypothesis will be
tested in the case of Slovenia.

Last but not least, financial leverage can influence
management turnover (Hart, 1995; Hotchkiss, 1995;
Franks et al., 2001; Renneboog, 2000). Creditors’ power
to influence the business decisions of the company arises
from the many controllers’ rights belonging to them when
the company does not fulfil all of its responsibilities. High
business risk and low liquidity raise the probability of a
company going into bankruptcy, which ultimately leads to
management turnover. Whether higher financial leverage
increases the probability of management turnover in
Slovenian companies will also be investigated in this
article.

5 Hypothesis, data and methodology

Hypotheses tested within this article are listed below:

H.1:  Therelationship between CEO turnover and company
performance is expected to be inverse.

H.2: A higher proportion of ownership controlled by
outsiders (funds and other companies) increases
the probability of a management turnover in poorly
performing companies.

H.3: Outsiders as controlling shareholders increase the
probability of a management turnover in poorly
performing companies.

H.4: An ownership change positively influences a
management  turnover in  poorly  performing
companies.

H.5: Older and management board members with higher
tenure decrease the probability of CEO turnover.

H.6: Company size influences the probability of CEO
turnover.

H.7: The higher the financial leverage the higher the
probability of a CEO turnover.

In order to test influence of the corporate governance
mechanisms and company performance on management
turnover, primary and secondary data sources were used.

Primary data used for this research were collected
within quantitative research performed by the Institute for
South-East Europe (ISEE)'. The research took place in the
period from May to September 2003. The first step within

! The research was conducted within the project ‘Regional Think Tank Partnership Project’ and was financed by the IRIS.
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theresearch wasthe preparation ofthe questionnaire, which
was the addressed to Slovenian firms. The questionnaire
was composed of five parts: corporate governance system
characteristics; management characteristics; companies’
core competences; financing issues; and research and
development. For the purpose of the analysis presented in
this paper the questions from the first two parts addressed
in the questionnaire, namely corporate governance
system and management characteristics, were used. The
questionnaire was mailed to 623 Slovenian companies. 211
questionnaires were returned. The high response rate of
34 percent was the result of a few months’ work. The main
database is structured as an unbalanced panel dataset
collected from the questionnaires addressed to the firms.?
Data were collected for the period 1998-2002.

Secondary data sources on financial data. Financial
reports were available from the Agency of the Republic of
Slovenia for Public Legal Records and Related Services.
The Agency keeps records for all joint-stock and limited
companies that are not financial institutions. There
are approximately 37,000 legal entities in the Agency’s
register. Financial reports consist of balance sheets and
income statements as well as information on a company’s
main activity, main office location, number of employees
etc. Those data were used to compose a second database
containing balance sheet and income statement data for
the 211 firms in our sample, namely companies that co-
operated in the research.

Most companies (81 percent) in the sample are
registered as joint-stock companies. The interviewed
companies represented 19.5 percent of the sales and assets
of all Slovenian companies and employed 20.1 percent of
all employees in 2002. The average number of employees
in the companies in the sample varies through the years
from 458 to 496 (the standard deviations are very high). If
companies are classified with regard to the classification
recommended by the Companies Act from 1993, the
sample was composed of 10.7 percent of small companies?,
75.8 percent of medium-sized companies* and 13.5 percent
of large companies®. Financial indicators showed that, on
average, total company sales grew from 7.2 to 11.5 percent
on the yearly level. The return on assets (ROA) in the
observed period was between 9.4 and 11 percent, while the
return on equity (ROE) was between 4.1 and 5.3 percent.
The companies in the sample had a debt-to-assets ratio of
around 40 percent.

To examine the impact of company performance
and corporate governance mechanisms on management
turnover, the Logit, Probit or Tobit regression models have
been employed in most of the empirical studies conducted
so far. To examine the impact of the company performance
and ownership characteristics on CEO turnover in
Slovenia, a Probit regression model was employed:

P(CEO turnover) = f(B, + ,X

(Ownership identity, ownership concentration, ownership change) + 4
characteristics variables) + ﬁS

+ €

(Performance measures variables) + ﬁ3X
(Management

(Company characteristic variable and Financial leverage)

In order to test the relationship between turnover and
performance two accounting measures of performance
were used. Market measures of performance were not
used since all companies in the sample were not listed®
on the Ljubljana Stock Exchange. Current (in year f) and
lagged performance values (in year ¢-1 and ¢-2) were used
in the regression analysis. All performance measures were
available for the period 1998-2002. The first measure of
performance used is sales growth. The second measure
of performance used in the regression is return on assets
(ROA)’. The both performance measures were adjusted for
the industry average®.

Data on owners’ identity were collected within the
primary research. For regression analysis, state and
investment fund ownership shares were combined within
one variable: ownership of funds, domestic and foreign
companies’ shares in one variable: company ownership
and employees and management ownership shares in one
variable: internal ownership. The reference group was the
ownership shares of bank, state and minority shareholders.
Ownership share data were used to form dummy variables
representing the ownership concentration in the hands of
a specific group of owners. Namely, the dummy variable
took the value of 1 if a specific owner holds controlling
shareholdings in the company (an ownership share higher
than 50 percent) and 0 if it does not. Dummy variables were
also used for ownership change. If the tracked ownership
change was 10 percent or higher then dummies variables
took the value of 1, and the value of 0 otherwise. I took 10
percent as a threshold value due to the fact that an owner
gains substantial power in a company’s decision-making
process if he increases his ownership share by 10 or more
percent (an increase in shareholding for example by 1 or

* The panel is unbalanced, there are some missing values for different reasons (e.g. the company was established after 1998), so the actual number of
observations differs from analysis to analysis.

* A small company has: average number of employees up to 50; average annual income up to SIT 200 million (EUR 834,585) and average assets value up
to SIT 100 million (EUR 417,292).

* Medium company has: average number of employees from 51 to 250, average annual income from SIT 200 million (EUR 834,585) up to SIT 800 million
(EUR 3.34 million) and an average value of assets from SIT 100 million (EUR 417,292) to SIT 400 million (EUR 1.67 million).

*Large companies are companies which have at least two criteria higher than those companies classified as medium sized (more than 251 employees,
average annual income higher than SIT 800 million (EUR 3.34 million) and an average value of assets higher than SIT 400 million (EUR 1.67 million).

©42 out of 211 companies from the sample are not listed on the Ljubljana Stock Exchange.

7ROA is defined as the ratio between EBIT related to firm total assets.

8 Newly created performance measures represent company performance plus the difference in company performance and the industry average (for
example, DTSt +(DTSt-DTSt). Using industry-adjusted variables company performance was adjusted for the industry average. For example, if the
whole industry performed poorly, by adjusting company performance for industry average, the company results would be improved. Industry-adjusted
variables for testing turnover performance relationship were also used by Dahya et al. (2002); Kang and Shivdasani (1995); Denis and Denis (1995);
Renneboorg (2000); Brunello et al. (2003).
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2 percent does not increase the owner’s decision-making
power substantially). In order to relate ownership identity,
concentration and change with company performance an
additional set of variables was created. Namely, ownership
characteristic variables were interacted with performance
measures: total sales growth and return on assets (values
at moment t).

6 Ownership structure in Slovenia

Privatisation gave an important role to the insiders
(employeesand managers) and funds (state and investment)
in the process of governing Slovenian companies. However,
the ownership structure changed after the privatisation
and is still in the process of transformation. Data on the
ownership structure in Slovenian companies were collected
during quantitative research for the period 1998-2003. In
the observed period on a sample of 211 companies the most
important individual owners were domestic and foreign
companies, employees’ and investment funds controlling
on average 22.9 20.1 and 15.4 percent of the ownership,
respectively. State funds owned on average 12.4 percent
of the shares, while banks held on average 1.7 percent.
Management' and minority shareholders held on average
approximately the same ownership shares, amounting
to 3 percent. The trends show an increase in the average
ownership shares in the hands of domestic and foreign
non-financial companies. On the contrary, the average
ownership shares controlled by state funds, investment
funds and employees are decreasing'' (Table 1).

The results point to the conclusion that employees’
and state funds’ ownership ‘created’ during and after
privatisation has been spilling over into the hands of
managers and non-financial domestic companies. Ribnikar
(1995) believed that the ownership share of employees is
decreasing due to the short-term orientation of employees
as owners. ‘Employees will be prepared to sell shares at
the moment, when they will receive more for it, than they
had paid’ (Ribnikar, 1995). Many authors claim that the
reduction of the ownership controlled by state funds is
highly important. Simoneti et al. (2005) claimed that the
artificially made state funds were the transitional owners
of the companies’ shares and they showed themselves to
be good sellers of their ownership to ‘final” owners. Pahor
et al. (2003) reported that the transformation of state and
investment funds is highly important for achieving a
normal market-oriented economy with a reduced political
influence on business. Domadenik (2003) shared their
opinion. Based on the above, it is expected that state funds
will continue to decrease their ownership and thus the
state’s influence on the economy. The trend of increasing
ownership held by other domestic non-financial companies
will continue, while it is to be expected that foreign
companies will raise their ownership in the future.

Ownership concentration in Slovenian companies
remained low and in 1998 half of the firms listed on the
Ljubljana Stock Exchange did not have an owner holding
more than 20 percent of the voting rights, while the
concentration of ownership and control was slightly higher
in the case of non-listed companies (Gregori¢, 2003). The
trends showing the increasing concentration of ownership
among Slovenian companies. Based on data obtained
from the official Shareholders’ Register kept and updated
by the Central Clearing Securities Corporation, the largest
owner (Cl1) in 211 companies in the 1998-01 period had
an average share of 35 percent, the second largest owner
has 14 and the third 8 percent, while the top five owners
(C5) had on average 61 percent of the ownership shares
(Knezevi¢ Cvelbar, 2006).

7 CEO turnover rates in Slovenia

The average CEO turnover rate, calculated on a sample
of 211 Slovenian companies in the 1998-02 period was
5.97 percent. The CEO turnover rate is calculated as
the percentage of changed CEOs in the total number of
observations from the sample. This figure is lower than
that recorded in developed countries. For example, the
CEO turnover rate in the US varies from 18.3 percent
(Warner et al., 1988) to 7.8 percent (Weisbach, 1988), in
the UK between 13.6 percent (Franks et al., 2001) and 7.71
percent (Dahya et al., 2002) etc.

Table 2 reveals that the CEO turnover rate in Slovenia
differs over the observed period. An analysis of variance
showed significant differences between the turnover rates
in 2001 and 2002 in comparison to other observed years.
CEO turnover rates in 2001 and 2002 moved closer to the
developed countries’ average and amounted to 9.5 and 8.5
percent, respectively. On the other side, CEO turnover
rates in the 1997-2000 period were significantly lower
and on average amounted to 3 to 4 percent. It is hard to
explain why the CEO turnover rates were lower in 1997-
2000 than after 2000. The changing ownership structure
could be one reason. Namely, after privatisation the
artificial owners were gradually replaced with more active
ones. The replacement or even retirement of the ‘old boys’
who came into their positions after privatisation might
be an additional reason for the higher turnover rates in
2001 and 2002. Another reason for the higher turnover
rates recorded after 2000 could be the change of four-year
mandate for CEOs taking up their positions in 1996 (after
privatisation). The main limitation of the results presented
here is that the data do not distinguish the reason for
turnover. Therefore, the reported CEO turnover rate could
be biased upwards due to the fact that unforced turnovers
are included in the reported turnover rate. As presented
in the table 2 below on average, the Slovenian CEO has
held their position for 6.7 years and on average CEO has

° This group includes: employees, former employees, retired persons and their relatives.

' This group includes: managers - top, middle, low managers.

" These findings support the research results of Prasnikar et al. (2000), Gregori¢ and Pragnikar (2002), Damijan et al. (2003) and Simoneti and Gregori¢

(2004).
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Table 2: CEO turnover rates and characteristics in the 1997-2002 period

CEO turnover CEO years in
Year rate (%) CEO tenure company *** CEO age

% %% %% %%

1997 4.3 4.6 9.0 46.0
(2.0) (6) 9.7) (7.1)
X% X% %% %

1998 3.3 5.2 9.7 46.0
(1.7) (6.3) (10.0) (6.7)
% %% %% %

1999 4.3 5.9 10.4 47.0
(2.0) (6.6) (10.3) (7.4)
4.3%* 6.64* 1110 48,00
2000 (2.0) (6.9) (10.6) (7.6)
X% X% %% %

5001 9.5 7.3 11.8 48.8
2.9) (7.1) (10.9) (7.7)
8.5%* 8.2 12,790 49,20
2002 (2.8) (7.3) (11) (7.5)
5.9 6.7 11.2 47.9
1998-2002 (2.3) (6.9) (10.6) (7.5)

Source: questionnaire data and own calculations

** differences between the groups were significant at the 5% level (One-way Anova; Method: Duncan)
*** differences between the groups were significant at the 1% level (One-way Anova; Method: Duncan)

been working for 11 years in the company. The last CEO
characteristic observed was the CEO’s age. On average, the
Slovenian CEO is 48 years old.

8 Results

The first question is whether a turnover is related to a poor
company performance. The article investigate whether
disciplining takes place at an early stage (rapidly after a
sales growth decrease) or later when a company has been
generating low or negative sales growth rates for a few
years. The inclusion of lagged performance up to two years
after a turnover allows me to investigate the reaction time
of Management Board restructuring.

As shown in Table 3 in the case of non-financial
Slovenian companies there is a negative and significant
relationship between CEO turnover and both performance
measures. A significant and negative relationship was
recorded between current sales growth and CEO turnover,
while a significant and negative relationship was recorded
between CEO turnover and the lagged return on assets.
Both total sales growth and industry-adjusted sales growth
rates showed there is a higher probability of a CEO being
replaced if the sales volume drops in the current year. On
the contrary, there is a higher probability of the CEO being
replaced if ROA and industry-adjusted ROA were negative
two years before the turnover. Therefore, the evidence
presented in Table 3 fails to reject hypothesis H1 and
shows that the poorer the performance the higher is the
probability of a CEO turnover.

The Probit regression presented in Table 3 also
investigates whether the ownership structure plays a
performance-induced  disciplining role. Regression
results showed that all of the ownership categories seem
to be involved in disciplinary actions against the CEO
when performance is poor. Variables explaining the
interactions between company performance (sale growth)
and the owners’ identity were negative and significant.
On the other side, variables representing the interaction
between ownership shares and ROA were negative but not
significant'?. Based on these results hypothesis H.2 stating
that management turnover due to poor performance falls
along with increasing ownership shares of insiders has to
be rejected. The results point out that insiders are just as
good as monitors as outsiders.

High leverage encourages management to generate
sufficient funds to service the debt. Therefore, a high
debt-assets ratio is expected to reduce management’s
discretion and call for more intensive creditor monitoring.
Managementturnoverisexpectedtobepositively correlated
with high financial leverage. On the sample of Slovenian
non-financial companies hypothesis H7 thus has to be
rejected. The relationship between the debt-to-assets ratio
and CEO turnover is significant and negative, meaning
that a higher debt-to-assets ratio decreases the probability
of a CEO turnover. This result can be explained by the fact
that banks are crediting successful companies (Knezevié
Cvelbar, 2006)". The next determinate included in the
regression is company size. Regression results showed that
the size of the company does not affect CEO turnover in
Slovenia, therefore hypothesis H.6 can be rejected.

12 An exception was the negative relationship recorded between CEO turnover and ownership shares in the hands of insiders, meaning there is a higher
probability of the CEO being replaced if an ownership share in the hands of insider owners’ increases and the company is recording a negative return

on assets.

1 Knezevi¢ Cvelbar (2006) performed Factor and Cluster analysis. Companies were divided in three groups. Results showed that companies that belong
to the group of »the most successful companies« had higher debt to assets ratio. This result could be explained with the fact that Slovenian banks have

restrictive bank policies.
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The last group of independent variables included
in the Probit regression model are management
characteristics. CEO characteristics could not be
included in the model since data on CEO turnover are
truncated variables based on CEO tenure, meaning
that we collected data on current CEO characteristics.
Instead, CEO characteristics, board members’ tenure,
age and turnover were incorporated in the model. As
presented in Table 3, all Management Board members’
characteristics variables are significant. The regression
results showed that the longer Management Board

members have held their position and the older they are
there is a lower probability of a CEO turnover. This result
can be explained by the fact that companies frequently
appoint an insider as a new CEO. A dummy variable
representing the other board members turnover was
included in the models. The results showed a positive
relationship between CEO turnover and Management
Board member turnover. This result may indicate that
the Supervisory Board usually gives its trust in the whole
Management Board and replacing one of the board
members raises the probability of replacing the others.

Table 3: Probit regression on CEO turnover — ownership identity

VARIABLE TOTAL SALES RETURN ON ASSETS | INDUSTRY- INDUSTRY-
GROWTH (DTS) (ROA) ADJUSTED DTS ADJUSTED ROA
Par. est [ P>z Par. est [ P>l Par. est [ P>z Par. est [ P>z
Obs. N. 392 504 392 514
1. Intercept 0263 | 0793 04644 | 0.511 -0.1313 | 0.894 0.1649 | 0811
Performance
2. Performance t -6.202** | 0.034 24713 | 0344 | -2.7034** 0.026 -0.8633 | 0583
3. Performance t-1 -0.120 | 0.805 -0.5832 | 0474 0.0866 0.728 -0.3382 [ 0413
4. Performance t-2 0142 [ 0738 -1.4079* [ 0.059 -0.0226 0917 -0.6422* [ 0.085
Ownership identity (%)
5. Funds 0.007 | 0358 00023 [ 0.708 0.0064 0374 0.0008 [ 0.888
6. Other companies 0.005 | 0.468 0.0006 |  0.899 0.0046 0.479 0.0008 | 0.865
7. Internal -0.006 | 0.539 -0.0127 | 0.103 -0.0059 0.522 -0.0078 | 0.289
Interaction between ownership share (%) and performance at t
8. Funds -0.085** | 0.019 00347 | 0617 | -0.0757** 0.013 00124 | 0736
9. Other companies -0.091** | 0.021 00293 | 0336 ] -0.0791** 0.019 0.0090 [ 0594
10. Internal -0.155%** | 0.001 | -0.0806*** |  0.000 | -0.1456*** 0.000 00107 | 0814
Financial Leverage
11.DA | -1.106** | 0043 | -1.1353*** | 0010 | -1.0192** [ 0.050 | -0.8463** | 0.053
Firm characteristic
12. Employee num | 0.000 | 0.781 | -0.0001 | 0.560 | 00001 | 0599 | -0.0001 | 0536
Management characteristics
13. MBM tenure -0.108*** | 0.000 | -0.0748*** [ 0.001 [ -0.1085*** 0.000 | -0.0733*** | 0.001
14. MBM age -0.031%** | 0007 | -0.0293*** [ 0.004 | -0.0306*** 0.008 | -0.0275*** |  0.005
15. MBM turnover 0.324* [ 0100 | 0.3523** [ 0.041 0.3080 0.131 0.3936** | 0.017
Prob> chi2 0.0000 0.0000 0.0000 0.0001
Pseudo R? 0.2999 0.1905 0.3029 0.1855

* coefficients statistically significant at the 10% level;
** coefficients statistically significant at the 5% level ;
“** coeflicients statistically significant at the 1% level.
Source: questionnaire data and own calculations

In line with the theory, large shareholdings controlled

by a single owner should improve monitoring and reduce
agency costs. On the sample of Slovenian non-financial
companies’ hypothesis H.3 was rejected. The regression
results indicate that in successful companies in which other
companies hold controlling shareholdings the probability
of replacing the CEO is significantly higher than if internal
owners have controlling shareholdings. On the contrary,
the probability of CEO turnover in poorly performing
companies in which funds are controlling owners is not
significantly greater compared to companies controlled by

12

internal owners. This would mean that poor performance
and the existence of a controlling outsider owner do not
increase the probability of a CEO turnover. These results
indicate that ownership concentration does not improve
the efliciency of the corporate governance system. Other
independent variables had the same influence on CEO
turnover as in the previous regression (Table 4).
Increasing the ownership shares in the hands of a
specific owner could boost the probability of a management
turnover. Regression results testing how ownership
changes influence CEO turnover in Slovenia are presented
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Table 4: Probit regression on CEQO turnover — ownership concentration

VARIABLE TOTAL SALES RETURN ON ASSETS INDUSTRY- INDUSTRY-
GROWTH (DTS) (ROA) ADJUSTED DTS ADJUSTED ROA
Par. est [ P>z Par. est [ P>l Par. est [ P>l Par. est [ P>
Obs. N. 386 505 385 504
Performance
1. Intercept 0.0944 0.876 0.0646 0.900 -0.0085 0.989 -0.1575 0.754
2. Performance t -3.1817*** 0.004 -2.1285 0.217 [ -1.5076*** 0.003 -0.2559 0.555
3. Performance t-1 0.2446 0.637 -0.7399 0.364 0.1354 0.595 -0.3790 0.345
4. Performance t-2 -0.2585 0.574 -1.4782** 0.047 -0.1038 0.644 -0.7379** 0.052
Ownership concentration dummy
5. Funds 0.2576 0.411 0.2401 0.394 0.3565 0.250 0.4306 0.112
6. Companies 0.2490 0.382 0.3026 0.207 0.3770 0.178 0.4761** 0.052
Interaction between ownership concentration dummy and performance at t
7. Funds 1.6277 0.248 4.1129 0.321 0.8256 0.217 1.8693 0.366
8. Companies 2.4230% 0.079 2.1156 0.285 1.1713* 0.073 6.1991* 0.060
Financial Leverage
9.DA | -0.7865 | 0111 ] -0.8286** | 0052 [ -0.8152* |  0.098 | -0.8846** [ 0.039
Firm characteristic
10. Employee num | -0.0004 | 0134 ]  -0.0003* | 0.100 | -0.0004 | 0.121 | -0.0003 | 0.166
Management characteristics
11. MBM tenure -0.0940*** 0.000 [ -0.0735*** 0.001 | -0.0933*** 0.000 [ -0.0773*** 0.001
12. MBM age -0.0279*** 0.008 | -0.0254*** 0.009 [ -0.0284*** 0.007 | -0.0253*** 0.011
13. MBM turnover 0.3663** 0.051 0.4150** 0.014 0.3734** 0.048 0.4026*** 0.020
Prob> chi2 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000
Pseudo R? 0.2540 0.1962 0.2495 0.1996

* coefficients statistically significant at the 10% level;
** coefficients statistically significant at the 5% level;
*** coeflicients statistically significant at the 1% level.
Source: questionnaire data and own calculations

in Table 5. An increase in ownership controlled by funds
and other companies are defined as dummy variables,
while an increase of insider ownership is defined as a
reference variable. Results of the Probit regression indicate
that an ownership change does not significantly increase
the probability of a CEO turnover. Variables representing
the interaction between an ownership change and current
performance were also included in the model. The results
showed there is a higher probability that a CEO will be
replaced if other companies increased they ownership
shares (by 10 percent or more) in poorly performing
companies (sales growth is decreasing) than where internal
owners were to increase their ownership holdings. On the
contrary, there is no significant difference in the probability
of a CEO turnover if funds increase their ownership
shares. These results indicate that the probability of a CEO
turnover in poorly performing companies will rise if other
companies increase their ownership shares. Therefore,
hypothesis H.4 cannot be rejected if other companies are
increasing their ownership share. These results indicate
that managers in successful companies have a higher
probability of remaining in their position when other
companies increase their ownership shares (Table 5).

9 Conclusions

The Slovenian corporate governance system is closer to
the insider than the outside corporate governance model
(Gregoric, 2003). A relatively low ownership concentration
(the largest shareholder controls 35 percent of ownership
shares), the increasing ownership shares in the hands
of non-financial domestic companies and managers,
decreasing ownership held by employees, gradual selling
oft of the ownership controlled by state funds, the low level
of interference of foreign non-financial companies are
just some of the characteristics of the Slovenian corporate
governance system (Gregori¢, 2003; Pranikar and
Gregori¢, 2002; Domadenik, 2003; Pahor, 2003; Knezevi¢
Cvelbar, 2006).

Research results showed that external owners (funds
and other companies) are not better principals than
insider owners (employees and managers). The results
did not prove that insiders, employees and managers
are protecting CEOs interest when performance is poor.
It appears that funds, other companies and insiders
are involved in disciplinary action against the CEO
when performance is poor. Ownership concentration
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Table 5: Probit regression on CEO turnover — ownership change

TOTAL SALES RETURN ON INDUSTRY- INDUSTRY-

GROWTH (DTS) ASSETS (ROA) ADJUSTED DTS ADJUSTED ROA

Par. est | P>|z| | Par. est | P>|z| | Par. est | P>z Par. est | P>z
Obs. N. 384 487 384 487
Performance
1. Intercept 0.4463 | 0.488 04137 | 0.510 0.4044 0.522 0.2887 0.606
2. Performance t -0.7554 | 0.187 -0.1762 | 0.790 -0.3464 0.209 -0.0102 0.975
3. Performance t-1 0.1812 | 0.693 -0.9663 0.191 0.1084 0.622 -0.4088 0.280
4. Performance t-2 -0.6554 [ 0.145 -1.8030** 0.026 -0.2982 0.179 -0.8327** 0.044
Ownership change dummy
5. Funds -0.0538 | 0.921 -0.7634 | 0.279 -0.2226 0.679 -0.4116 0.412
6. Companies -0.2652 | 0.415 0.1871 | 0.435 -0.5843* 0.094 0.1516 0.503
Interaction between ownership change dummy and performance at t
7. Funds -3.5674 | 0.176 1.4751 0.112 -1.5595 0.237 7.1189 0.111
8. Companies -7.5267*** 0.000 -1.0746 | 0.594 | -3.4593*** 0.000 -0.3702 0.705
Supervisory Board composition (dummy) and size
9. SB size 0.0593 | 0.296 0.0321 0.541 0.0548 0.335 0.0257 0.626
10. SB external 0.632** 0.013 0.5447** 0.017 0.5902** 0.020 0.5228** 0.021
Financial Leverage
11.DA | -0.8781* | 0.082 | -0.8458* | 0057 | -0.9273* | 0064 | -0.8440* [ 0.059
Firm characteristic
12. Employee num | -0.0001* | 0.060 | -0.0004* | 0084 | -0.0004* [ 0.070 | -0.0003 | 0.125
Management characteristics
13. MBM tenure -0.0885*** | 0.000 [ -0.0936*** [ 0.000 | -0.0916*** 0.000 | -0.0943*** 0.000
14. MBM age -0.0349*** 0.003 | -0.0277*** 0.008 | -0.0328*** 0.003 -0.0282*** 0.008
15. MBM turnover 0.2694 | 0.184 0.4213** 0.025 0.2722 0.174 0.4247** 0.021
Prob> chi2 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000
Pseudo R? 0.2884 0.2210 0.2790 0.2140

* coeflicients statistically significant at the 10% level;
** coefficients statistically significant at the 5% level ;
*** coefficients statistically significant at the 1% level.
Source: questionnaire data and own calculations

was not identified as an efficient corporate governance
mechanism. Regression results indicate that ownership
concentration increase the probability of a CEO turnover,
however it does not discipline poorly performing CEOs.
Therefore, concentration does not improve the efficiency of
monitoring control. This might be the case since ownership
concentration islower in Slovenia in comparison with other
continental European countries and the largest owners do
not have a controlling ownership share. Ownership change
is an efficient corporate governance mechanism used for
disciplining poorly performing CEOs. The research results
showed in companies that recorded poor performance,
an increase of ownership (by 10 percent or more) in the
hands of other companies increases the probability of
CEO turnover. These results point out that the increasing
of ownership shares controlled by other companies plays a
disciplining role in the process of CEO turnover.
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There is a higher probability of a board member
turnover if the CEO is replaced. This can lead to the
conclusion that a management board member’s career
is linked to that of the CEO. A significant and negative
relationship was recorded when relating CEO turnover to
board member age and tenure, indicating there is a lower
probability of the CEO being replaced if board members
are older and have held their position longer. This may lead
to the conclusion that CEOs in Slovenian companies are
being replaced by insiders.

Financial leverage has a negative relationship with
CEO turnover, indicating that the CEO in those companies
with a lower debt-to-assets ratio has a higher probability of
being replaced. This result is an indication that Slovenian
banks are financing more successful companies (Knezevi¢
Cvelbar, 2006).
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Ucinek bica v oskrbni verigi

Marko Jaksic, Borut Rusjan
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Pojav povecanja variabilnosti narocil, ko se pomikamo navzgor po oskrbni verigi, imenujemo ucinek bi¢a (angl. Bullwhip effect). Cim
viSje po oskrbni verigi gremo, tem vecja bo variabilnost narocil. Clanek podaja pregled pojava ucinka bic¢a, od vzrokov za njegov
nastanek do predlogov ukrepov za ublazitev njegovih negativnih posledic. Del vzrokov je iskati v spremenljivosti povprasevanja in
pomanjkanju komunikacije o dejanskem povpraSevanju v oskrbni verigi. Drugi del pa je povezan z ovirami pri sodelovanju med partneriji
oskrbne verige. Z usmeritvijo v management informacij na ravni celotne verige in izboljSanjem sodelovanja med partnerji je mogoce
omejiti ucinek bica, zmanjsati njegove negativne posledice ter s tem povecati dobickonosnost oskrbne verige.

Kljuéne besede: management oskrbne verige, uc¢inek bic¢a, uravnavanje zalog, predvidevanje povprasevanja

1 Uvod

Veliko $tudentov poslovnih $ol se s pojavom uc¢inka bica
sre¢a v okviru igre simulacije oskrbne verige proizvodnje
in prodaje piva (angl. »Beer Gamex, Sterman, 1989). Ta
temelji na preprostem scenariju, kjer so §tudenti postavljeni
v vlogo posameznih partnerjev verige od proizvajalca vse
do trgovca, ki prodaja konénemu potro$niku (slika 1). Pri
tem sprejemajo odloditve podobne tistim, ki jih sprejema
management oskrbne verige. Igra se obi¢ajno odvija
po predvidljivem scenariju, kjer se, kljub sorazmerno
stabilnem kon¢nem povprasevanju, navzgor po verigi
pojavljajo nerazumljivo velika nihanja v vi$ini narocil,
stanju zalog in kon¢no tudi proizvodnih koli¢inah. V
oskrbni verigi pride do uc¢inka bica.

Utinek bica je pojav povecanja variabilnosti naro¢il,
ko se pomikamo navzgor po oskrbni verigi. Cim visje po
oskrbni verigi gremo, tem veéja bo variabilnost naro¢il
(slika 2). Pove¢ano nihanje naro¢il vodi do neu¢inkovitosti
v delovanju celotne oskrbne verige: nizka raven storitve,
povezana z zamudami v dobavi ali celo z neizpolnjevanjem

naro¢il, neenakomerna obremenitev proizvodnih zmo-
gljivosti, neucinkovit transport in prekomerne zaloge.
Vse to se odrazi na zmanj$anem ekonomskem rezultatu
podjetij, ki tvorijo oskrbno verigo ter dolgoro¢no vodi v
poslabsanje njihove konkurenénosti.

Clanek podaja krajsi, vendar kljub temu celovit
pregled pojava u¢inka bic¢a v oskrbni verigi. Uvodnemu
delu, v katerem se dotaknemo temeljnih raziskav uc¢inka
bica, sledi raz¢lenitev vzrokov za nastanek ucinka bica.
Ta je vsebinsko lo¢en v dve poglavji, kjer se v prvem
posvetimo vplivu variabilnosti kon¢nega povprasevanja
inproblematikiprenosanepopolneinformacije po oskrbni
verigi, v drugem pa poudarimo vpliv ovir pri sodelovanju
med partnerji v verigi na u¢inek bi¢a. Skladno z vzroki
¢lanek nakaze mozne ukrepe, ki podjetjem omogocajo,
da wublazijo njegov ucinek. Priporoc¢ila so podana
veéplastno, iz vidika omogoc¢anja dostopa do popolne
informacije, operativnega in organizacijskega vidika.
Podjetja moznosti za izboljsave idcejo ne le v svojih
procesih, ampak v sodelovanju s preostalimi partnerji v
oskrbni verigi.

INFORMACIJSKI TOK

Z N ¥ N E N

Slika 1: Koncept oskrbne verige. Vir: (Jaksic, 2003).
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2 Raziskave ucinka bica

Pojav uc¢inka bi¢a ni nov, raziskovalci na podrocju
managementa proizvodnje se z njim ukvarjajo ze dalj
¢asa. Prvi, ki je u¢inek podrobneje opisal in poudaril
njegove negativne posledice, je bil Forrester (1961)
leta 1961. Sterman (1989) je v primeru igralcev igre
»Beer Game« povelanje variabilnosti naro¢il pripisal
neracionalnemu vedenju igralca. Igraléeve napacne
domneve o dejanskem povprasevanju in velikosti zalog
naj bi bile klju¢ne za nastanek u¢inka bi¢a. Z razvojem
matemati¢nih modelov, ki podrobneje opisujejo dogajanja
v oskrbni verigi in optimizirajo vedenje ¢lenov v njej, so
Lee et al nakazali prav nasprotno, in sicer da je u¢inek bi¢a
posledica racionalnega vedenja sodelujo¢ih v verigi (Lee
et al., 1997a,b). Za razliko od Stermana, pri katerem je za
sodelujoce znacilno neracionalno vedenje, se sodelujoci v
Lee-jevem modelu vedejo racionalno in optimizirajo svoja
dejanja. To je pomenilo spremembo v pogledu na problem
u¢inka bi¢a in preusmerilo pozornost od subjektivnega
odloc¢anja sodelujoc¢ih v verigi k spremembam v zgradbi in
delovanju oskrbne verige same.

Utinek bica je bil opazen na mnogih razli¢nih trgih.
Najbolj znana sta primera podjetij Procter&Gamble in
Hewlett-Packard. V. P&G so ugotovili, da narodila za
otroske plenice, ki so k njim prihajala od ve¢jih posredni-
kov, nihajo veliko mo¢neje, kot je nihanje dejanske proda-
je v trgovinah. Prav tako se je izkazalo, da imajo narocila
dobaviteljem surovin za plenice Se vecjo variabilnost.
Jasno je bilo ugotovljeno, da je poraba plenic skozi leto
bolj ali manj konstantna. Zato je bila mo¢no povecana
variabilnost naro¢il v gornjem delu verige presenetljiva
in tezko razumljiva. Podobna so bila opazanja v podjetju
HP. Ko so opazovali prodajo njihovih tiskalnikov pri enem
od njihovih glavnih trgovcev, so v skladu s pri¢akovanji
ugotovili, da prodaja niha. Na njihovo presenecenje so
ugotovili, da se to nihanje v oskrbni verigi poveluje.
Najvedja nihanja so opazili na samem zacetku verige, pri
naroc¢ilih oddelka tiskalnikov oddelku za integrirana vezja
(Kopczak in Lee, 1993; Lee et al., 1997b).

Tudi slovenska podjetja se srec¢ujejo z ucinkom
bi¢a. Hribar (2006) opie povecanje variabilnosti narocil
v primeru oskrbe prehrambenih izdelkov Petrolovih
bencinskih servisov s strani BTC-ja. Medtem, ko je
za kon¢no povpradevanje znalilen nizek koeficient
variabilnosti (0,08), ta moc¢no naraste in doseze vrednost
0,22 prinaro¢ilih bencinskih servisov BTC-juin kon¢no na
0,61 pri povprasevanju BTC-ja dobaviteljem. Avtor pojav
povecane variabilnosti v prvi vrsti pripise enotedenskem
narocanjuvsveznjih in izpostavi moznost, dase s pove¢ano
frekvenco naroc¢anja zmanj$a ucinek bica ter posledi¢no
zniza potrebne zaloge in z njimi povezane stroske.

Ker je postalo jasno, da se s povec¢ano variabilnostjo
naro¢il ne srec¢uje le nekaj redkih podjetij, temve¢ je to
globalen problem, se je v zadnjem desetletju zanimanje
za proucevanje uc¢inka bi¢a moc¢no povecalo. Raziskave
na tem podrocju potekajo v ve¢ smereh. Bralca, ki ga
zanima kvantitativna analize udinka bi¢a, usmerjamo
predvsem v temeljni deli Lee et al. (1997a) in Chen et al.
(2000). Avtorji postrezejo z analiti¢nimi izrazi za velikost
u¢inka bi¢a, kjer se osredotocijo na $iroko uporabljen
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sistem uravnavanja zalog z narocanjem do ciljne zaloge
v kombinaciji z razlicnimi metodami predvidevanja
povprasevanja,vendarlezadolo¢enevzorce povprasevanja.
To pomanjkljivost odpravijo Dejonckheere et al. (2002)
z uporabo metodologije prenosne funkcije. V Jaksi¢ in
Rusjan (2006) nadgradimo predhodne raziskave s tem,
da s pomocjo metodologije prenosne funkcije razi§¢emo
vpliv uporabe razli¢nih sistemov uravnavanja zalog na
velikost u¢inka bic¢a. Ena glavnih ugotovitev ¢lanka je, da
je sistem uravnavanja zalog lahko sam generator uc¢inka
bi¢a in temu ustrezno izpostavimo, da je izbira ustreznega
sistema uravnavanja zalog klju¢na pri zmanj$anju uc¢inka
bi¢a in stroskov uravnavanja zalog.

Na podlagi poglobljenega znanja o pojavnih oblikah
ucinka bi¢a in njegovih posledicah se razvijajo novi procesi
in koncepti v delovanju oskrbne verige. Eno od izhodi$¢ pri
tem je: ker je u¢inek bi¢a posledica racionalnih odlo¢itev
pri upravljanju z oskrbno verigo, lahko poi§¢emo orodja
in metode, s katerimi njegove u¢inke u¢inkovito omilimo
ali jih celo popolnoma odpravimo. Drugo, v o¢eh mnogih
pomembnejse izhodisce, pa je, zagotoviti sodelovanje med
partnerji oskrbne verigi in s tem zmanjsati ucinek bica.

3  Vpliv sprememb v povprasevanju na

ucinek bica
Glavni problem, s katerim se podjetje soo¢i, ko poskusa
zmanj$ati u¢inek bica, je, da je vzrokov za njegov nastanek
ve¢ in ti so mnogokrat tezko prepoznavni. Ob temeljni
predpostavki, da se podjetje sreuje s spremenljivim
(variabilnim) povprasevanjem po njihovih izdelkih ali
storitvah, je eden od pomembnejsih razlogov za povecanje
variabilnosti naro¢il, da visji ¢leni oskrbne verige nimajo na
voljo informacije o dejanskem konénem povprasevanju. Za
njih povprasevanje predstavlja niz naro¢il, ki prihajajo od
neposrednega nizjega ¢lena verige. Nepopolna informacija
v visini prejetih naro¢il, kar se izrazi v prekomernem
povecanju lastnih narocil naslednjemu ¢lenu v verigi.

V prvivrstije vzrok za tak$ne pretirane reakcije iskati
v uporabi metod predvidevanja povprasevanja, s pomocjo
katerih poskusa podjetje predvideti prihodnje spremembe
v povpradevanju. Predvidevanje povprasevanja praviloma
kratkoro¢no spremembo v povprasevanju prepozna
kot trend, ki se bo odrazal preko daljSega obdobja v
prihodnosti. To pogosto privede do prekomernih odzivov
na spremembe v povprasevanju. Ob predpostavki, da
o dejanskem povpradevanju in svoje napovedi gradi
na popaceni informaciji, pride v verigi do nadaljnjega
povecanja variabilnosti naro¢il in povecanja u¢inka bica.
Primer tega je trgovec, ki v majhni spremembi kon¢nega
povprasevanja zasluti trend nara$¢anja povprasevanja in
poda narodilo v visini, ki ustreza trendu nara$c¢anja, ki ga je
predvidel. Povecanjetakoneodrazaledejanskegapovecanja
v povprasevanju, temve¢ tudi pri¢akovanje povecevanja
povprasevanja v prihodnosti. Z ve¢jim narocilom se
trgovec zavaruje pred moznim izérpanjem zalog, do
katerega bi ob nadaljnjem povecevanju povprasevanja
dejansko lahko prislo. Podobno posrednik v narocilu, ki
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Slika 2: Povelanje variabilnosti narocil v primerjavi z dejansko prodajo oziroma povprasevanjem, ko se pomikamo navzgor po
oskrbni verigi. Vir: prirejeno po (Chopra in Meindl, 2001)

ga je prejel od trgovca prepozna skok v povprasevanju, ki
je visji, kot je bil prvotni skok v kon¢nem povprasevanju.
Ker posrednik nima podatka o kon¢nem povprasevanju, so
njegova pri¢akovanja o trendu nara$¢anja povprasevanja
$e visja kot trgovéeva. Posledica tega je, da posrednik
poda proizvajalcu vi$je narodcilo, ki odraza ta povecana
pri¢akovanja. Majhni skoki v kon¢nem povprasevanju
povzrodijo velika nihanja v naro¢ilih, ki so tem ve¢ja, ¢im
visje v oskrbni verigi smo. Variabilnost naro¢il oziroma
povpra$evanja v visjih ravneh oskrbne verige bo visja od
variabilnosti konénega povprasevanja. Pride do pojava
ucinka bica (slika 2).

Taks$no povecanje variabilnosti pa je lastno tudi
nekaterim $iroko uveljavljenim sistemom uravnavanja
zalog. Eden tak$nih je pogosto uporabljen periodi¢en
sistem uravnavanja zalog z naro¢anjem do ciljne zaloge, za
katerega lahko pokazemo, da je sam generator povecanja
variabilnosti v oskrbni verigi (Lee et al., 1997a, Jaksi¢
in Rusjan, 2006). Vzrok za to je, da sta ciljna zaloga
ter posledi¢no visina naro¢ila, dolo¢ena na podlagi
pricakovanega povprasevanja v prihodnosti. Ciljna

zaloga pokriva pricakovano povpra$evanje v skupnem
¢asu dolzine periode narocanja in dobavnega roka in
vklju¢uje ustrezno varnostno zalogo, ki podjetje varuje
pred izérpanjem zaloge v enakem ¢asovnem obdobju.
Ker ni natan¢no jasno, kako se bo povprasevanje gibalo
v prihodnosti, podjetje predpostavi, da se bo trenutno
opazeni trend gibanja povprasevanja ohranil v naslednjih
obdobjih in temu ustrezno prilagodi ciljno zalogo. Kako
dale¢ v prihodnost bo segla projekcija pri¢akovanj je v
veliki meri odvisno od dolzine dobavnega roka. Tako se,
predvsem v primeru dalj$ih dobavnih rokov, ciljna zaloga
iz obdobja v obdobje mo¢no spreminja, kar posledi¢no
vpliva na velike spremembe v visini podanih narocil.
Postavlja se vprasanje ali je izbira taksnega modela
primerna, ko vemo, da njegova uporaba vodi v ucinek
bi¢a. Chen et al. (2000) ugotavljajo, da je naroc¢anje do
ciline zaloge optimalno iz vidika zmanjsanja stroskov
zalog in stroskov izérpanja zalog za podjetja, kjer je veéji
del stroskov povezanih z uravnavanjem zalog variabilnih.
V Jaksi¢ in Rusjan (2006) pokazemo, da v situaciji mo¢no
variabilnega povprasevanja ucinek bic¢a vodi v povecanje
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strodkov povezanih z uravnavanjem zalog v oskrbni
verigi, posebno v primerih, ko je delez fiksnih strogkov v
klju¢nih strogkih (strogkih transporta, naro¢anja, priprave
proizvodnje...) visok. V tem primeru je smiselna odlo¢itev
v izbiro sistema uravnavanja zalog za katerega je znacilen
manj$i ucinek bi¢a. Analiza povezave med velikostjo
ucinka bica in stroski zalog je pokazala, da je izbira sistema
uravnavanja zalog kompromis med zmanj$anjem velikosti
uc¢inka bi¢a in zmanj$anjem stroskov zalog.

4  Vpliv ovir pri sodelovanju v oskrbni verigi
na ucinek bic¢a

V literaturi se pojavlja ve¢ razli¢nih klasifikacij vzrokov za
pojav ucinka bi¢a. V temeljnem delu s podro¢ja raziskav
ucinka bic¢a Lee et al. (1997b) navajajo $tiri glavne vzroke
za nastanek ucinka bica: predvidevanje povprasevanja v
povezaviz dolgimi dobavnimi roki, nakupovanje v sveznjih,
$pekulativno nakupovanje in spremenljivo cenovno politiko
podjetja. Chopra in Meindl (2001) se osredotoc¢ita predvsem
na opredelitev ovir pri sodelovanju v oskrbni verigi.
Izpostavita sledece ovire: ovire zaradi razli¢ne iniciative,
ovire pri obdelavi informacij, operativne ovire, cenovne in
organizacijske ovire (Tabela 1). Njuna predpostavka je, da je
vsak dejavnik, ki prispeva le klokalni optimizaciji delovanja
posameznega ¢lena oskrbne verige ali povzroci popacenje
informacije in variabilnost v verigi, ovira za sodelovanje v
verigi. Ovire, ki onemogocajo sodelovanje v oskrbni verigi,
lahko povzrocijo pojav u¢inka bica.

Vzrokov za ucinek bi¢a tako ne gre iskati le v
variabilnosti kon¢nega povprasevanja ter v prekomernem
odzivu nanjo, temve¢ je povecanje velikokrat odraz
samostojnih dejanj posameznega ¢lena oskrbne verige. Ta
so posledica delovanja podjetij, ki zasledujejo svoje cilje v
delovanju oskrbne verige. Ti pa pogosto niso skladni s cilji
verige kot celote in kot taki privedejo do neoptimalnega
delovanja celotne verige. Ce se hkrati navezemo na problem
prenosa nepopolne informacije o povprasevanju, ki je bil
omenjen v predhodnem poglavju, lahko pojasnimo, kako
lahko samoiniciativno dejanje posameznega ¢lena oskrbne
verige vodi v ucinek bica. Trgovcevo namero, da povisa
vi$ino narocila, ker je v prihodnjem obdobju predvidel
promocijo izdelka, posrednik lahko razume napa¢no in v
povisanem naroc¢ilu zmotno prepozna porast dejanskega
povprasevanja in se nanj odzove s prekomerno povisanim
naro¢ilom svojemu posredniku. Iniciativa trgovca, da s
promocijo dvigne povprasevanje in s tem izbolj$a prodajo,
ni bila usklajena s posrednikom in ostalimi ¢leni verige,
temvedjihje celo zavedlavnapaéno napoved povprasevanja
v prihodnosti.

Operativne ovire se pojavljajo v procesu uravnavanja
zalog, to je procesu podajanja in prejemanja narocil.
Posledica lokalne optimizacije procesa uravnavanja zalog
sta pogosto povecana variabilnost narocil oziroma pojav
uc¢inka bic¢a. Glavna dejanja, ki privedejo do operativnih
ovir in pojava u¢inka bica, so naro¢anje v sveznjih, dolgi
dobavni roki in $pekulativno narocanje.

Podjetje poda naro¢ilo vi§jemu ¢lenu oskrbne verige
v skladu s sistemom uravnavanja zalog, ki ga uporablja.
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Povpragevanje, ki ga podjetje belezi, zmanjsa stanje zalog,
vendar to ne sprozi takoj$njega narocila novih zalog,
temve¢ podjetje poda narocilo, $ele ko se povprasevanje
akumulira. Namesto da bi podjetje narocilo nov izdelek
vsakokrat, ko proda kos izdelka, se odlo¢i, da bo naroc¢alo
v obliki sveznjev. V tak$no strategijo narocanja jih silijo
fiksni stroski spremljanja zalog, naro¢anja in transporta.
Posledica tega je podaljsanje cikla naroc¢anja in podajanje
vedjih narod¢il.

Ko povprasevanje po dolocenem izdelku preseze
ponudbo, se pogosto zgodi, da mora proizvajalec omejiti
dobavo izdelka kupcem. Ker kupci vedo, da bo prislo do
tak$ne omejitve, narocijo pretirano koli¢ino izdelkov
in si s tem zagotovijo, da bodo dejansko dobili potrebno
koli¢ino. Posledica $pekuliranja kupcev je, da proizvajalec
naenkrat zabelezi mo¢no povecano povprasevanje, ki pa
ne odraza dejanskega povprasevanja na trgu. Pozneje,
ko pride do umiritve povpraevanja, se »prenapeta«
situacija konda z mo¢no zmanj$animi narocili in
odpovedmi starih naro¢il. Ko je Hewlett-Packard na
trgu nastopil z laserskim tiskalnikom LaserJet III, je
bilo povprasevanje tako visoko, da je moralo podjetje
omejiti dobavo. Povecano povprasevanje je vzpodbudilo
dodatna vlaganja v povecanje proizvodnih zmogljivosti,
ki bi zagotovile zadostno ponudbo. Cez nekaj ¢asa je bila
omejitev umaknjena in to se je odrazilo v zmanj$anem
povprasevanju, mo¢no povecanih zalogah, ki jih podjetje
ni moglo prodati ter prevelikih proizvodnih zmogljivostih
(Lee et al., 1997Db).

Do cenovnih ovir pri sodelovanju v verigi pride
v primerih, ko cenovna politika posameznega podjetja
povzrodi povecano variabilnost naro¢il in posledi¢no
nastanek u¢inka bi¢a. Do sprememb v cenah lahko pride
neposrednovoblikicenovnihpopustovaliposrednovobliki
koli¢inskih popustov ter ugodnejsih placilnih pogojev. V
primeru da je stro$ek skladis¢enja dodatnih koli¢in zalog
manjsi od prihrankov iz naslova vnaprej$njega kupovanja
po ugodnej$ih cenah, je kupovanje vnaprej racionalna
odlo¢itev. Posledica le-te pa je, da kupci narodajo in
kupujejo v koli¢inah, ki ne odrazajo njihovih trenutnih
potreb, zaloge pri kupcih se nakopicijo in temu ustrezno se
podalj$a cikel naro¢anja. Vzorec naro¢anja tako ne odraza
dejanskega povprasevanja po izdelku in variabilnost
naro¢il je ve¢ja od variabilnosti povprasevanja.

Znan je primer proizvajalca juh Cambell, ki se
sooca s sezonskim povprasevanjem po svojih izdelkih
(McCullen in Towill, 2002). Z namenom povecati prodajo
je proizvajalec ponudil cenovne popuste. Posredniki
so to ugodnost izkoristili, kar je povzrocilo velik skok v
vzorcu povprasevanja proizvajalca. Ko je proizvajalec
soolen s tak$nimi nihanji, mora v dolo¢enih obdobjih
delati s polnimi kapacitetami, v ostalih obdobjih pa lahko
pride celo do zacasnih zaustavitev proizvodnje. Podobne
kratkotrajne preobremenitve se pojavljajo v spremljajo¢ih
procesih oskrbne verige, kot so transport in obdelava
naro¢il. Prav tako se povecajo stroski skladi$¢enja
prekomernih zalog pri posrednikih in trgovcih. Ironi¢no
je, da je neucinkovitost oskrbne verige posledica strategije
proizvajalca po povecanju prodaje.

Organizacijske ovire so povezane s problematiko
uvajanja izbolj$av in novih konceptov v okviru mana-
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gementa oskrbne verige ter izgradnje sodelovanja med
partnerji v oskrbni verigi. Te lahko v povezavi s prej
omenjenimi skupinami ovir privedejo do uc¢inka bica.

5 IzboljSanje sodelovanja v oskrbni verigi

Zapodjetje samo je pomembno predvsem to, daje sposobno
prepoznati dejansko povprasevanje, se izogniti pretiranim
odzivom na spremembe v povpra$evanju in tako ublaziti
uc¢inekbica. Vendar mora podjetje, vkolikor seho¢eizogniti
uc¢inku bi¢a v ve¢ji meri, biti sposobno deliti informacijo o
dejanskem povpraevanju z ostalimi partnerji v oskrbni
verigi. Ce se vrnemo k primeru podjetja, ki svoja narocila
doloca na podlagi sistema uravnavanja zalog z naro¢anjem
do ciljne zaloge, lahko pokaZemo, da dostop do informacije
o kon¢nem povprasevanju moéno zmanj$a ucinek bica
v verigi. V Jaksi¢ (2003), avtor pokaze, da je zmanj$anje
izrazitej$e, ¢im visje v verigi se podjetje nahaja. Slika 3 nam
kaze, kolik$no je povecanje variabilnosti naro¢il (u¢inka
bi¢a), ko se pomikamo navzgor po oskrbni verigi od
trgovca do dobavitelja. V primeru, da ima vsak od ¢lenov
verige dostop do informacije o kon¢nem povprasevanju,
je torej naras¢anje variabilnosti mnogo pocasnejse.
Proizvajalec lahko s pomocjo podatka o kon¢nem
povprasevanju v narocilu posrednika prepozna, koliksen
delez povisanja narocila predstavlja dejanska sprememba
v povprasevanju. Preostali del povi$anja narocila lahko
pripiSe pri¢akovanjem o gibanju povprasevanja nizjih
¢lenov verige. Svoj odziv tako lahko uskladi z dejansko
spremembo v povprasevanju in se izogne pretiranem
povisanju narocila dobavitelju.

Povecanje to¢nosti in dosegljivosti informacij lahko
v ve¢ pogledih izbolj$a delovanje oskrbne verige. Seveda
pa to samo po sebi ni dovolj, da se izognemo vsem oviram
pri sodelovanju v oskrbni verigi, katerih posledica je lahko
ucinek bica. Lee et al. (1997b) tako ukrepe za zmanjsanje
u¢inka bic¢a delijo v tri veéje skupine: izbolj$anje
dostopnosti do informacije o povprasevanju ter operativne
in organizacijske spremembe v oskrbni verigi. Dostopnost

ca

do informacije je zagotovljena z aZurnim prenosom
informacije o konénem povprasevanju navzgor po oskrbni
verigi. Operativne spremembe so usmerjene v zmanj$anje
stro$kov uravnavanja zalog in skrajsanje dobavnih rokov.
Za vpeljavo le-teh je potrebna koordinacija cenovne in
transportne politike ter uravnavanja zalog med partnerji
oskrbne verige.

Eden izmed nacinov za povedanje dostopnosti
informacije o kon¢nem povprasevanju je vzpostavitev
sistemov za evidentiranje povprasevanja oziroma prodaje
ob trenutku prodaje (angl. point-of-sale ali POS) v
povezavi z uvedbo ra¢unalniske izmenjave podatkov (angl.
electronic data interchange ali EDI). Tako so izpolnjeni
osnovni pogoji, da med ¢leni verige pride do sodelovanja v
procesu predvidevanja povpra$evanja, uravnavanja zalog
ter planiranja proizvodnje (angl. collaborative planning,
forecasting and replenishment ali CPFR). Tak$no
sodelovanje v veliki meri odpravi posledice popadenja
informacij v verigi, ki podjetja zavede v neudinkovito
delovanje.

Posredovanje informacij in centralizacija dostopa
do informacij imata pozitivne u¢inke, vendar v praksi se
velikokrat pokaze, da podjetja informacij, ki jih dobijo od
partnerjev ne znajo interpretirati oziroma jo neustrezno
interpretirajo. Dostop do informacij ima pozitivni u¢inek
Sele takrat, ko podjetje informacije pravilno interpretira
in nanje pravilno reagira. Nadaljnji u¢inki, ki jih prinese
sodelovanje v oskrbni verigi, bodo vidni takrat, ko
bodo partnerji zdruzeni v skupni sistem managementa
informacij v verigi. Torej bi moral biti eden od glavnih
ciljev podjetja, da naredi korak od zbiralca informacij do
managerja informacij. To pa je mozno le v primeru, da so
odpravljene organizacijske ovire in vzpostavljeni pogoji za
sodelovanje med partnerji oskrbne verige.

Z ustreznimi operativnimi spremembami lahko s
skraj$anjem dobavnih rokov in iniciativami za zmanj$anje
teznje narocanja v sveznjih zmanj$amo negotovost in
variabilnost povprasevanja v oskrbni verigi. Z manjso
negotovostjo povprasevanja se povefa natancnost
predvidevanja povprasevanja ter stabilnost in u¢inkovitost

30

v

k bi

v

ucine.

P2 I

informacija
o0 dejanskem
povprasevanju:

O brez informacije

B z informacijo

trgovec

posrednik  proizvajalec

dobavitelj

Slika 3: Povecanje ucinka bica, ko se pomikamo navzgor po oskrbni verigi. Vir: prirejeno po (Jaksic, 2003)
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Tabela 1: Povecanje ucinka bica, ko se pomikamo navzgor po oskrbni verigi. Vir: prirejeno po (Jaksic, 2003)

OVIRE PRI SODELOVAN]JU

VZROKI UCINKA BICA

UKREPI ZA IZBOLJSANJE SODELOVANJA
IN ZMANJSANJE UCINKA BICA

Informacija
in njena dostopnost

Operativne
spremembe

Organizacijske
spremembe

Ovire zaradi razli¢ne
iniciative

- Lokalna optimizacija funkcij ali
partnerjev verige

- Neusklajena iniciativa
prodajnega osebja

- Pravilna interpretacija

informacije

- Prodaja »mimoc«

trgovca

- Uskladitev iniciativ
med partnerji

- Cenovna politika, ki
vzpodbuja
sodelovanje

Ovire pri obdelavi informacij
(popacenje informacije)

- Povprasevanje temelji na
narocilih in ne na dejanskem
povprasevanju

- Onemogocen dostop do popolne
informacije

- Pravilna interpretacija

informacije

- Evidenca prodaje ob

trenutku prodaje (POS)

- Racunalniska izmenjava

podatkov

. Zmanj$anje

negotovosti skozi
skrajsanje dobavnih
rokov

- Skupno planiranje in

kontrola zalog v
verigi (CPFR)

- Cenovne vzpodbude
za izmenjavo
informacij

- Direktna dobava

- Enoten sistem
uravnavanja zalog
(VMI)

Operativne ovire

- Racunalniska izmenjava

- ZniZanje stroskov

- Zunanja logistika

- Koli¢inski popusti vezani na
vi$§ino enkratnega narodila
- Kratkotrajne cenovne promocije

obseg naro¢il

- Stalni popusti -

»vsak dan nizke
cene« (EDLP)

(aktivnosti v procesu podajanja in podatkov narocanja (outsourcing)
prejemanja narocil) - Racunalnisko podprto - CAO - Skupni transporti
e e narocanje (CAO) - Vzpodbude za - Dobava na osnovi
Wil e e ol - Narocanje preko enakomernejse podatkov o preteklih
 Secllbitie parnic interneta narocanje narocilih
- Predhodno sporocanje

o prihodu posiljke

(ASN)
Cenovne ovire - Cenovni popusti . Sistem

vezani na skupen kontinuiranega

uravnavanja zalog
(CRP)

Organizacijske ovire
(problemi udenja v organizacijah)

- Lokalno razmisljanje

- Pomanjkanje zaupanja

- Slabi odnosi med partnerji

- Pomanjkanje ucenja na napakah

- Komunikacija

informacije

. Zaupanje v informacijo

- Razmi$ljaj globalno

- Vzpostavitev
sodelovanja in
zaupanja med
partnerji

- Koncept stalnega
ucenja in napredka
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procesa uravnavanja zalog v celotni oskrbni verigi. Z
ra¢unalnisko podprtim naro¢anjem (angl. computer
assisted ordering ali CAO), znizanjem stroskov naroc¢anja
in vzpodbudami za enakomernej$e narocanje podjetje
prepre¢i nakljuéno akumulacijo naro¢il v posameznih
obdobjih in prepozna prekomerno narocanje v sveznjih.
Temu ustrezno se poveda udinkovitost uravnavanja
zalog in zmanjsajo stro$ki narocanja in transporta. V
kombinaciji z dostopom do popolne informacije lahko
podjetje v povprasevanju pred¢asno prepozna spremembe,
ki ne odrazajo sprememb v kon¢nem povprasevanju. S
tem se lahko izogne prekomernemu naro¢anju v majhnem
$tevilu sveznjev in §pekuliranju, ki se pojavi v pricakovanju
nezadostne dobave.

V okviru organizacijskih sprememb se podjetje
lahko z uvedbo direktne prodaje usmeri direktno h
kon¢nemu potros$niku in s tem zmanj$a vpliv posrednikov
v oskrbni verigi. Vendar je podobne u¢inke mozno doseci
z izbolj$anjem sodelovanja med partnerji v oskrbni verigi
s pomo¢jo medsebojne koordinacije in integracije funkcij
procesa uravnavanja zalog. Sodelovanje poteka lahko v
okviru izmenjave informacij v oskrbni verigi, skupnih
transportov in enotnega sistema obvladovanja zalog v
oskrbni verigi (angl. vendor-managed inventory ali VMI).
Klju¢na pri tem je vzpostavitev in uskladitev iniciativ,
bodisi v okviru cenovne ali transportne politike, ki
vzpodbujajo sodelovanje v oskrbni verigi.

V tabeli 1 so k vzrokom u¢inka bi¢a podani mozni ukrepi
za izbolj$anje sodelovanja v oskrbni verigi, ki posledi¢no
vodijo v zmanj$anje uc¢inka bica.

Zdaj si lahko tudi odgovorimo na vprasanje, zakaj je
ucinek bi¢a $e vedno mocno prisoten v podjetjih po vsem
svetu. Njegovo zmanj$anje zahteva veliko mero sodelovanja
med partnerji v oskrbni verigi. Dodatne ovire sodelovanju
v verigi predstavlja pomanjkanje zaupanja med partnerji
v verigi in nedorecena delitev moznih prihrankov iz
naslova uc¢inkovitej$ega vodenja celotne oskrbne verige.
Sodelovanje je torej tezko dosegljivo, ¢e se v verigi ne
vzpostavijo ustrezne iniciative, ki bi tak$no sodelovanje
vzpodbujale. Klju¢ za u¢inkovito sodelovanje v verigi je
celovito delovanje verige, kjer posamezne funkcije podjetja
oziroma podjetje v celoti ne delujejo neodvisno, ampak
zasledujejo skupne cilje.Tabela 1: Opredelitev vzrokov za
pojav ucinka bi¢ev in moznih ukrepov za zmanjsanje le
tega. Vir: delno prirejeno po (Chopra in Meindl, 2001) in
(Lee et al., 1997b)

6 Sklep

Ucinek bica je prisoten v veliko podjetjih, vendar kljub
temu ohranja znacaj izmuzljivosti, saj je vzrokov za
njegov nastanek ve¢ in ti so praviloma tezko prepoznavni.
Vzroke uéinka bica je iskati v variabilnosti in negotovosti
je posamezen ¢len odmaknjen od izvora informacije o
dejanskem povprasevanju. Ob tem je pojav udinka bica
povezan tudi z neusklajenimi dejanji partnerjev v oskrbni
verigi.

Podjetje, ki se soo¢i z u¢inkom bica, lahko z ve¢
ukrepi uspe$no zmanjsa njegov vpliv, vendar se slejkoprej

srea s spoznanjem, da je velikost uc¢inka bi¢a moc¢no
odvisna tudi od sodelovanja s partnerji v oskrbni verigi.
Medsebojno sodelovanje ¢lenov oskrbne verige zagotavlja
nemoteno in ucdinkovito delovanje oskrbne verige.
Sodelovanje ¢lenov oskrbne verige se izbolj$a, ¢e so dejanja
vsakega od ¢lenov usmerjena k zvi$anju dobicka v verigi
kot celoti. Posamezen ¢len v svojih dejanjih ne tezi le k
izboljsanju lastnega dobicka, ampak uposteva tudi svoj
vpliv na preostale ¢lene. Pomanjkljivo sodelovanje lahko
pripelje do poslabsane ravni storitve in posledi¢no do
visjih stroskov in nizjih dobi¢kov v oskrbni verigi.

Predstavljene ugotovitve lahko strnemo v namig za
uspesno sodelovanje partnerjev v oskrbni verigi. Podjetje,
ki stremi k temu, da posku$a zmanjsati uc¢inek bica in s
tem izbolj$ati delovanje celotne oskrbne verige, mora, ko
razmiSlja o svoji akciji, razmisliti tudi o posledicah, ki jih
bo akcija imela na delovanje preostalih partnerjev. Pogosto
bo Ze to samo po sebi ublazilo u¢inek bica.

Na podlagi poglobljenega znanja o pojavnih oblikah
ucinka bi¢a in njegovih posledicah se razvijajo novi
procesi in koncepti sodelovanja v delovanju oskrbne
verige, ki bodo blazili njegove negativne posledice. Vendar
bo v dolo¢enem obsegu ucinek bi¢a vedno prisoten, saj je
neposredno povezan s spremenljivim svetom, v katerem
Zivimo.
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Problemi in pomankljivosti proucevanja
strateskega planiranja proizvodnje kot
razlog njegovega neuveljavljanja v praksi

Borut Rusjan

Univerza v Ljubljani, Ekonomska fakulteta, Kardeljeva plos¢ad 17, SI-1000 Ljubljana, borut.rusjan@ef.uni-lj.si

Clanek prikazuje glavne probleme in pomankljivosti, povezane s prouc¢evanjem vsebine strateSkega planiranja proizvodnje. V vsebini
strateSkega planiranja proizvodnje proucujemo strateske cilje proizvodnje, strateSke odlocitve v proizvodnji kot dejavnike vpliva na
strateske cilje, povezave med posameznimi strateskimi odlocitvami in vplive strateskih odlocitev na rezultate proizvodnje. V povezavi
s proucevanjem strateskih ciljev proizvodnje opozarjamo predvsem na problem neloc¢evanja ciljev od sredstev za njihovo doseganje
na doloceni ravni v podjetju. Za zagotavljanje ustreznega locevanja ciljev od sredstev v strateSkem odlo¢anju poudarjamo locitev
med strateskimi cilji poslovnih funkcij (konkurenc¢ne prednostne naloge), s pomocjo katerih zagotavljamo konkurenc¢no prednost
podijetja in med podrodji stratesSkega odlo¢anja znotraj poslovnih funkcij, s pomocjo katerih zagotavljamo doseganje Zelenih rezultatov
konkurenénih prednostnih nalog. Poudarjamo tudi, da je bilo v preteklosti premalo sistemati¢nega prou¢evanja medsebojnih povezav
strateSkih odlogitev v proizvodnji in povezav teh odlocitev s konkurenénimi prednostnimi nalogami proizvodnje. To se kaze predvsem v
problemu zanemarjanja moznosti alternativnih koristi med razli¢nimi konkurenénimi prednostnimi nalogami proizvodnje in v problemu
zanemarjanja faze analize v procesu planiranja. Slednje ima za posledico pogosto uvajanje reSitev na podlagi posnemanja dobre
prakse v drugih podijetjih in sklepanje o primernosti univerzalnih ukrepov za vplivanje na posamezne konkurenéne prednostne naloge
proizvodnje, namesto, da bi se primernost ukrepov presojala na podlagi predhodnega ugotavljanja problemov v proizvodniji.

Kljuéne besede: stratesko planiranje proizvodnje, vsebina planiranja, strateski cilji proizvodnje, stratesSke odlocitve v proizvodnji

Pri proudevanju procesa planiranja pa nas zanimajo
koraki strateSkega planiranja proizvodnje. Gre torej za

1 Uvod

Stratesko planiranje proizvodnje je na zahodu Ze dobra
tri desetletja predmet intenzivnega proucevanja. Ta tok
raziskav so vzpodbudili Skinnerjevi ¢lanki, nastali konec
Sestdesetih in v zacetku sedemdesetih let (Skinner, 1969
in 1974). Raziskave na podrodju strateskega planiranja
proizvodnje so bile praviloma usmerjene v dve osnovni
vprasanji:

1. Proudevanje vsebine strateskega planiranja
proizvodnje.

2. Proucevanje procesa strateskega planiranja
proizvodnje.!

Pri vsebini strateskega planiranja proizvodnje
proucujemo spremenljivke, povezane s strate$ko vlogo
proizvodnje in njihove medsebojne povezave. Gre torej za
odgovore na vprasanja, kaj planirati. Prouc¢evanje vsebine
strate$kega planiranja proizvodnje se tako nanasa na
strate$ke cilje proizvodnje, na strateske odlocitve v
proizvodnji kot dejavnike vpliva na strateske cilje, na
povezave med posameznimi strateskimi odloc¢itvami in
na vplive strateskih odlocitev na rezultate proizvodnje.

odgovore na vprasanja, kako planirati. Odgovori na
vprasanja kako zahtevajo poznavanje metode planiranja.
Proucevanje procesa vklju¢uje predpisujoce in
opisujo¢e modele, ki prikazujejo proces strateskega
planiranja proizvodnje in sluZijo kot pripomocek pri
strukturiranju, analiziranju in sprejemanju strateskih
odlocitev v proizvodnji.

Stevilni avtorji trdijo, da ima stratesko planiranje
proizvodnje, kljub temu da je konceptualno ze precej
izoblikovano, v praksi Se relativno zanemarljivo vlogo
(Ward, Leong in Snyder, 1990:189-197; Adam in
Swamidass, 1989: 181-203; Minor, Rhonda in Wood, 1994:
5-25; Sharma, 1987; Kim in Arnold, 1996). Sam Skinner je
dvajset let po objavi svojih pionirskih del ugotavljal, da se
zamisel strateSkega planiranja proizvodnje ni uveljavila v
praksi. Kotenegaglavnih razlogovzatonavaja pomanjkanje
konceptualnih povezav med razlicnimi kategorijami
strateSkega planiranja proizvodnje (Skinner, 1992:. 13).
Skinner pravi, da ni nobenega dela, ki bi managerjem
pomagalo pri sprejemanju strate$kih odlocitev za
izpeljavo strateske naloge proizvodnje. Avtorji praviloma

! To je posledica vpliva raziskav na podrocju strateskega planiranja podjetja, kjer je prislo do locitve proucevanja vsebine in procesa planiranja. Pregled raziskav o vsebini na podro¢ju strateskega
planiranja podjetja dajeta Fahey in Christensen (1986), pregled raziskav o procesu strateskega planiranja podjetja pa Huff in Reger (1987).
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ostajajo zgolj na ravni nasveta, da mora biti oblikovani
proizvodni sistem usklajen s strateskimi cilji proizvodnje
ter da morajo biti posamezne strateske odlocitve med seboj
usklajene. Kljub temu, da je predpisujo¢ pristop k dolo¢itvi
proizvodne strategije za doseganje dolocenih strateskih
ciliev proizvodnje verjetno nemogo¢ zaradi izjemne
kompleksnosti podroc¢ja, kjer imamo opravka z velikim
$tevilom spremenljivk, ki vplivajo na rezultate proizvodnje,
je nujno potrebno dodatno delo na povezavah med
strate$kimi cilji proizvodnje in specifi¢nimi strateskimi
odlo¢itvami v proizvodnji (Skinner, 1992: 22).

V ¢lanku bomo prikazali glavne probleme in po-
mankljivosti proucevanja vsebine strate$kega planiranja
proizvodnje. V teh problemih in pomankljivostih vidimo
pomembne razloge za zanemarljivo vlogo strateskega
planiranja proizvodnje, ki se v praksi odraza na problemih,
povezanih s povelevanjem ucinkovitosti proizvodnje.
Cilj ¢lanka je tako ugotoviti vzroke zanemarljive vloge
strateSkega planiranja proizvodnje v praksi z analizo
proucevanja vsebine strateskega planiranja proizvodnje
v preteklosti.

2 Proucevanje strateskih ciljev proizvodnje

Strateske cilje poslovnih funkcij opredelimo kot nji-
hove konkuren¢ne prednostne naloge®. Strateske cilje
poslovnih funkcij postavimo na ravni podjetja, zato te
cilje z vidika podjetja pojmujemo kot naloge, ki jih mora
poslovna funkcija izvesti, z vidika poslovne funkcije pa so
to cilji, ki jih dosegamo z delovanjem v poslovni funkciji.
Vecina avtorjev kot §tiri osnovne konkuren¢ne prednostne
naloge proizvodnje sprejema stroske, kakovost, dobavo
in prilagodljivost (Skinner, 1974; Hayes in Wheelwright,
1984; Ward, Leong in Snyder, 1990).

V povezavi s proucevanjem konkuren¢nih predno-
stnih nalog proizvodnje opozorimo na problem njihovega
ustreznega doloc¢anja. Na ta problem lahko gledamo z dveh
vidikov, in sicer z vidika zagotavljanja ustrezne povezave
med konkuren¢no prednostjo podjetja in konkurenénimi
prednostniminalogamiproizvodnjeinzvidikazagotavljanja
ustrezne povezave med konkurenénimi prednostnimi
nalogami proizvodnje in podro¢ji strateskega odlo¢anja v
proizvodnji. Prvi vidik problema je torej v tem, kako pri
oblikovanju poslovne strategije konkurenéno prednost
podjetja ustrezno povezati s konkuren¢nimi prednostnimi
nalogami proizvodnje. Konkurencne prednostne naloge
smo opredelili kot strateSke cilje poslovnih funkcij,
konkuren¢no prednost podjetja pa opredelimo
kot njegov strateski cilj, ki podjetju v primerjavi s
konkurenco zagotavlja dolgoro¢no uspe$nost. Za
doseganje konkuren¢ne prednosti podjetja dolo¢amo
konkuren¢ne prednostne naloge poslovnih funkcij, za
doseganje konkuren¢nih prednostnih nalog proizvodnje
pa dolo¢amo ukrepe po podro¢jih strateskega odlo¢anja
v proizvodnji. Drugi vidik problema je torej v tem, kako

? Pojem konkurencna prednostna naloga uporabljamo za angleski izraz “competitive priority”.

dolo¢iti konkuren¢ne prednostne naloge, da bomo
lahko sprejemali ustrezne ukrepe za njihovo doseganje
po podro¢jih strateskega odlocanja v proizvodnji. Ce
povezemo oba problema, vidimo, da gre za vprasanje,
kako povezati konkuren¢no prednost podjetja z ukrepi
po podrocjih strateskega odlocanja v proizvodnji, ki
bodo to konkuren¢no prednost zagotavljali, to povezavo
pa zagotovimo z ustrezno doloc¢enimi konkuren¢nimi
prednostnimi nalogami proizvodnje.

Avtorji opozarjajo, da upostevanje npr. kakovosti,
dobave in prilagodljivosti kot konkuren¢nih prednostnih
nalog proizvodnje ne zado$ca, ker so presiroko dolocene
in zato ne zagotavljajo ustreznega sprejemanja ukrepov
v proizvodnji’. Gre torej za vprasanje mozZnosti
dolo¢anja proizvodne strategije kot poti za doseganje
strate$kih ciljev proizvodnje. Ulinkovitejso povezavo
med strateskimi cilji proizvodnje in ukrepi, potrebnimi
za njihovo doseganje, sku$ajo tako dose¢i s pomocjo
natanénej$ega, bolj raz¢lenjenega izrazanja konkuren¢nih
prednostnih nalog proizvodnje.

Avtorji zato navajajo ve¢ konkuren¢nih
prednostnih nalog proizvodnje, bodisi da dodajajo
nove, bodisi da osnovne §tiri razc¢lenjujejo. Vec avtorjev
je npr. razdelilo prilagodljivost, dobavo in kakovost na
dva dela (Skinner, 1985; Krajewski in Ritzman, 1990).
Pri prilagodljivosti tako lo¢ijo prilagodljivost proizvoda
in prilagodljivost obsega proizvodnje. Pri dobavi lo¢ijo
hitrost in zanesljivost dobave.V okviru kakovosti pa lo¢ijo
konsistentnost kakovosti, kjer gre za skladnost proizvoda
s specifikacijami, in kakovost proizvoda, kjer gre za
znadilnosti proizvoda, kot so tehni¢ne, funkcionalne in
druge znacilnosti, npr. tolerance, trajnost in podobno.*

Pogosto avtorji posamezne konkuren¢ne prednostne
naloge proizvodnje $e podrobneje raz¢lenjujejo. Chambers
tako lo¢i prilagodljivost glede tehni¢ne sposobnosti
in prilagodljivost, povezano z obsegom. S tehni¢no
sposobnostjo razume moznost proizvajanja proizvodov,
ki zahtevajo razlicne izvajalne operacije (npr. razli¢ne
tolerance, razli¢na kompleksnost znacilnosti proizvoda,
razli¢na oblika in velikost). Med prilagodljivosti, povezane
z obsegom, pa uvr$¢a prilagodljivost glede skupne
zmogljivosti, proizvodnega programa, sezonskih nihanj
prodaje, hitrosti dobave in menjave orodij (Chambers,
1992: 288-294).

Podobno podrobno raz¢leni prilagodljivost tudi
Gerwin, ki v povezavi z moZnostmi uporabe fleksibilne
avtomatizacije navede pet razli¢nih vrst prilagodljivosti
v obratu: prilagodljivost proizvodnega programa,
prilagodljivost glede uvajanja novih komponent,
prilagodljivost glede izvajanja zaporednih operacij,
prilagodljivost pri spreminjanju oblike proizvoda,
prilagodljivostobsegaproizvodnjeposameznih proizvodov.
Gerwin opozori na to, da si posamezne prilagodljivosti
lahko medseboj nasprotujejo, zaradi Cesar se morajo v
podjetju pravocasno odlo¢iti, katera prilagodljivost je zanje
najpomembnejsa (Gerwin, 1982: 114). Opozarja torej na

3 Pri dobavi kot konkuren¢ni prednostni nalogi proizvodnje npr. lahko lo¢imo zanesljivost in hitrost dobave, ukrepi za zagotavljanje zanesljive ali pa hitre dobave pa se lahko razlikujejo, saj se

tudi cilja razlikujeta.

* Podroben pregled, katere konkuren¢ne prednostne naloge in njihove elemente upostevajo posamezni avtorji, daje npr. Magnan (1994: 91).
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moznost alternativnih koristi pri doseganju posameznih

vrst prilagodljivosti.

Celovito  obravnava  problem razclenjevanja
konkuren¢nih prednostnih nalog proizvodnje Garvin. Tudi
Garvin pravi, da je ukrepanje v proizvodnji teZavno, ker so
§tiri osnovne konkurenéne prednostne naloge proizvodnje,
to so stroski, kakovost, dobava in prilagodljivost, preve¢
agregirane, da bi omogocale konkretne odlo¢itve. Te
spremenljivke so Siroke in splo$ne in zato povezane z
razli¢nimi moZznimi interpretacijami. Razli¢ne moZne
interpretacije pa so povezane tudi z razli¢nimi primernimi
ukrepi (Garvin, 1993. 87)°. Garvin $tirim tradicionalnim
konkuren¢nim prednostnim nalogam proizvodnje doda
storitev in vseh pet konkuren¢nih prednostnih nalog
podrobno raz¢leni:®
1. Stroski:strogkiproizvoda, stroskiuporabe proizvoda,

stro$ki vzdrzevanja proizvoda.

2. Kakovost: funkcionalnost proizvoda, dodatne
lastnosti proizvoda, trajnost proizvoda, moznost
servisiranja, zanesljivost proizvoda, skladnost s
standardi kakovosti, estetske lastnosti proizvoda,
zaznavanje kupcev glede kakovosti.

3. Dobava: natan¢nost, kompletnost, zanesljivost,
razpolozljivost, hitrost, razpolozljivost informacij,
kakovost po  dostavi, tezavnost narocanja,
prilagodljivostprisprejemanjunarodil, prilagodljivost
pri dostavi, tezavnost vracila proizvoda.

4. Prilagodljivost:

B Proizvoda: hitrost uvajanja novih proizvodov,
sposobnost izdelave proizvoda po specifikacijah
kupca, sposobnost modificiranja obstojecih
proizvodov.

B Obsega proizvodnje: sposobnost reagiranja, pove-
zanega z negotovim predvidevanjem, sposobnost
hitrega povecanja proizvodnje.

B Procesa: prilagodljivost proizvodnega programa,
sposobnost prehajanja na nove proizvode, prila-
godljivost glede zaporedja izvajanih operacij,
prilagodljivost glede uporabljenih materialov,
prilagodljivost glede lansiranja proizvodnih nalo-
gov.

5. Storitev: podpora kupcem, podpora prodaji, sposob-
nost reSevanja problemov, sposobnost zagotavljanja
klju¢nih podatkov.

Garvin trdi, da razlikovanje elementov znotraj
posameznih skupin konkuren¢nih prednostnih nalog
proizvodnje ni samo semanti¢ne narave. Pogosta posledica
tega, da so konkuren¢ne prednostne naloge proizvodnje
izrazene s $irokimi kategorijami, kot so kakovost, dobava
in prilagodljivost, je, da managerji sprejemajo napacne

ukrepe, ki ne odrazajo dejanskih Zelja kupcev (Garvin,
1993: 93).

Garvinov pristop opozori na dve vprasanji povezani
z dolo¢anjem oziroma zagotavljanjem doseganja
konkuren¢nih prednostnih nalog poslovnih funkcij.
Prvo je vprasanje dolocitve pristojnosti zagotavljanja
dolocene ravni rezultatov konkuren¢nih prednostnih
nalog. Veliko elementov konkuren¢nih prednostnih
nalog, kot jih obravnava npr. Garvin, ne spada neposredno
pod pristojnost proizvodnje, temve¢ funkcij oblikovanja
proizvoda, prodaje, poprodajnih storitev in podobno. Zato
lahko take elemente povezemo z odlo¢itvami v teh drugih
poslovnih funkcijah, ne pa neposredno s proizvodnimi
odlo¢itvami. V empiri¢ni analizi 65 podjetij, v kateri
so Vickery et al. (1993) ugotavljali, v kolik$ni meri
je proizvodnja odgovorna za doseganje posameznih
konkurenénih prednostnih nalog, so ugotovili, da v
podjetjih proizvodnji pripisujejo najveéjo odgovornost
za klasi¢no pojmovane konkuren¢ne prednostne naloge
v proizvodnji. Proizvodnja je tako pretezno odgovorna za
prilagodljivost proizvoda, obsega proizvodnje in procesa,
stro$ke proizvodnje, hitrostin zanesljivost dobave, preto¢ne
¢ase ter skladnost kakovosti proizvodov s specifikacijami.
Pri dolocanju strateskih ciljev v poslovni strategiji
je torej potrebno opredeliti pristojnost posameznih
poslovnih funkcij za doseganje doloc¢enega strateskega
cilja.

Drugo je vprasanje podrobnosti razclenjevanja
konkuren¢nih prednostnih nalog poslovnih funkcij.
Raz¢lenjevanje je lahko zelo podrobno, najti pa moramo
pravo ravnotezje med zadostno agregiranostjo, da se ne
bi izgubili v podrobnostih pri zagotavljanju konkuren¢ne
prednosti podjetia in med zadostno specifi¢nostjo
konkurenénih prednostnih nalog, da jih lahko povezemo
z ukrepi v proizvodnji, kar pa ni enostavno. Povezana
s podrobnostjo raz¢lenjevanja je tudi pomanjkljivost
dolo¢anja konkuren¢nih prednostnih nalog, ki jo pogosto
zasledimo v literaturi. To pomanjkljivost vidimo v
nelocevanju ciljev od sredstev za njihovo doseganje na
doloc¢eni ravni v podjetju. Menimo, da je pri dolo¢anju
konkurené¢nih prednostnih nalog koristno locevati tisto,
kar je neposredno vidno za kupca, od tistega, kar je za
kupca nevidno. Taka delitev je koristna zaradi ustreznega
lo¢evanja ciljev in sredstev za doseganje teh ciljev.’
Tisto, kar je neposredno vidno za kupca, uporabljamo
kot strateske cilje proizvodne poslovne funkcije, vse
ostalo pa nam predstavlja sredstva za njihovo doseganje.
Cilji proizvodnje, ki vplivajo na zadovoljstvo kupcev so
namre¢ vezani na konkuren¢no prednost podjetja, ki je
po definiciji prednost pred konkurenti pri doloceni ciljni
skupini kupcev. Za zagotavljanje ustrezne hierarhije v

> Podobno trditev v povezavi s konkuren¢nimi prednostnimi nalogami proizvodnje postavlja tudi Hill: “Uporaba besed, ki vsebujejo ve¢ kot en pomen, vodi samo v nesporazume in v neustrezno

zasnovo dogovorjene smeri” (Hill, 1994: 32).
¢ Za podrobnejso opredelitev posameznih kategorij glej (Garvin, 1993: 93-96).

7 Kot primer nelocevanja ciljev in sredstev prikaZimo npr. delo De Meyersa in Ferdowsa, ki prikazujeta povezave med programi izboljSevanja proizvodnje in kazalci ucinkovitosti v proizvodnji.
Med kazalce ucinkovitosti, ki dejansko predstavljajo konkurenéne prednostne naloge proizvodnje, uvrstita kakovost, stroske na enoto proizvoda, hitrost obracanja zalog, hitrost uvajanja
novih proizvodov, pravocasno dobavo, hitrost dobave, reZijske stroske, velikost proizvodnih serij (Ferdows in De Meyer, 1990: 171). Lista konkuren¢nih prednostnih nalog, kot jo navajata De
Meyers in Ferdows, po nasem mnenju lepo prikazuje problem nelo¢evanje sredstev in ciljev v proizvodnji. Hitrost obracanja zalog in velikost proizvodnih serij sta namrec ze povezana z ukrepi
oziroma sredstvi za doseganje konkuren¢nih prednostnih nalog. Skrajsanje dobavnih rokov lahko npr. dosezemo z ve¢jimi zalogami dokoncane proizvodnje ali pa s hitrej§im obra¢anjem zalog
nedokoncane proizvodnje. Hitrejse obracanje zalog nedokoncane proizvodnje pa lahko npr. dosegamo z zmanj$anjem proizvodnih serij, spremembo razmestitve, povecanjem zmogljivosti,

boljsim terminiranjem in kontrolo proizvodnje in podobno.
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strate$kem odlo¢anju moramo torej lo¢iti med strateskimi
cilji poslovnih funkcij, s pomo¢jo katerih zagotavljamo
konkuren¢no prednostpodjetjainmed podro¢jistrateskega
odloc¢anja znotraj poslovnih funkcij, s pomoc¢jo katerih
zagotavljamo doseganje Zelenih rezultatov konkuren¢nih
prednostnih nalog®.

3 Proucevanje strateskih odlocitev v
proizvodniji

S strateSkimi odloc¢itvami v proizvodnji avtorji
razumejo tiste, s katerimi skuSamo zagotoviti Zelene
rezultatekonkurenc¢nih prednostnih nalog proizvodnje®.
Prikazali bomo podro¢ja odlo¢anja v proizvodnji, ki jih
razli¢ni avtorji obravnavajo kot strateska, in opozorili
na nekatere pomankljivosti proucevanja strateskih
odlo¢itev v proizvodnji v preteklem raziskovanju.
Strateske proizvodne odlo¢itve po posameznih podjetjih
so podobne, spreminja se pomen posameznih odloditev
in njihova kompleksnost. Razli¢ni avtorji navajajo
razli¢ne klasifikacije strateskih odloditev v proizvodnji,
ki se bistveno ne razlikujejo. Razlike so predvsem v
raz¢lenjenosti odlo¢itev in njihovemu zdruZevanju. Pred
prikazom strateskih odlocitev poudarimo, da moramo
lo¢iti med vsakodnevnimi odlo¢itvami, ki se pojavljajo
pri izvajanju poslovanja, od vzpostavljanja ustreznih
sistemov, ki dajejo okvir tem odlo¢itvam in zagotavljajo
konsistentnost teh odlo¢itev s strateskimi cilji proizvodnje.
V proizvodnji torej obcasno izvajajo spremembe na
posameznih podrodjih strateskega odlocanja, vsako leto
pa sprejemajo vrsto takti¢nih in operativnih odloditev ter
odlo¢itev poslovanja, ki spadajo v ta podroc¢ja'.

Skinner strateske odlocitve opredeljuje kot odlo¢itve
oblikovanja proizvodnega sistema'’. Skinner poudarja,
da se mora management podjetja zavedati moznih
alternativnih izbir pri vsaki od strateskih odlocitev, da
se mora vkljuciti v ustrezno oblikovanje proizvodnega
sistema in tako zagotoviti usklajenost izbranih alternativ
s poslovno strategijo. Skinner med podro¢ja strateskega
odloc¢anja v proizvodnji tako uvrs¢a odloc¢anje o vertikalni
integraciji, o zmogljivostih, o obratih, o opremi in
procesih, o planiranju in kontroli v proizvodnji, o delovni
sili, o kontroli kakovosti, o proizvodnem in industrijskem
inzeniringu ter vzdrzevanju, o informacijskem sistemu, o
nabavi, o organizaciji (Skinner, 1985: 60-63 in 96-110).

Hayes in Wheelwright sta uvedla delitev podrodij
strate$kega odloc¢anja v proizvodnji na strukturne in

$ Ve¢ o hierarhiji strateskega odlocanja glej v (Rusjan, 2000).

infrastrukturne (Hayesin Wheelwright, 1984:31). Podobno
delitev podrocij strateSkega odlo¢anja na strukturne in
infrastrukturne sprejema ve¢ina avtorjev'>. Med strukturne
spadajo odlo¢itve o zmogljivosti, o obratu, o procesih in o
vertikalniintegraciji. Medinfrastrukturnespadajoodlocitve
o delovni sili, o zagotavljanju kakovosti, o planiranju /
kontroli materialnih tokov, o organizaciji. Wheelwright
opozori, da na infrastrukturne odlo¢itve pogosto gledamo
kot na po naravi takti¢ne: “... te odlo¢itve lahko relativno
enostavno spremenimo in s tem vplivamo na kratkoro¢no
uspesnost. Poleg tega so te odlocitve pogojene s situacijo,
in jih ni lahko strukturirati, ker so zasnovane na dobrem
poznavanju cele vrste podrobnosti izvajanja proizvodnje.
Poznavanje izvedbe, in ne stratesko razmisljanje ... dolo¢a
njihovo ucinkovitost® (Wheelwright, 1981: 68). Zaradi
tega in ker te odlocitve pogosto niso povezane z velikimi
trenutnimi investicijskimi vlaganji, jih pogosto delegiramo
na nizje ravni odlo¢anja. Nasprotno pa empiri¢ne raziskave
kazejo, da je kumulativen vpliv sprejetih odlo¢itev na teh
podrodjih zelo pomemben, pogosto pa je tudi te odlocitve
tezko spremeniti, njihovo spreminjanje pa je lahko
povezano z visokimi stroski (Wheelwright, 1984: 84). Zato
sta “ na Japonskem celovitost proizvodnega sistema in
njegov strateski namen na prvem mestu... odlocitve na vseh
ravneh v proizvodnji lahko imajo, ¢e se sprejemajo modro
in konsistentno, koristen kumulativen ucinek na strateske
cilje “ (Wheelwright, 1981: 69). Dodamo lahko, da so tudi
odlo¢itve, ki jih avtorji uvr$¢ajo med infrastrukturne
odlocitve, vse bolj povezane z visokimi investicijskimi
vlaganji, s tem pa je tudi njihov vpliv vse bolj dolgorocen.
Kot primer navedimo programe uvajanja informacijskih
sistemov proizvodnje, npr. programi planiranja materialnih
potreb (angleski izraz je Material Requirements Planning
- MRP) in programi planiranja sredstev proizvodnje
(angleski izaz je Manufacturing Resource Planning - MRP
II). Podobnega mnenja glede pomena infrastrukturnih
odlo¢itev je tudi Miller, ki je prouceval osnovne razloge za
neuspes$no uvajanje novih sistemov planiranja in kontrole
proizvodnje. Miller ugotavlja, da je glavni problem
njihovega uvajanja praviloma v tem, da v podjetjih ne znajo
zagotoviti konsistentnosti razvitega sistema s strateskimi
in organizacijskimi zahtevami podjetja (Miller, 1981: 146).

Vsako proizvodno podjetje ima vrsto unikatnih izbir,
ki so bistvenega pomena za udinkovitost proizvodnega
sistema. Kombinacija na prvi pogled majhnih odloditev,
kot so npr. velikost proizvodne serije, hitrost lansiranja
proizvodnih nalogov, razmestitev in podobno, namrec
pomebno vpliva na sposobnost proizvodnje za doseganje
dolo¢ene ravni rezultatov konkurenénih prednostnih

? Za boljse razumevanje strateskih odlocitev prikazimo povezave strateskih s takticnimi in operativnimi odlocitvami. Takticne so tiste odlocitve, s katerimi poskrbimo za u¢inkovito izvedbo
strateskih odlocitev. Operativne odloitve pa Stejemo kot tiste, ki jim neposredno sledi izvedba. Strateska odlocitev je npr. izobraZevanje delavcev, z namenom dvigniti raven kakovosti
proizvodov. Takti¢na odlocitev je potem dolocitev programov izobrazevanja, to je njihovega Stevila, Stevila udelezencev, vsebine, izvajalcev in podobno. Operativne odlocitve pa so odlocitve,
neposredno povezane z izvedbo konkretnega programa, kot npr. izbira udelezencev, doloitev terminov in prostora usposabljanja in podobno.

"'V proizvodnji se tako obcasno odlo¢amo, koliken poudarek bomo namenili izobrazevanju delavcev, na podlagi tega pa izvajamo konkretne izobrazevalne programe, obcasno se odlocamo, na
kaksen nacin bomo dolocali prioriteto izvajanja narocil na delovnih mestih, v okviru tega pa se dnevno sprejemajo Stevilne odlocitve o konkretnih narocilih, ki gredo v izdelavo in podobno.

! Skinner ne daje opredelitve proizvodnega sistema, temve¢ govori o elementih proizvodnega sistema v povezavi z razlicnimi odlocitvami v proizvodnji. Pravi, da moramo pri oblikovanju
proizvodnega sistema postaviti vrsto proizvodnih politik na podro¢jih, ki jih navajamo v nadaljevanju. Proizvodne politike so torej sredstvo, s katerim zagotovimo usklajenost osnovnih
elementov sistema. Rezultat dolocenih politik je torej proizvodni sistem specifiénih lastnosti (Skinner, 1985: 69 in 95).

12 Obgiren pregled odlocitev, ki so jih upostevali avtorji pri proucevanju strateskega planiranja proizvodnje v obdobju od 1969 do 1987, daje npr. Sharma (1987: 61-62).
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nalog. Poleg tega je mrezo politik, postopkov in odlocitev,
ki sestavljajo proizvodni sistem, zelo tezko posnemati.
Proizvodni sistem, ki zagotovi ustrezno integracijo
infrastrukturnih  in  strukturnih elementov, tako
predstavlja vir konkuren¢ne prednosti podjetja (Hayes,
Wheelwright in Clark, 1988: 188).

Pomembno je torej, da so posamezne strateske
odlocitve v proizvodnji konsistentne s strateskimi
odlocitvami znotraj istega podrocja in s strateSkimi
odlo¢itvami drugih podrodij, ter da vodijo do
ustreznih rezultatov konkuren¢nih prednostnih nalog
proizvodnje.

4 Pomanjkljivosti proucevanja strateskih
odlocitev v proizvodniji

Opozorili smo, da je bilo v preteklosti premalo siste-
mati¢nega proucevanja medsebojnih povezav strateskih
odlo¢itev v proizvodnji in povezav teh strateskih
odlo¢itev s konkuren¢nimi prednostnimi nalogami
proizvodnje. Ponazorimo te pomanjkljivosti s prikazom
dveh prevladujocih pristopov k proucevanju izbolj$evanja
ucinkovitosti proizvodnje v preteklosti.

Za prvi pristop je znacilno poudarjanje ene izmed
konkuren¢nih prednostnih nalog proizvodnje kot
bistvene za doseganje konkuren¢ne prednosti podjetja
in obravnavanje ukrepov za izboljSevanje ravni te
konkuren¢ne prednostne naloge. Tako doloceni avtorji
poudarjajo prilagodljivost (Hill in Chambers, 1991;
Chambers, 1992; Gerwin, 1982), drugi kakovost (Garvin,
1987), tretji poudarjajo ¢as kot osnovno konkuren¢no
orozje (Stalk, 1988; Blackburn et al., 1992).

Avtorji s tem, ko se usmerijo na doseganje ene
izmed konkuren¢nih prednostnih nalog, proucdevanje
poenostavijo, rezultat pa je pogosto predpisujo¢ pristop,
ki vklju¢uje niz univerzalnih ukrepov'®. Za tak pristop je
znacilno neupostevanje moznosti alternativnih koristi
med razli¢nimi konkuren¢nimi prednostnimi nalogami
proizvodnje. O alternativnih koristih govorimo takrat,
ko imamo dolo¢eno odlocitev, ki vpliva na doseganje
vsaj dveh ciljev, vplivi te odlo¢itve na doseganje ciljev pa
si medsebojno nasprotujejo.

Drug pristop predstavlja obravnava S$irsih
programov ukrepov in tehnologij, ki so se uveljavile
v preteklih desetletjih, med njimi npr. proizvodnja ob
pravem casu (JIT - Just in Time), celovito obvladovanje
kakovosti (TQM - Total Quality Management),
racunalni$ko povezana proizvodnja (CIM - Computer
Integrated Manufacturing), planiranje proizvodnih virov
(MRP II - Manufacturing Resource Planning), celovito
produktivno vzdrzevanje (TPM - Total Productive
Maintenance), sistem dvajsetih kljuc¢ev, ¢e omenimo
samo najpomembnej$e in najbolj znane. Te programe
avtorji praviloma predstavljajo kot univerzalna zdravila
kakr$nihkoli problemov v proizvodnji. Kotha in Orne

opozarjata, da so nekdanje univerzalne pristope,
zasnovane na nacelih masovne proizvodnje, zamenjali
novi predpisujoéi pristopi, ki ohranjajo usmeritev na
oblikovanje univerzalnih nacel, le da so poudarki presli na
kakovost, prilagodljivost in hitrost dobave (Kotha in Orne,
1989: 214). Omenjeni programi so po eni strani zasnovani
na izbolj$avah, ki jih je omogo¢il napredek tehnologije, po
drugistrani pa uveljavljajo tudi nova nacela pri oblikovanju
proizvodnih sistemov. Dejstvo pa je, da so Stevilna podjetja
veliko napora vlagala v izbolj$evanje proizvodnje in da je
prav uvajanje omenjenih programov mnogim podjetjem
omogocilo bistveno izbolj$anje u¢inkovitosti proizvodnje
na Stevilnih podrog¢jih.

Ti programi so nedvomno pripomogli k splo§nemu
izboljanju  dosezenih  rezultatov = konkuren¢nih
prednostnih nalog proizvodnje. Vendar so praviloma
zaletni navdusenosti sledila opozorila, da noben izmed
takih pristopov ne predstavlja univerzalnega zdravila.
Znani so tudi $tevilni primeri neuspe$nih poskusov, do
katerih je pri$lo zaradi nepremisljene izbire ukrepov ali pa
neusklajenega in nedodelanega izvajanja (Hayes in Pisano,
1994; Zipkin, 1991). Ti neuspeli poskusi opozarjajo, da ni
enostavnih in univerzalnih resitev, ki bi bile primerne za
kakrsnokoli situacijo. Proizvodnja ob pravem ¢asu, ki so jo
$tevilni avtorji propagirali kot univerzalno zdravilo, tako
ni izdelan sistem, ki bi ga po vnaprej dolo¢enih korakih
lahko vpeljali v vsako okolje. Je samo zbir $tevilnih tehnik,
ki zadevajo razli¢na podro¢ja odlo¢anja v proizvodnji.
Izbira, razvoj in uravnoteZenje individualnih tehnik
proizvodnje ob pravem casu, ki naj bi jih vpeljali
v specificni proizvodni sistem pa zahteva veliko
kreativnega napora. Problemi pri uvajanju proizvodnje
ob pravem c¢asu in drugih podobnih programov so tako
pogosto posledica tega, da ne uporabljamo sistemati¢nih
pristopov, ki bi pomagali pri izbiri tehnik v okviru takih
programov in pri uravnotezenju konfliktnih zahtev
(alternativnih koristi), ki jih tako $iroki programi vedno
vsebujejo. Uvajanje reitev tako pogosto ne izhaja iz
strate$kih ciljev podjetja in proizvodnje, temve¢ uvajamo
reSitve na podlagi posnemanja dobre prakse v drugih
podjetjih.

Posnemajo se torej resitve, ki so bile uéinkovite v
drugih podjetjih. Tako managerji v proizvodnji vidijo v
dolo¢enem programu resitve za njihove probleme, namesto
da bi v njemu videli mozno pot, ki lahko vodi v Zeleni
smeri, je pa potrebno presoditi njen pomen in ustreznost.
Na doloc¢en program torej ne gledajo kot na eno izmed
alternativnih poti za doseganje dolocenih ciljev, temve¢
kot na “pravilno pot”. Problem torej ni v neucinkovitosti
samih programov kot takih, temve¢ v izbiri ustreznih
(delov) programov in njihovi ustrezni vpeljavi. Namesto
oblikovanja proizvodne strategije, ki bi proizvodnjo
usmerjala k doseganju Zelenih rezultatov konkuren¢nih
prednostnih nalog proizvodnje in posledi¢no konkuren¢ne
prednosti podjetja, v podjetjih pristopajo k izboljsevanju
proizvodnje, s pomocjo katerega izmed popularnih
programov. Ali kot trdi Hill: “Brez strateSkega konteksta...

" Lep primer za tak nacin obravnave je npr. Stalkov pristop k doseganju konkurencne prednosti podjetja. Stalk poudarja hitrost v vseh delih poslovanja kot glavni vir konkuren¢ne prednosti
podjetij v prihodnosti (Stalk, 1988). Z vidika proizvodnje se to odraza v treh zahtevah, ki jih Stalk navede: majhne proizvodne serije, linijska razmestitev in decentralizirano terminiranje

izvedbe.
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je proizvodnja obi¢ajno odgovarjala z uvajanjem trenutno
popularnih re$itev. Na ta nacin podjetja skusajo doseci
enakovrednost v proizvodnji z oblikovanjem sistemov na
podlagi najboljse prakse. Vendar, ¢eprav je reitev sama
po sebi mogoce dobra, je njena uporaba na specifiénem
problemu pogosto neprimerna. ... zato je lahko spoznati,
zakaj je ve¢ina podjetij ve¢ let redno in veliko investirala
v reditve, ki se konec koncev opustijo. Razlog opus$canja je
v glavnem v tem, da resitve ze od zacetka sploh niso bile
relevantne® (Hill, 1994: 44-45).

Problem z uvajanjem $irokih programov na podlagi
posnemanja dobre prakse izhaja iz tega, da v literaturi ni
razvitih sistemati¢nih ogrodij, potrebnih za presojanje
alternativnih koristi, povezanih z izvajanjem posameznih
ukrepov v okviru teh programov. Ni torej pristopov, ki bi
omogocali predvidevanje vplivov posameznih sprememb
v proizvodnem sistemu na rezultate proizvodnje in s tem
na uspes$nost poslovanja. Strategijo proizvodne poslovne
funkcije kot zbir ukrepov po podro¢jih strateskega
odloc¢anjalahkooblikujemosamonapodlagiupostevanja
konkretnih strateskih ciljevza proizvodnjo in na podlagi
konkretnega stvarnega obstojecega stanja v proizvodnji.
Ugotavljanje dejstev o stvarnem obstojeCem stanju pa
je predmet faze analize v procesu planiranja. Problem
zagovarjanja univerzalnih pristopov zato lahko povezemo
z zanemarjanjem faze analize v procesu planiranjain s tem
povezanega neupostevanja obstojecega stanja.

5 Problemi empiricnega proucevanje
vsebine strateskega planiranja
proizvodnje v okviru projekta prihodnosti
proizvodnje

Pomembno vlogo pri proudevanjih vsebine strateskega
planiranja proizvodnje so imele tako imenovane raziskave
projekta prihodnosti proizvodnje'. Te raziskave so dale
$tevilne koristne informacije o ukrepih v prozvodnji, ki so
jih podjetja sprejemala za izbolj$evanje svoje konkurencne
prednosti.

V raziskavah projekta prihodnosti proizvodnje
je upostevanih 36 ukrepov v proizvodnji, ki jih podjetja
poudarjajo, ko poskus$ajo dose¢i ustrezne rezultate
glede posameznih konkurenénih prednostnih nalog
proizvodnje. Z iskanjem povezav med konkuren¢nimi
prednostnimi nalogami proizvodnje in posameznimi
ukrepi v proizvodnji sku$ajo dolo¢iti univerzalna
pravila za doseganje ustreznih rezultatov pri doloc¢enih
konkurenénih prednostnih nalogah proizvodnje.

Roth tako na podlagi empiri¢ne obdelave podatkov,
zbranih v raziskavi projekt prihodnosti proizvodnje, skusa
odgovoriti na tri klju¢na vprasanja, ki jih prou¢ujemo v
okviru strate$kega planiranja proizvodnje (Roth, 1987:
1). Navedli bomo dve izmed teh vprasanj, ker sta tesno
povezani tudi s ciljem nasega dela, in prikazali, v ¢em
vidimo glavne pomanjkljivosti pri iskanju odgovorov na ti
dve vprasanji:

1.  Kako so posamezni ukrepi v proizvodnji povezani
s posameznimi konkuren¢nimi prednostnimi
nalogami proizvodnje? V kolik§ni meri stopnja
pomembnosti, ki jo pripiSemo posamezni
konkuren¢ni prednostni nalogi proizvodnje, lahko
napove, katerim ukrepom bomo dali prednost?

2. Kako se proizvodna strategija, opredeljena kot zbir
ustreznih ukrepov v proizvodnji za izboljsanje
konuren¢nega polozaja podjetja, razlikuje glede
na razli¢en pomen posameznih konkuren¢nih
prednostnih nalog proizvodnje?

Roth z multiplo regresijsko analizo proucuje vpliv
osmih konkuren¢nih prednostnih nalog proizvodnje, ki
predstavljajo neodvisne spremenljivke, na vsakega izmed
izbranih ukrepov za izbolj$anje strate$kih rezultatov
proizvodnje, ki predstavljajo odvisne spremenljivke
(Roth, 1987:..7). Managerji proizvodnje so odgovarjali
na vprasanje, kolik$no stopnjo pomembnosti pripisujejo
posameznim izmed 36 ukrepov za izbolj$evanje
konkurenénostiproizvodnje.Priocenjevanjupomembnosti
so upostevali trenutno stanje in planirano stanje za
naslednji dve leti. Druga skupina vprasanj se je nanasala
na osem konkuren¢nih prednostnih nalog proizvodnje.
Anketiranci so dolocali stopnjo pomena vsake izmed njih
za uspes$no konkuriranje podjetja v naslednjih petih letih.
Rezultat multiple regresijske analize kaze relativen pomen
vsake konkuren¢ne prednostne naloge za napovedovanje
stopnje pomembnosti dolo¢enega ukrepa (Roth, 1987:
13). Zaklju¢ek Rothove je, da je tezko definirati specifi¢cno
proizvodno strategijo, ki bi jo lahko povezali s posamezno
konkurené¢no prednostno nalogo proizvodnje (Roth, 1987:
18)%. Deloma to povezuje z velikim $tevilom upostevanih
ukrepov.

Sami menimo, da je v analizi poleg metodoloskega
problema, povezanega z velikim $tevilom spremenljivk,
prisoten tudi drug metodoloski problem iskanja povezav
med konkuren¢nimi prednostnimi nalogami proizvodnje
in ukrepi v proizvodnji. Ta problem je po nagem mnenju
prisoten v vseh raziskavah, ki gradijo na anketah projekta
prihodnosti proizvodnje (Roth, 1987; Roth in Miller, 1990;
Ferdows in DeMeyer, 1990; De Meyer in Ferdows, 1990;
De Meyer, 1992), kaze pa se v dveh razlikah med nagim

1 Raziskave projekt prihodnosti proizvodnje je longitudinalni projekt, ki so ga izvajali, da bi razvili mednarodno bazo podatkov, ki bi omogocala proucevanje znatilnosti proizvodne funkcije.
Angleski izraz za ta projekt je Manufacturing Futures Project. Projekt je zacela izvajati Boston University v letu 1982, ki je zbirala podatke o ameriskih podjetjih, potem pa sta se projektu
prikljucila $a INSEAD in Waseda University, ki sta zbirali podatke o evropskih in japonskih podjetjih. Vsako leto raziskovalci anketirajo velika proizvodna podjetja, vzorci pa so dokaj veliki,
saj zajemajo med 125 in 674 podjetij (Elliott et al,, 1994; Minor et al., 1994; Malhotra et al., 1994)). To bazo podatkov so uporabljali $tevilni raziskovalci s podrocja strateskega planiranja
proizvodnje. Nekatere reprezentativne $tudije so npr.: Roth, 1987, Roth in Miller, 1990, Ferdows in De Meyer, 1990; De Meyer, 1992. Ankete so bile osredoto¢ene na proucevanje izvajanih ali
planiranih ukrepov, ki jih proizvajalci poudarjajo za izboljsevanje svoje konkurencnosti. Pri nas je enak pristop uporabil Vrsec, ki je analiziral 40 slovenskih podjetij. Anketo je izvedel v letu

1989 na osnovi poslovnih rezultatov iz leta 1988 (Vriec, 1990, 1991, 1992).

15 Studije v razli¢nih letih so dale tudi nasprotujoce si rezultate o povezanosti posameznih ukrepov s konkurenénimi prednostnimi nalogami. Magnan daje primer, da je v tudii iz leta 1987 analiza
vrednosti v negativni odvisnosti s kakovostjo in hitrostjo dobave, v $tudiji iz leta 1990 pa je analiza vrednosti v pozitivni odvisnosti s kakovostjo, hitrostjo in stroski (Magnan, 1994: 56).
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razumevanjem izbire ustreznih ukrepov v proizvodnji in
pristopom v okviru projekta prihodnosti proizvodnje:

1.

Projekt prihodnosti proizvodnje predpostavlja
povezavo med stopnjo pomembnosti doloc¢ene
konkurenéne prednostne naloge in ukrepi, ki jih
podjetje sprejema'®. Menimo, da na izbiro ukrepov
vpliva predvsem razlika med doseganimi in
Zelenimirezultatikonkuren¢nih prednostnihnalog
proizvodnje in ne zgolj absolutni pomen dolo¢ene
konkuren¢ne prednostne naloge proizvodnje.
To pomeni, da lahko podjetje, ki ocenjuje visoko
raven skladnosti proizvodov s specifikacijami
v primerjavi s konkurenti kot najpomembnejso
konkurenéno prednostno nalogo proizvodnje,
kljub temu sprejema predvsem ukrepe, s katerimi
sku$a izboljSevati rezultate drugih konkuren¢nih
prednostnih nalog proizvodnje. Do tega bo prislo v
primeru, ko v podjetju ugotovijo, da je razliko med
zelenimi in doseganimi rezultati pri teh drugih
konkuren¢nih prednostnih nalogah proizvodnje
nujneje odpraviti. Ce ima podjetje torej ze zelo
visoko raven skladnosti proizvodov s specifikacijami
v primerjavi s konkurenti, bo mogoce bolj intenzivno
delalo na skrajsevanju dobavnih rokov, ker je tu
zaostajanje za konkurenco preveliko.V raziskavah
projekt prihodnosti proizvodnje taka loditev ni
izrecno izrazena. Gre torej za pomen problema,
povezanega z dolo¢eno konkuren¢no prednostno
nalogo, ne pa pomen konkuren¢ne prednostne
naloge kot take. Problem, povezan z doloc¢eno
konkuren¢no prednostno nalogo je torej odvisen
od dveh dejavnikov: od razlike med doseganim
in Zeljenim rezultatom konkuren¢ne prednostne
naloge in od njenega pomena. Odlo¢anje pa mora
biti zasnovano na ugotovljenih problemih. Nekateri
avtorji v okviru raziskav projekta prihodnosti
proizvodnje so verjetno spoznali pomankljivosti
v zasnovi raziskav. Kasnej$e raziskave v okviru
projekta prihodnosti proizvodnje so tako vkljudile
tudi ocenjevanje vpliva pomena razli¢cnih ciljev
proizvodnje, ne samo pomena konkuren¢nih
prednostnih nalog proizvodnje (Kim in Arnold,
1996). Vklju¢evanje pomena ciljev proizvodnje, kot
npr. zmanjsati stroske proizvodnje, skrajsati preto¢ne
¢ase v proizvodnji, skrajati ¢ase uvajanja novih
proizvodov ipd., kazejo na to, da so se raziskovalci
zavedali pomembnosti razlikovanja med pomenom
konkuren¢ne prednostne naloge in pomenom
problema, povezanega z dolo¢eno konkuren¢no
prednostno nalogo. Ocena, da je zniZevanje stro$kov
proizvodnje pomembno, namre¢ ne implicira
samo tega, da so stro$ki pomembna konkuren¢na
prednostna naloga, temve¢ tudi, da obstaja
pomemben razkorak med dosezenimi in Zeljenimi
strogki, kar je v skladu z nasim razmisljanjem. Temu
ustrezajo tudi njihove ugotovitve, da so ukrepi
izbolj$avbolj neposredno povezanis cilji proizvodnje,

kot s pomenom konkuren¢nih prednostnih nalog
proizvodnje (Kimin Arnold, 1996). Kljub popravkom
v raziskavah projekta prihodnosti proizvodnje,
pa so njihovi zaklju¢ki, o primernosti specifi¢nih
ukrepov izbolj$av za izbolj$anje rezultatov dolo¢enih
konkuren¢nih prednostnih nalog, vprasljivi, zaradi
druge pomankljivosti raziskav, o kateri govorimo v
naslednji tocki.

2. Menimo, da je primernost ukrepov, povezanih s
konkuren¢nimiprednostniminalogamiproizvodnje,
dolo¢ljiva samo ob upostevanju spleta stanja po
posameznih podro¢jih strateskega odloc¢anja v
proizvodnji. Slabosti ali prednosti po posameznih
podro¢jih strateskega odlo¢anja dolocajo izbor
ukrepov. Zagovarjamo torej stali§¢e, da ne moremo
predpisati ukrepov za izboljSanje rezultatov
konkurenénih prednostnih nalog proizvodnje. Iz
$tudije projekta prihodnosti proizvodnje namreé
izhaja, da zaizbolj$evanje posameznih konkuren¢nih
prednostnih nalog proizvodnje obstajajo univerzalni
ukrepi. V takem pristopu je implicitna predpostavka,
da je stanje v proizvodnji po podjetjih podobno
(enako). Sami zagovarjamo stalis¢e, da so v
konkretnem primeru za izboljSanje posameznih
konkuren¢nih prednostnih nalog primerni razli¢ni
ukrepi, v odvisnosti od stanja po podro¢jih
strateSkega odloc¢anja v proizvodnji. Problem $tudij
projekta prihodnosti proizvodnje je torej povezan s
vpra$anjem izhodis$¢a izbire ukrepov. Brez analize
stanja v proizvodnji in s tem ugotovitve problemov
ne moremo delati sklepov o tem, kateri ukrepi so
primerni za vplivanje na posamezne konkurenc¢ne
prednostne naloge. Ukrepe za izbolj$anje skladnosti
proizvodov s specifikacijami npr. lahko sprejemamo
na razlicnih podro¢jih strateskega odlocanja,
npr. na podrodju kadrov, materialov, tehnologije,
organizacije, planiranja in kontrole. Ukrepi za
izboljSanje rezultatov dolo¢ene konkurenéne
prednostne naloge torej niso univerzalni, temved
morajo izhajati iz ugotovljenih problemov. Podobno
trdita tudi Davies in Kochhar (2000), ki zagovarjata,
da morajo biti najboljse prakse prilagojene okolju in
zrelosti podjetja. Podobno tudi Cagliano in Spina
(2000), na podlagi empiri¢ne raziskave ugotavljata,
da imajo notranji kontingen¢ni dejavniki pomembno
vlogo v procesu izbolj$av v proizvodnji.

Obe tocki nam v bistvu kaZeta problem, ki izhaja iz
neupostevanje metode planiranja v raziskavah projekta
prihodnosti proizvodnje. Raziskave projekta prihodnosti
proizvodnje upostevajo samo odlocitveno fazo v procesu
planiranja, to je postavljanje ciljev (konkurencne
prednostne naloge) in poti (ukrepi) za njihovo
doseganje, pri ¢emer pa ne upostevajo faze analize, v
kateri odkrivamo problemske situacije in ugotavljamo
problemevproizvodnji. Problemipredstavljajokakrsnokoli
priloznost za izbolj$anje rezultatov (konkuren¢nih
prednostnih nalog) in so ugotovljeni bodisi na podlagi

' Vr$ec npr. izhaja iz mnenja managementa v posameznih podjetjih o stopnji pomembnosti nekaterih zna¢ilnosti podjetij za njihovo konkurenénost v naslednjih petih letih (Vrsec, 1990: 40).
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moznosti izkori§¢anja prednosti in priloznosti, bodisi na
podlagi odpravljanja slabosti in izogibanja nevarnostim
(Rusjan, 2000). Analiza proizvodnje tako zagotavlja
postavljanje realisti¢nih, dosegljivih strateskih ciljev
proizvodnje, ker z ugotovitvijo problemov predstavlja
nujno osnovo, na kateri lahko izbiramo ustrezne ukrepe
po podro¢jih strateskega odlo¢anja. Na pomen analize
za ustrezno strate$ko odlo¢anje opozarjajo tudi Platts in
Gregory (1990, 1992) ter Mills et al. (1998).

6 Zakljucek

Cilj <¢lanka je bil prikazati glavne probleme in
pomankljivosti strateskega planiranja proizvodnje in s tem
ugotoviti vzroke zanemarljive vloge strateskega planiranja
proizvodnje v praksi. V povezavi s proucevanjem
konkuren¢nih prednostnih nalog proizvodnje smo
opozorili predvsem na vpra$anje njihovega ustreznega
dolo¢anja in s tem povezan problem nelocevanja ciljev od
sredstev za njihovo doseganje na dolo¢eni ravni v podjetju.
Ta problem je posledica neupostevanja hierarhije v
strate$kem odlo¢anju, saj moramo v strateSkem planiranju
v podjetju loc¢iti med strateskimi cilji in potmi za njihovo
doseganje na ravni podjetja in na ravni poslovnih funkcij.
Ustrezna obravnava ciljev in sredstev za njihovo doseganje
zahteva torej upostevanje procesov planiranja na ravni
podjetja in poslovne funkcije ter njune medsebojne
povezanosti (Rusjan, 2000).

Poudarili smo, da je bilo v preteklosti premalo
sistemati¢negaproucevanjamedsebojnihpovezavstrateskih
odlo¢itev v proizvodnji in povezav teh strateskih odlo¢itev
s konkuren¢nimi prednostnimi nalogami proizvodnje.
Opozorili smo na problem zanemarjanja moznosti
alternativnih koristi med razliénimi konkuren¢nimi
prednostnimi nalogami proizvodnje, zaradi usmerjenosti
v ukrepe, povezane z zagotavljanjem ustreznih rezultatov
zgolj ene konkurenc¢ne prednostne naloge.

Opozorili smo na problem uvajanja resitev na podlagi
posnemanja dobre prakse v drugih podjetjih, namesto, da
bi podjetja izbirala resitve, ki bi izhajale iz konkretnih
strateskih ciljev podjetja in proizvodnje ter iz ugotovljenih
problemov v proizvodnji. Problem je torej v tem, da se na
dolo¢ene popularne programe gleda kot na univerzalne za
resitev vseh problemov proizvodnje. Problem zagovarjanja
univerzalnih pristopov smo povezali z zanemarjanjem
faze analize v procesu planiranja in s tem povezanega
neupostevanja obstoje¢ih problemov v proizvodnji, ki v
pretezni meri doloc¢ajo prihodnje aktivnosti.

Podobno smo v analizi empiri¢nega proucevanja
vsebine strate$kega planiranja proizvodnje smo opozorili
na problem raziskav v okviru projekta prihodnosti
proizvodnje, ki je povezan z izhodi$¢em tega projekta, da
za izboljsevanje posameznih konkuren¢nih prednostnih
nalog proizvodnje obstajajo univerzalni ukrepi. Opozorili
smo, da so v konkretnem primeru za izbolj$anje
posameznih konkuren¢nih prednostnih nalog primerni
razliéni ukrepi, v odvisnosti od stanja po podro¢jih
strate$kega odlo¢anja v proizvodnji, kar spet kaze na
neupostevanje analize stanja v proizvodnji in s tem
ugotovitve problemov v proizvodnji.
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Problemi v proucevanju vsebine strateSkega planiranja
proizvodnje se nam tako pokazejo predvsem kot problemi
neupos$tevanja vprasanj procesa strateskega planiranja
proizvodnje, to je metode planiranja. To neupo$tevanje
metode planiranja se kaze predvsem v dvojem:

1.  Neupostevanje hierarhije planiranja in s tem
procesov strateskega planiranja na ravni podjetja in
poslovne funkcije, kar vodi do nelo¢evanja ciljev in
sredstev pri proucevanju strateskih ciljev proizvodnje
(Rusjan, 2000).

2. Zanemarjanje analize kot klju¢ne faze v procesu
planiranja, analiza namre¢ v veliki meri dolo¢i
potrebne ukrepe. Kljub temu raziskovalci pogosto
zanemarjajo fazo analize, ve¢ pozornosti pa
namenjajo proucevanju ciljev in poti za doseganje teh
ciljev. Poudarek je torej na upostevanju odlocitvene
faze v procesu planiranja, to je postavljanju ciljev in
poti za njihovo doseganje, premalo pa je upostevana
faza analize, v kateri odkrivamo problemske situacije
in ugotavljamo probleme. Podobno velja v praksi, za
katero je znacilno prehitro iskanje reditev $e pred
ugotovitvijo pravih problemov.

Za zagotovitev ustreznejSega proucevanja stra-
teSkih ciljev proizvodnje, strateskih odlocditev v
proizvodnji in njihovih medsebojnih povezav moramo
zato upostevati tako namen in cilj procesa strateskega
planiranja proizvodnje, kot tudi ugotovitve metode
planiranja glede vloge analize v procesu strateskega
planiranja proizvodnje.

Namen strateSkega planiranja proizvodnje je
zagotoviti doseganje konkuren¢ne prednosti podjetja, v
skladu s tem pa je cilj tega planiranja, na podlagi analize
proizvodnje, dolo¢iti raven konkuren¢nih prednostnih
nalog proizvodnje in proizvodno strategijo, ki predstavlja
pot za dosego te ravni (Rusjan, 2000). Vloga analize v tem
procesu je torej zagotoviti u¢inkovite odlo¢itve o planirani
ravni konkuren¢nih prednostnih nalog proizvodnje kot
strateskih ciljih proizvodnje in o proizvodni strategiji, z
ugotz)wljanjem dejstev o delovanju proizvodnje (Rusjan,
2001).
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Prvi avtor je pri iskanju, kako podpreti stvarno tranzicijo, s katero bi se institucionalna zmogla uresniciti, naletel na metodologijo z
imenom »6 klobukov razmisljanja«. Prispevek kaze, kako sta jo soavtorja povezala z vsaj enako staro lastno metodologijo USOMID, ki
tudi sluzi za podpiranje ustvarjalnega razmisljanja. MozZna je njuna sinergija. Prvi preizkusi zamisli so pokazali, da je lahko zelo koristna.
USOMID dobro podpre zlasti modri in beli klobuk, obenem pa dobi podporo od rdecega, ¢rnega, zelenega in rumenega klobuka v fazah
ustvarjanja idej in priprave odlocitev; v fazi njihovega uresnic¢evanja pa je USOMID videti zopet dobro dopolnilo za metodo 6 klobukov.

Kljuéne besede: dialekti¢na teorija sistemov, inovativno poslovanje, metodologija USOMID, metodologija Sest klobukov razmisljanja,

ustvarjalno sodelovanje, tranzicija

1 lzbrani problem in vidik obravnavanja

Med problemi, zaradi katerih se slabo uresnicuje v Sloveniji
in drugih tranzicijskih dezelah njihova uradna teznja, da
bi presle iz stoletja stare prakse rutinerskega poslovanja in
pretirane solidarnosti na inovativno poslovanje in s tem v
konkuren¢nost (ter stvarno podlago za solidarnost), je tudi
$ibka sposobnost za ustvarjalno sodelovanje (Schwarz,
Wdowiak, ur., 2004). Po 20 letih od prve izdaje smo v
letu 2005 dobili slovenski prevod knjige profesorja E. De
Bona »Sest klobukov razmisljanja« (v: New Moment, 28).
Hkrati mineva 23 let od prve revijske objave o USOMID
kot aplikativni metodologiji dialekti¢no sistemskega
razmi$ljanja (Mulej, 1982). Prvi preizkusi kaZejo, da
je smiselno uporabiti obe metodologiji v sinergijski
kombinaciji. Tukaj bomo poskusili prikazati, kako si to
zamisljamo.

2 Zakajrazmisljanje s 6 klobuki namesto z
argumenti?

Upostevajmo, da argument v angle$¢ini pomeni tudi
prepir, ne le dokaz. Ce gre za prepir, gre za ¢ustveni, ne za
racionalni vidik ustvarjalnega delovanja.

Uporabimo tukaj del mimiografiranega predavanja prof.
dr. De Bona (2005a)!

2.1 NaSe razmiSljanje so oblikovali Sokrat, Platon in
Aristotel. Neustvarjalno, na zalost.

Kako biti kreativen? Predstavljajte si, da se skupina ljudi
odlo¢i iti v mesto. Dovolj je, da so sprejeli odlocitev, saj
obstajajo ceste, kazipoti in avtomobili, zato iti do mesta ni
tezko. Toda ¢e se ista skupina ljudi odlo¢i, da bo preplezala
goro, sama odloc¢itev in postavitev cilja nista dovolj. Nauditi
se morajo plezati. Enako je s kreativnostjo. Ni dovolj
reci: »Zelimo biti kreativni.« Nauditi se moramo, kako to
dosedi.

Enako je pri fantu, ki ho¢e do dekleta v zgornjem
nadstopju, vhodna vrata pa so zaklenjena. Ni¢ mu ne
pomaga imeti veliko srce, dosti energije, Zeljo, cilj in
izkusnje, resi ga lahko samo lestev. Lestev je orodje. Tak$no
orodje potrebujemo tudi za izbolj$anje nasega razmisljanja
z vidika kreativnost, raziskovanja in zaznavanja, kajti
navajeni smo razmisljati tako, da analiziramo, ocenimo in
argumentiramo - kar je dobro, ni pa dovolj.

RazmiSljanje je namre¢ spretnost, ki jo lahko razvijemo.
Sploh ni povezana z inteligenco. Odnos med inteligenco
in razmis$ljanjem je podoben odnosu med avtomobilom in

! Prispevek je nastal v okviru raziskovanja po programu »Od institucionalne k stvarni tranziciji v inovativno podjetje«, ki ga podpira Agencija RS za
raziskovanje v letih 2004-2007. Ustvarjalno sodelovanje, ki dosega ¢im veéjo celovitost, je med pogoji, da bi uspela tranzicija iz rutinersko-investicijsko-

cehovskega gospodarstva in druzbe v inovativno.

34



Organizacija, letnik / volume 40

Razprave / Research papers

$tevilka / number 1, januar / january 2007

voznikom. Konjska mo¢ avtomobila je njegov potencial,
tako kot je inteligentnost potencial ¢loveskega uma. Toda
kako se bo avto obnesel med voznjo, ni odvisno samo
od njega, ampak predvsem od voznika. Razmisljanje je
spretnost, ki uporablja potencial nase inteligentnosti.

Da bolje ponazorim to razmerje, naj povem, da sem govoril
s skupinami zelo inteligentnih ljudi, tudi Nobelovimi
nagrajenci. Cisto vsak v sobi je dobil Nobelovo nagrado.
Potem sem jih vpragal: »Kako biviresili problem parkiranja
v mestu?«. Njihovo razmisljanje ni bilo pretirano dobro.
Spoznajo se na svoje podrocje, ne znajo pa razmisljati tako,
da bi generirali ideje.

Kako lahko sestavimo orodje za razmisljanje?
Izdelamo ga lahko samo tako, da razumemo sistem, t.j.
bistvo celote, v nasem primeru delovanje mozganov. Naj
navedem primer iz svoje medicinske prakse. Zdravil sem
ljudi, ki so morali vse svoje Zivljenje prelezati. Cim je tak
bolnik vstal, je omedlel. Razmisljal sem in preudil sistem
njihovih ledvic. Ko smo jim dvignili zglavje postelje za 10
cm, so ledvice dobile ravno prav krvi za svoje delovanje.
Bolniki niso potreboval ne operacije ne zdravil za
normalno Zivljenje.

Ze leta 1961 sem na podlagi svoje zdravnigke
izobrazbe izdal knjigo The Mechanism od Mind
(Mehanizem uma). Murray Gell-Mann, Nobelov
nagrajenec leta 1969 za odkritje kvarkov, je ugotovil, da
sem o kaosu in kompleksnosti govoril, precej preden so to
podro¢je odkrili matematiki.

Torej, kako delujejo mozgani? Zjutraj se zbudite
in si recete: »Imam 11 kosov oblacil. Na koliko nacinov
se lahko obletem?« Ce vzamete racunalnik, ugotovite,
da obstaja 13916900 nacinov. Enajst moZnosti za prvo
oblacilo, deset moznosti za drugo in tako naprej. Ce bi se
vse svoje budno Zivljenje oblacili v vsako od razli¢ic za eno
samo minuto, bi potrebovali 76 let Zivljenja. Ce bi mozgani
delovali tako, bi bili neuporabni. Zato moramo biti
hvalezni, da so moZgani narejeni tako, da so nekreativni.
Vsako vhodno informacijo organizirajo v rutinski vzorec.
In tako ustvarjajo stabilne vzorce za stabilno okolje. Zato
se zjutraj zbudite in pomislite: »Tako se ponavadi obla¢im«
in se oblecete.

Kako lahko potem sploh kaj ustvarimo? Zamislite
si dva razli¢na informacijska sistema. V enem primeru
imamo brisaco in skledo s ¢rnilom. Z Zlico prenesemo
¢rnilo na brisaco in za seboj pustimo madeZ. Pa Se
enega in e enega. To je tipicen pasivni sistem. Ce pa z
vro¢im ¢rnilom Skropimo Zelatino, nastane vdolbina.
Ce ponovimo, nastane vedja vdolbina. Na koncu lahko
dobimo kanal na povrsini Zelatine. Enako se dogaja z
mozgani. Informacija spremeni sistem, ta postane samo-
organizacijski. In samo-organizacijski sistemi vedno
delajo vzorce. Vzorci pomenijo, da je v vsakem trenutku
gibanje v eno smer verjetnejse kot v drugo. Torej so vzorci
asimetricni.
Humorjenaprimerodvisenravnoodsamoorganizacijskega
sistema, ki dela asimetri¢ne vzorce. Naj za primer povem
$alo: Moski umre in pride v pekel. Hodi okoli in sreca
starega prijatelja, ki mu na kolenih sedi prelepa mladenka.
»Si prepri¢an, da je to pekel, kajti ti si videti prav srecen?«
ga vprasa. »O, ja, je pekel, jaz sem njena kazen.«

Ali $e ena: Blondinka se krega s svojim mozem. Obupana

si pristavi pistolo k glavi. Moz se zacne smejati. Blondinka
mu zagrozi: »Jaz se na tvojem mestu ne bi smejala. Ti si
naslednji.«

Pri humorju in kreativnosti gre za izstop iz navade,
rutine. Po nasih izku$njah nam neko zaporedje dejanj
ali besed da Ze utrto pot. Toda obstajajo $e druge poti. Z
navadnim razmisljanjem do njih ne moremo, z lateralnim
pa. Ko pridemo do tja, se nam zdi to samo po sebi umevno
in logi¢no. Vsaka dobra ideja se nam zdi logi¢na, potem
ko smo jo prepoznali. In Ze 2500 let mislimo: ¢e je ideja
logi¢na, ne potrebujemo kreativnosti. Cista bedarija! In v
to smo verjeli 2500 let, ker nismo razumeli, kako je lahko
nekaj hkrati logi¢no in nevidno.

2.2 Grska trojica

Zakaj 2500 let? Nase razmisljanje so oblikovali Sokrat,
Platon in Aristotel. Sokrat se je zanimal za argumente
in dialektiko. Platona je zanimala resnica, saj je pod
Pitagorovim vplivom mislil: ¢e obstaja absolutna resnica
v matematiki, obstaja v vsem. Mimogrede, Platon sploh
ni verjel v demokracijo, imel jo je za neumen sistem,
saj je atenska demokracija mo¢no obdavéevala njegovo
bogato veleposestnisko druzino. Aristotela pa je zanimala
kategorizacija, predal¢kanje. Na primer, verjel je, daimamo
moski ve¢ zob kot zenske. Ceprav je bil dvakrat porocen,
nikoli ni prestel zob nobeni Zeni. Ni bilo treba, saj je vedel.
Kako? Zato ker imajo Zrebci ve¢ zob kot kobile, je postavil
princip, da imajo samci ve¢ zob kot samice. To je bilo lazje
kot $teti zobe svoji Zeni.

Se danes razmisljamo na njihov nacin. Dogodek
analiziramo, identificiramo nastalo situacijo in
priskrbimo standarden odgovor. Podobno kot zdravnik,
ki sprejme otroka s srbecico. Razmislja, da je lahko samo
alergija na hrano, reakcija na sonce ali o$pice. Naredi
preiskave, pogleda zgodovino bolezni, in ¢e se odlo¢i, da
so o$pice, ve, kako bo potekala bolezen, kateri so mozni
zapleti in kako zdraviti. In vse nase izobrazevanje poteka
tako: analiziranje, identificiranje obicajne situacije in
zagotavljanje obi¢ajnega dogodka.

Ali je to slabo? Ne, odli¢no je, tako kot je prednje
levo kolo avtomobila odli¢no. Z njim ni ni¢ narobe, samo
ni dovolj. Nikoli nismo zares razvili drugih vidikov
razmiSljanja: naértnih, kreativnih, zaznavnih. To pa zato,
ker so grsko filozofijo, ki je v Evropo prisla preko Arabcev
in Spanije, prevzeli v $olah, ki jih je vodila cerkev. Cerkev
ni potrebovala konstruktivnega razmisljanja, saj je bilo
vse podano v obliko dogem. Cerkev je potrebovala samo
logiko, resnico in argumente, da dokaze zmoto heretikov.
In to je postala kultura zahodnjaskega razmisljanja.

Od grske trojice, kot jim re¢em, smo dobili navado
argumenta. V politiki, na sodi$¢ih, povsod uporabljamo
metodo dveh ljudi, ki se kregata. To je izjemno
neuc¢inkovito. Predstavljajte si na primer sodis¢a. TozZilec
ne bo odvetniku povedal neéesa, kar bi osvetlilo primer,
niti odvetnik tozilcu. Ne Zelita raziskati primera, Zelita
zmagati. Argumentiranje je neu¢inkovito tudi, ker zahteva
ze na samem zacetku podano mnenje. Morda to mnenje v
teku argumentiranja / prepira spremenite, obi¢ajno pa ne.
Priraziskovanju primera pa najprej razmisljate in si mnenje
podate na koncu. In $e en dokaz neucinkovitosti: prepirate
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se, ali je A ali je B, in torej ne vlagate nobene energije v
raziskovanje moznosti C, D ali E. Argumentiranje je
vezano na zmago ali poraz, napad ali obrambo, na bahanje,
razkazovanje in ego.

Kaj namesto argumentiranja? Leta 1985 sem razvil
paralelno razmisljanje. Se pravi, namesto da se A in B
kregata, A in B razmisljata vzporedno in sodelujeta, ter pri
tem spreminjata smeri svojega razmisljanja. Predstavljajte
si, da imate $tiri ljudi, ki gledajo na hi$o vsak iz svojega
konca in se kregajo, da je njen ali njegov pogled na hiso
najlepsi. Prilateralnem razmisljanju pa vsi skupaj obhodijo
hi$o in isto¢asno razmisljajo o vsakem njenem delu. Da bi
to sinhroniziral, sem za simbol postavil klobuk. Ko re¢emo
razmiSljanje, si na glavo poveznemo dolo¢en domisljijski
klobuk. Od tega, kateri klobuk si damo na glavo, je
odvisno, v katero smer razmisljamo. Ko uporabljamo to
metodo, morajo vsi v skupini nositi enak klobuk, torej
morajo vsi razmisljati na enak nacin o enaki zadevi. Tako
vsi uporabljajo svojo inteligentnost in izkusnje isto¢asno
in ne drug proti drugemu. Koli¢ina idej se pomnozi, ¢asi
sestankov pa precej zmanj$ajo.

Kdaj pa ima argumentiranje smisel? Skoraj nikoli, razen
morda, kadar se sprasujemo, ali se je nekaj zgodilo ali ne.

2.3 Kreativni izzivajo in provocirajo

O tem sem prvi¢ pisalleta 1971. Ohlapno gledano obstajajo
tri vrste orodij.

Prvojeizzivanje. To pomeni, da hodimo v neko smer
in si na na pot postavimo oviro. Lahko da si re¢emo: »To
je ¢isto v redu, morda najboljse, morda celo edino mozno,
toda ovirajmo se, da poi§¢emo $e druge smeri.« Naj povem
primer iz zadetka 70. let, ko sem delal za Shell Oil. Rekli
so, da lahko nafto ¢rpajo iz vrelca samo vertikalno. Seveda
sem jih izzval: »Crpajmo jo horizontalno.« In seveda so
rekli, da je nemogoce. Toda vseeno so poskusili, nastala
je nekaksna slamica, ki pod pravim kotom izpod zemlje
¢rpa nafto. Danes tako delajo vsi, saj je dobijo 3 do 6 krat
ve¢. Norveski Statoil ima celo slamico, ki se razteza 10
kilometrov pod zemljo. To bi lahko naredili Ze pred 50
leti, toda ker so bili ¢isto zadovoljni, nih¢e ni Zelel zapreti
obicajne poti in izzivati.

Pri drugem orodju kreativnosti gre za povzemanje
koncepta. Ce izvle¢emo bistvo koncepta, lahko najdemo
mnogo poti. Naj vam dam spet majhen resnicen primer.
Neko¢ me je v Avstraliji Zupan manjSega mesteca vprasal,
kaj naj naredi s problemom parkiranja v mestu, ker tisti, ki
se v sluzbo vozijo od dale¢, zjutraj zaparkirajo parkiri§¢a
za ves dan. Parkirne avtomate je verjetno drago kupiti
in vzdrzevati. Ugotovil sem: »Kaj je bistvo parkirnih
avtomatov? Da ¢im ve¢ ljudi zasede eno parkirno mesto.
Namesto, da tam parkira en avto, zelimo, da se jih zvrsti
30, 40, 50. In tako sem predlagal, da lahko ljudje parkirajo
brezpla¢no - pod pogojem, da pustijo lu¢i avtomobila
prizgane.« Pod tem pogojem hitro tece§ v trgovino in
nazaj do avtomobila ter spet odpelje$, da ne izpraznis
akumulatorja. Ko spozna$ bistvo, lahko najde$ druge,
morda boljse poti.

Naj dam $e en primer. Kitajska ima ta trenutek 100
milijonov Zensk premalo. Zato, ker so pred leti sprejeli
politiko enega otroka. Ker pa druzine Zelijo imeti fantka
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— kajti deklica se, ko odraste, poro¢i in preseli v mozevo
druzino, ne skrbi ve¢ za svoje star§e, ampak mozeve
- puncke abortirajo, ubijejo ali odstranijo. Ce bi mene
vpra$ali — a me niso - bi jim podal drugac¢en koncept:
lahko ima$ toliko otrok, kolikor hoces, dokler je tvoj
zadnji fantek. Tako bi imeli enako $tevilo de¢kov in deklic,
nobenega ne bi ubijali, imeli bi v povpre¢ju dva otroka
na druzino, kar je $e zmeraj manj kot nadomestilo (za to
potrebujes 2,3 otroka) in s tem zmanj$evanje prebivalstva
ter ne bi bilo primanjkljaja Zensk. Veliko boljsa ideja, toda
niso me vprasali.

Tretje je nekaj cudnega, nekaj popolnoma
nasprotnega nasemu obi¢ajnemu razmisljanju in to
je — provokacija. Tako kot uporabimo kamen v plitvi
vodi, da pridemo iz enega brega reke na drugi breg, tako
uporabljamo provokacijo kot odsko¢no desko, da pridemo
od enega vzorca do drugega. Navajeni smo, da se misli
logi¢no navezujejo na prej$nje misli. V primeru provokacije
je lahko naslednja misel nekaj popolnoma drugega, lahko
celo napac¢nega. Izumil sem besedico PO kot simbolni
kazalec ideje, ki jo uveljavljamo kot provokacijo in je
koristna za ukrepanje. Ce Zelite, lahko ¢rki pomenita
provokativna operacija (= izzivalno dejanje).

Naj vam spet dam primer. Neko¢ so me kalifornijski
veljaki postavili pred svoj ekoloski oddelek, ki je imel 700
ljudi, da bi nasli resitev, kaj narediti s tovarno ob reki, ki
je onesnazevala mesto nizje ob toku. Kot PO sem rekel, da
bi tovarna morala biti nizje od same sebe. Zveni neumno,
toda vodilo je do ideje - ki smo jo celo uzakonili - da se
morajo tovarne ob reki napajati z vodo iz svojega iztoka.
Tako je tovarna prva, ki za¢uti lastno umazanijo. Uporaba
provokacije ni ni¢ magi¢nega, lahko se jo nau¢imo kot
katerokoli spretnost.

Zgodovina znanosti je polna primerov, da je slucaj
sprozil idejo. Znamenita je zgodba sira Isaaca Newtona, ki
je bral pod drevesom v domacem Woolsthorpu - ker je na
univerzi v Cambridgu razsajala kuga in so osebje poslali
domov - in mu je na glavo padlo jabolko. To je pri njemu
sprozilo idejo, da je gravitacija mo¢, kar je potem tudi
matemati¢no razdelal. Seveda ne potrebujemo jabolk, da
nam padajo na glavo, sproZilec idej lahko sami nastavimo,
toda ne moremo si ga izbrati. Ce bi si ga lahko izbrali,
bi na$e razmisljanje $lo po svoji obi¢ajni poti. A mora iti
za nakljucje. Najbolj preprost nadin je izbira naklju¢ne
besede. To je tema, ki logike vedno razburi. Mislijo, da je
nesmiselno imeti temo, Zeleti nove ideje in slucajno izreci
neko besedo. Toda ni, to je popolnoma logi¢no obnasanje
v sistemu vzorcenja.

Recimo, da Zivite v majhnem mestu in vsaki¢, ko
greste od doma, vozite po glavni ulici. Neko¢ pa vam avto
obstane v predmestju in domov morate pes$. Sprasujete za
navodila in domov pridete po poteh, za katere sploh niste
vedeli in jih nikoli ne bi prehodili, ¢e bi §li od doma kot
obi¢ajno. Na ta nadin je moj trener v neki juznoafrigki
zelezarni v enem popolnevu uspel sproziti 21.000 idej.
Potrebovali so 9 mesecev, da so jih pregledali.

Najin komentar: Vendar ne more iti samo za
nabiranje idej, ustvarjalno delo jih mora tudi uresnicevati.
Se zlasti je to vazno, ko se sodobna druzba 'seli' iz druzbe
proizvajanja v druzbo inoviranja (Afuah, 1998; Buchinger,
2005; Florida, 2005; Gu & Chroust, 2005; Henry, 2006;
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Huston & Sakkab, 2006; IBM, 2006; McGregor, 2006;
Mulej, 2006; Nussbaum, 2005).

3 Metoda 6 klobukov razmisljanja

Po metodi 6 klobukih torej vsi udeleZenci sestanka hkrati
razmisljajo v okviru istega klobuka. To zamisel imenuje
De Bono »paralelno razmisljanje« (to je: ista usmeritev in
izbor dokazov). Po njej nih¢e ne nasprotuje drugim, ko gre
za isti klobuk, ampak se dopolnjujejo; potem pa uporabijo
drug klobuk. Klobuki nastopajo kot faze po poudarkih
razmi$ljanja in dajejo mo¢ osredinjenja, prihranek casa,
odstranitev ob¢utka »ego«, nevtralnost in objektivnost: le
ena stvar je na vrsti naenkrat (po obdobjih - klobukih).
Bistvo klobukov je naslednje — Prikaz 1:

Oc¢itno so vsi klobuki razmisljanja soodvisni, a
uporabljamo jih fazno.

Malce podrobneje, a skrajno kratko, bi bistvo vsakega
posebej povzeli tako (podrobneje glejte: De Bono, 2005):
Beli klobuk zajema zgolj dejstva, informacije brez
mnenj, brez interpretacije. To zahteva samodisciplino,
da se omejimo na dejstva, ne verjetnosti ali prepri¢anja,
podatki pa so preverjeni. Postopno nastaja pregled
(= »zemljevid«). Vazno je medsebojno poslusanje, ne
vnaprej$nje opredelitve, in prakti¢nost, da zajamemo vse
vrste informacij, a 'mislimo’ kot ra¢unalnik.

Rdeci klobuk zajema obcutja, ¢ustva, intuicijo. Zato
uporaba tece brez razlage, zakaj kdo necesa (ne) mara.
Korist daje vseeno, ¢etudi ne gre vedno to¢no za dejstva.
Zajema tudi intelektualna obcutja (»zanimivo«). Je torej
nasprotno od belega, neracionalni vidik razmisljanja, kajti

Prikaz 1: Bistvo vsakega od 6 klobukov razmisljanja

slabosti predlogov;

konstruktivno;

o beli = nevtralna, objektivna, dejstva brez interpretacije, kot racunalnik;
o rdeci = obcutja, ¢ustva, intuicija, neracionalno, nedokazani obcutki, brez upravic¢evanja;
o (rni = pozornost, previdnost, ¢rnogledost, iskanje nevarnosti, dvom, kritika, kar dobro uc¢inkuje zoper napake in

o rumeni = optimizem, iskanje prednosti predlogov, iskanje poti za izvedbo v praksi, ¢ut za koristnost zamisli,

o zeleni = energija, novost, ustvarjanje, inoviranje, da bi zmogli premagati ovire;
» modri = organizacija, obvladovanje, nadzor poteka, razmislek o razmisljanju.

¢ustva so neogibno dejstvo. Na dan pride intuicija, ki vodiv
nov pogled in s tem v ustvarjalnost. Oblikuje se mnenje, ki
je enako: ocena + interpretacija + intuicija = ob¢utek. Vazno
je Custva izraziti brez odlasanja, saj so ozadje razmisljanja,
vrednote. Razen tega razmisljanje vodi v zadovoljstvo, a
odpre se vprasanje, ali bo izid deloval v $kodo drugih ali
nas, kratkoro¢no ali dolgoro¢no. Custva ne morejo biti
logi¢na, zato jih ne upravic¢ujemo ali utemeljujemo.

Crni klobuk zajema pesimizem. Najpogosteje izraza
pazljivost, varnost, nevarnosti, kar omogoca preZivetje.
Omogoca kriti¢nost, ali gre za odmik od pri¢akovanja,
zato da deluje zoper napake. Vendar ne kaze pretiravati,
da bi nastala prehuda ¢rnogledost, zloraba. Kritiziranje
je vazno, a vse je logi¢no, ¢etudi so v ospredju negativni
vidiki. Morda zato ni premislek v ravnovesju, saj izpostavlja
slabosti, a rumeni klobuk izpostavi prednosti. Ce nastane
dvom o moc¢i dokazov, je mozno vprasanje: »Bi morda raje
uporabili beli klobuk?« in z njim pot k dovolj celoviti sliki.
Bistvo je torej ocena bodocega tveganja: a ne smemo le
kritizirati, temve¢ tudi prispevati!

Rumeni klubuk zajema optimizem. Izpostavlja
prednosti predloga, izraza pozitivno razmisljanje. Zraven
spada vprasanje, kako zamisel izvesti v praksi. Razvija ¢ut
za koristnost nove ideje. Skrbi, da niso vidni le ¢rni vidiki,
popraviti jih je treba, a ne hkrati z izrazanjem slednjih, pa¢
pa v drugi fazi. Uspesni so tisti, ki jih vodi neustavljiva
zelja uresni¢iti idejo, a tudi disciplina! Zavestno iskanje
pozitivnih lastnostih pa je v¢asih jalovo, optimizem je pa¢
lahko pretiran; zato je vazno vpra$anje: »Kaksno dejanje
sklepu sledi?« Zraven spada ocena verjetnosti, da se

uresnic¢i. Pozitivno oceno kaze utemeljiti z raziskovanjem
in delovati konstruktivno, da razmislek krepi u¢inkovitost
izvedbe, a brez spremembe veljega pomena. Ta spada pod
zeleni klobuk.

Zeleni klobuk zajema energijo in novost, kreativnost,
ki je klju¢ni del razmi$ljanja. Je premisljena in fantazijska.
Mora izpostaviti moznosti, da premagamo ovire, ki
jih pokaze ¢rni. Ce je energije prevel, preskodimo v
rde¢i klobuk kot primeren okvir razmi§ljanja. Zelenega
uporabimo, kadar izku$nje ne delujejo ve¢. Sem spada zato
tudi provokacija, »dvorni noréeke, raziskovanje, tveganje,
lateralnost (to je: odmik z vzoréenjem v novo smer, glejte
s. 123 v De Bono, 2005, in De Bono, 2006). Zajema tudi
razmislek o ukrepanju, ne le ocenjevanja, tudi logiko
nesmisla, provokacije, ki jih izraza prej omenjena »PO« =
provokativna operacija, ki sega onkraj dileme »da ali ne«.
Alternative, ki so mozne po nekih izidih, kombinacija
spretnosti in talent in osebnosti, vse to je potrebno in
soodvisno.

Modri klobuk zajema razmisljanje o razmisljanju. Je
dirigent, ki skrbi za obvladovanje, organiziranje, nadzor
dogajanja. Je zacetni korak, ko je treba definirati situacijo,
namen, urnik, vrstni red uporabe klobukov. To je stalno
pristojnost vodje, ostali s predlogi tudi posegajo vmes. A
ob koncu ta klobuk omogo¢i, da nastanejo sklepi, povzetki.
Ves cas skrbi za osredinjenje na vprasanje, problem,
naloge, postopek, orodja. Zato zajema opazovanje, kak$na
je disciplina.

Splet vseh 6 klobukov je dal veliko uspehov v razli¢nih
praksah (De Bono, 2005 in 2005a). Stirje od Sestih klobukov
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zajemajo bolj ¢ustveni kot racionalni vidik, beli ga zajema
delno, edino modri ne. Vendar modri klobuk ni posebno
razdelan. V teh dveh dejstvih smo nasli sti¢no to¢ko za
dopolnjevanje te metode z metodo(logijo) USOMID.

4 Mozne potrebe po izpolnitvi metodologije
USOMID in povzetek bistva USOMID?

Kratica USOMID pomeni »Ustvarjalno sodelovanje
mnogih za inovativnost pri delu«. Ozna¢uje metodologijo
in metodo, ki smo jo razvili, da bi bilo izvedljivo uporabljati
dialekti¢no sistemsko razmisljanje (Mulej, M., 1979), ne da
bi govorili o teoriji (Mulej, M., 1982).

Kot splo$no znanje o metodi je pri tem v uporabi
postopek USOMID/NOVOST, po katerem delajo ljudje,
organizirani v teame, imenovane krozki za USOMID.
Tako smo v USOMID poskrbeli, da razmisljanje tece
urejeno (po jasnem postopku) in zajema med seboj
razlicne vidike (z vlogami v krozku in s koraki za
sodelovanje udelezencev). Tako smo dosegli upostevanje
zakona o potrebni in zadostni celovitosti. Ni pa v vseh
(ve¢ tiso¢) izku$njah uspelo, da ne bi prihajalo do sporov
med udeleZenci, zato pa do zapravljanja ¢asa. Obstajajo v
modelu vloge udelezencev, ki naj spore razresijo, a tudi to
ne gre — po izkusnjah - vedno brez tezav.

Zato je zelo koristno uporabiti — kot tretjo dimenzijo
postopka USOMID-NOVOST -$estklobukovrazmisljanja.
To smo nakazali v p. 2. Z njimi je namre¢ mogoce dosei,
da udelezenci sestanka / ¢lani krozka razmisljajo vsi hkrati
v isti smet, a ne glede na stroko, pac pa glede na vrednote.
S tem teznje k celovitosti ne zapravijo, saj uporabijo vseh
Sest klobukov, vendar ne hkrati, pa¢ pa v poljubnem, a
dogovorjenem zaporedju. Kot pravi professor De Bono, s
tem opustimo staro zahodnjasko navado, da se udelezenci
razprave zaprejo vsak v svoj vidik in prepri¢anje, z
drugimi pa se kregajo, da bi svoje uveljavili, namesto da
bi se medsebojno izpopolnili. (De Bono, 2005a) Z drugimi
besedami: metoda 6 klobukov razmisljanja dobro podpira
ustvarjalno sodelovanje, a z drugih vidikov kot zgoraj
povzete lastnosti USOMID, namre¢ manj s strokovnih
in bolj z vrednotnih vidikov. Oboje se dopolnjuje, saj je
soodvisno.

5 Postopek USOMID-NOVOST kot
sploSna metoda za ustvarjalno delo in
sodelovanje in krozek za USOMID

Tukaj se osredinjamo na sti¢ne tocke med USOMID
in metodo 6 klobukov razmisljanja. Zato nas med
znacilnostmi USOMID nekoliko bolj kot druge lastnosti
zanima postopek, po katerem teceta delo in sodelovanje po
USOMID. Ta postopek bi namre¢ izpopolnil tkim. modri
klobuk, ostalih pet klobukov pa bi izpopolnilo delo in
sodelovanje po USOMID.

%2 Podrobneje v najnovejsi verziji glejte v: Mulej, Zenko, 2004, str. 3.
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Oznaka NOVOST je smiseln prevod kratice SREDIM,
ki je sestavljena iz zacetnih ¢rk angleskih besed. Oznaka
USOMID pa pove, da ne gre le za urejen postopek dela,
ampak isto¢asno za ustvarjalno sodelovanje, ki ga vizvirni
varianti SREDIM ni.

V koraku N (= nabor in izbor problema) prisotni
najprej naberejo mnenja, kaj so problemi, ki so vredni
reSevanja. Iz spiska problemov, ki tako nastane, potem
vsak posameznik izbere, katerega bi pomagal resevati.
Tako iz prijav nastane krozek in izbor problema. (Tu je
uporabnih vseh est klobukov. Modri sluzi, da obvladujemo
postopek.)

Vkoraku Op (= opisizbranega problema) krozek zbira
podatke o izbranem problemu. Pri tem si lahko usmerja
svoje delo s programi iz DTS, ki jih tukaj ne povzemamo.
V tem koraku k nobenemu podatku ne postavimo
vpra$anja zakaj' niti kako drugace na dvomimo o njem.
To je pozitivisti¢na, nekriti¢na faza, kriti¢na bo naslednja.
(Podobna je razmisljanju pod belim klobukom.)

V koraku V (= vrednotenje podatkov iz opisa) pride
vprasanje 'zakaj' v sredi§¢e pozornosti. Resitve $§e nimamo,
le neovrednotene podatke. Moramo jih torej analizirati (=
poiskati skrito bistvo problema), da bomo kasneje lazje
prisli do resitve, ki ne bo navidezna, ampak smiselna. Izid
tega koraka bo ena ali ve¢ moznih resitev, ampak $ele v
osnutku. (Tu je zopet uporabnih vseh Sest klobukov, a
zlasti rdedi, ¢rni, rumeni in zeleni.)

V koraku Od (= odloditev za resitev problema)
bomo namre¢ najprej ocenili, katera izmed resitev je
sorazmerno najbolj realistiéna in obetavna, kaksna je
mozna kombinacija delov posami¢nih moznih resitev v
novo sinergijo ipd. Potem bomo izbrano mozno resitev
(= idejno resitev) poskusili dognati do uporabnosti in
koristnosti. (Tu je uporabnih vseh Sest klobukov, a zlasti
rdedi, ¢rni, rumeni in zeleni.)

V koraku S (= spreminjanje starega stanja) bomo
poskusili resitev, ki smo jo dognali v prej$njem koraku,
uveljaviti v praksi (ali vsaj/najprej modelno pripraviti
za to). Ce se ljudje ne pocutijo njeni (so)avtorji, bo treba
lomiti njihov odpor; to bo uspelo samo ljudem, v katere
je veliko zaupanja. Zato utegne to biti samostojen nov
problem, celo projekt. (Na to fazo se metoda $est klobukov
ve¢ ne nanasa, uporabna pa je za njeno modeliranje.)

V koraku T (= trajna uveljavitev resitve) bomo
upostevali, da ni nujno, da tisto, kar uvedemo v prakso,
v njej tudi ostane. Zato bomo sedaj poskrbeli, da nekdo
skrbno vzdrzuje uvedeno zamisel. Obenem bomo v tej fazi
opazili, kaj Se ostaja ali na novo postaja odprt problem,
kar je uvod v naslednji cikel uporabe postopka USOMID/
NOVOST. (Na to fazo se metoda $est klobukov tudi ve¢ ne
nanas$a, uporabna pa je za njeno modeliranje.)

Konkretne postopke za izvedbo korakov NOVOST
dolo¢imo sproti glede na znaéaj problema.

Stiri korake, po katerih tece izvajanje vsakega izmed
korakov NOVOST, smo dodali avtorji USOMID. Uvedli
smo jih, ker se je pokazalo, da brez njih sicer dobimo
urejen proces dela, ne pa ustvarjalnega sodelovanja. Kratek
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komentar:

1. Posamicno pisno razmisljanje je uvedeno, da vsakdo
razmislja isto¢asno, ne da ¢aka na tiste, ki bi sicer
razpravljali ustno. Zapis naj bo brez podpisa in po
moznosti z velikimi tiskanimi ¢rkami ali natipkan,
da je avtorja kar najtezje spoznati, vsebino pa kar
najlazje.

2. Krozenje zapisov med ¢lani skupine je uvedeno, da
namesto ankete brez medsebojnega vpliva lahko
nastane sinergija spoznanj. Vsakdo dobi vsak zapis,
ga prebere in pripi$e misli, ki se mu zbudijo ob branju
(ali pa nicesar), toda z vidika poudarka na N ali Op
ali V ali Od ali S ali T, pa¢ glede na to, v kateri fazi je
proces.

3. Ustna razprava o pisno zbranih zamislih pride na
vrsto, ko je vsakdo dobil vse zapise vsaj enkrat, morda
tudi dvakrat. Razprava naj zaokrozi zapise, zato naj
poteka le v smeri zaokrozevanja in usklajevanja
ali povzetka vseh ali vsaj prevladujoce sprejetih
zamisli.

4.  Izdelava cistopisa pomeni sintezo doseZenih sklepov
o ustvarjenih zamislih.

Kadar proucujemo postopke dela ustvarjalnega
znacaja, jih zapisujemo z uporabo okvirnih programov,
ki jih tu ne povzemamo, a z njimi zajamemo potrebne
podrobnosti in jih povezemo v celoto. Seveda pa tudi
najprej izdelamo okvirno sliko in potem gremo vse
podrobneje. Tako postopno izpolnimo celoten sistem
pogojev za potrebno in zadostno celovitost.

Kako se v tak postopek vklju¢uje vsak posameznik,
je stvar organizacijskih moZznosti. Najobi¢ajnejsa
organizacijska moznost za ustvarjalno sodelovanje je
sestanek, a ga vecina po izkusnjah ne dozivlja kot prostor
za veliko ustvarjalnosti. Eden od razlogov je v tem, da ne
poteka po logiki pravkar zapisane metode, ampak bolj
argumentacijsko-prevladovalno in/ali kot enosmerna
komunikacija. Drugirazlogje vtem, da je obi¢ajno prisotnih
preve¢ ljudi, da bi bilo moZno kaj drugega. Zato kaze
upostevati spoznanja iz psihologije majhnih skupin, da je
ustvarjalnost sorazmerno najboljsa, kadar je v skupini 5-12
¢lanov, sicer postane $tevilo medsebojnih vplivov preveliko,
da bi $e $lo za resni¢no sodelovanje in ustvarjanje.

Krozek je tukaj pojem iz mednarodne prakse
(Quality Circles ipd.). Krozek za USOMID dela po
postopku USOMID-NOVOST zZe v tisti prvi fazi, ko deluje
$e neformalno in zactasno, poskusno, pa tudi potem, ko
deluje redno in namensko i§¢e mozZne spremembe. Deluje
po enakem postopku, ¢e deluje v redni sestavi (= obi¢ajnih
sodelavcev) ali v razsirjeni sestavi (= skupno s posebej
vabljenimi strokovnjaki, ki niso vsakdanji sodelavci ¢lanov
redne sestave krozka). To troje je bistvena razlika med

krozki za USOMID in drugimi inac¢icami invencijsko-
inovacijskih skupin.

Krozek za USOMID je skupina sodelavcev, v kateri
vsi aktivno sodelujejo pri ugotavljanju in re$evanju
problemov, neposredno vezanih na opravljanje in
upravljanje tistega dela delovnega procesa, v katerem delajo
in ga poznajo. V krozek se vklju¢ujejo prostovoljno, a med
delovnim ¢asom, obi¢ajno za eno uro tedensko. Najprej vsi
v enoti odgovorijo na anketo, kaj $tejejo za probleme, ki so
vredni re$evanja. Potem spisek vseh nabranih problemov
objavimo in se posamezniki prijavijo, katerega izmed
zapisanih problemov bi pomagali resevati.

Po potrebi, zlasti zaradi specializacije znanja, lahko
krozek v svoje vrste povabi tudi druge. Tedaj deluje kot
krozek v razsirjeni sestavi, vendar po enaki metodi kot
v redni sestavi, tj. po USOMID/NOVOST. Sicer obstaja
nevarnost, da bi gosti - strokovnjaki zaceli debato med
seboj, drugi pa ostali ob strani.

Poleg razmisljanja, kako opredeliti problem in
prispevati k ustvarjanju njegove resitve, imajo ¢lani krozka
$e kar precej nalog, da poteka delo krozka organizirano
in nemoteno. Zato dobi vsak ¢lan krozka za USOMID
tudi svojo vlogo; gre za vodstvene in strokovne zadolzitve.
Skupno jih je 12, a jih tu ne moremo povzeti podrobneje
(glejte: Mulej & Zenko, 2004).

Obicajno opravlja vsako vlogo nekdo drug. Pomaga
si s priro¢nikom. Ce je v krozku manj od 12 ¢lanov, se
lahko vloge zdruzujejo, vendar tako da so tudi potem ¢lani
enakomerno obremenjeni.

Opomba 1: Metodologija USOMID je nastala,
preden je nastalo spoznanje, da so take metode uporabne
samo, ¢e so del pripomockov inovacijske politike
organizacije. Politika mora med drugim aktivirati znanje
in ustvarjalno sposobnost bolj ali manj vsakogar. S
klasi¢nimi sestanki gre to izjemoma. S klasi¢cno metodo
mnozi¢ne inventivne dejavnosti - sistemom posami¢nih
predlogov - tudi izjemoma. Ljudje smo pa¢ najlazje
ustvarjalni v majhnih skupinah, v katerih pride do izraza
posameznik in medsebojna podpora med njimi. Z njo
pride do neformalnega izraza tudi (dialekti¢no) sistemski
stil razmisljanja.

Opomba 2: Tudi za metodo 6 klobukov razmisljanja
velja, da pride v uporabo, ko jo vodstvo dovoli. Je torej tudi
ona del pripomockov inovacijske politike organizacije. A
omejevanje na ustvarjanje idej, ki smo gazaznaliv povzetku
po De Bonovem predavanju v p. 1, to metodo usmerja bolj v
invencijsko kot v inovacijsko fazo invencijsko-inovacijske
politike. Tako se dopolnjujeta.

Razlika med dialekti¢no teorijo sistemov, ki jo v
praksi uveljavljamo z USOMID, in metodo 6 klobukov
razmiSljanja je vidna v Prikazu 2.

Prikaz 2: Primerjava razlik bistva dialekti¢ne teorije sistemov in 6 klobukov razmisljanja

Dialekti¢na teorija sistemov — osnova = dialekti¢ni sistem

vrednote drug drugega v skupno sinergijo strok

vidikov = bistvene stroke — dopolnjujejo vednost, znanje in

Sest klobukov = bistvene usmeritve razmisljanja

- osredinijo razmislek izmeni¢no na dele lastnosti ljudi kot

mislecev kot vrednote za ustvarjalno sodelovanje
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Sticna tocka je skupni namen in ucinek obeh metod.

Povzema ga Prikaz 3.

VvV USOMID

imamo postopek
organizacijska opravila v teku skupnega razmisljanja.
Omogocajo dopolnjevanje po razmisleku o nadinu
razmi$ljanja. Tako zajema USOMID plavi klobuk, ostali

in vloge za

manjkajo. Postopek USOMID-NOVOST morda ima
prednost, ker daje jasno in logi¢no zaporedje faz, za
katerega se uporabniki 6 klobukov razmisljanja morajo in
smejo odlo¢iti sami. Poleg tega zajema fazi S in T, v katerih
gre tudi za akcijo, ne le razmislek.

Postopek USOMID-NOVOST z vgradnjo 6 klobukov
razmisljanja povzema prikaz 4.

Prikaz 3: Sticne tocke bistva dialekticne teorije sistemov in 6 klobukov razmisljanja

sinergije

Obe zamisli nasprotujeta praksi nesistemskega / necelovitega razmisljanja — npr.:

« naboru, ne (dialekticnemu) sistemu vidikov, ker vodi v enostranost, »argumentacijsko / argumentirano
razmisljanje« = prepir »nezmotljivih« in s tem v analizo namesto / brez sinteze = deli, ne celota

« analizi, saj daje delna spoznanja, kar je vazno, a premalo: vsak ima delno prav in drugim nasprotuje brez

Prikaz 4: USOMID-NOVOST z vgradnjo 6 klobukov razmisljanja

zlasti beli)

beli)

ku, zlasti beli)

lS(o;ielg)vanJ €- Krozenje ustvar-jenih
ora zapisov za dodatno .
i . Zapis skupno
Posami¢no pisno POSAMENo pisno Ustna razprava, sprejetih sklepov, ki
razmidlianie vseh razmisljanje vseh ki je namenjena 5o botem bodla ;1 22
4 f( Jvk hkrati ¢lanov krozka hkrati zaokrozZitvi Fl)1 d P 1 dg .
clanoy krozia hicratt - dodajanje zamisli k zapisanih spoznanj prehiv v nasiedmt
. . korak
prebra-nim, da se krepi
Delo - faze celovitost spoznanj
}Ii;blll:rlr)lzrz;nrfzbislzavo Vseh 6 klobukov Vseh 6 klobukov Vseh 6 klobukov Vseh 6 klobukov
Vseh 6 klobukov Vseh 6 klobukov Vseh 6 klobukov Vseh 6 klobukov
Op = Opis izbranega (modrile, da ni (modri le, da ni odmika | (modrile, da ni (modri le, da ni
problema odmika pri postop-ku, | pri postop-ku, zlasti odmika pri postop- | odmika pri postop-

ku, zlasti beli)

prakti¢na uporaba)
izbrane resitve, da

omejitvijo na pripravo
izvedbe (modri le,
da ni odmika pri

omejitvijo na pripravo
izvedbe (modri le, da ni

pripravo izvedbe
(modrile, da

V = vrednotenje Vseh 6 klobukov Vseh 6 klobukov Vseh 6 klobukov Vseh 6 klobukov
zbranih podatkov o (modrile, da ni od- (modri le, da ni od- (modrile, da ni od- | (modri le, da ni od-
izbranem problemu mika pri postopku) mika pri postopku) mika pri postopku) | mika pri postopku)
Od = odlo¢itev, ka-
tero izmed variant, Vseh 6 klobukov Vseh 6 klobukov erle}éz lldogukov erle}zh?i lldogukov
ki jih je pokazalo (modri le, da ni (modri le, da ni odmika ni N dmilf) 21 ni N dmilf) ii
vrednotenje, uveljaviti | odmika pri postopku) | pri postopku) © ap © ap

. postopku) postopku)
v praksi
S = izdelava (in Vseh 6 Klobukov 7 Vseh 6 klobukov Vseh 6 klobukov
po moznosti tudi Vseh 6 klobukov z z omejitvijo na z omejitvijo na

pripravo izvedbe
(modrile, da

prakti¢na uporaba
izbrane resitve kot
trajne); prehod na nov
cikel

omejitvijo na pripravo
izvedbe (modri le,

da ni odmika pri
postopku)

omejitvijo na pripravo
izvedbe (modri le, da ni
odmika pri postopku)

pripravo izvedbe
(modrile, da

ni odmika pri
postopku)

spremenimo staro ostopku) odmika pri postopku) ni odmika pri ni odmika pri
stanje postop postopku) postopku)

T = izdelava (in Vseh 6 Klobukov z Vseh 6 klobukov Vseh 6 klobukov
po moznosti tudi 5¢ obuov Vseh 6 klobukov z z omejitvijo na z omejitvijo na

pripravo izvedbe
(modrile, da

ni odmika pri
postopku)
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6 Sklepna spoznanja

Obe obravnavani metodologiji sta dve desetletji bili v rabi
samostojno in uspe$no (pri ¢emer je metoda 6 klobukov
dosegla dosti ve¢ mednarodne odmevnosti). Utegnilo bi
biti koristno, da bi jih uporabili skupaj. Morda se komu zdi
uporaba 6, pravzaprav 5 faz - klobukov znotraj vsake od 6
x4 =24 faz po USOMID-NOVOST veliko, a se v preskusih
ni izkazala za zapravljanje ¢asa, ampak za prihranek ¢asa
in Zivcev ter za okrepitev reda in ustvarjalnosti. Posamicen
klobuk lahko vzame tudi samo minuto. Ze to zado$¢a, da
se ¢lan skupine postavi enkrat na bolj faktografsko stalisce,
drugi¢ na bolj custveno, tretji¢ na bolj pesimisti¢no,
cetrti¢ na bolj optimisti¢no, peti¢ na bolj ustvarjalno
usmerjenost. To utegne prispevati k ustvarjalnosti in k
celovitosti veliko. Vazen pogoj: ve¢ja sodelovalnost vodij,
da ne bi le enosmerno ukazovalo (Petrovié, 2005; Schwarz
& Wdowiak, 2004; Schwarz & Harms, 2005). Preskusi so
pokazali, da se kombinacija obnese (Mulej & Mulej, 2006;
delo s $tudenti).
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Internacionalizacija malih in srednjih podjeti;:
Integrativni konceptualni model
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Internacionalizacija malih in srednjih podijetij (MSP) postaja zaradi njihovega klju¢nega pomena pri zagotavljanju gospodarske rasti vse
pomembnejSe podrocje raziskovanja. Globalizacija gospodarskega okolja ponuja izzive sedanjim teoreti¢nim podlagam preucevanja
internacionalizacije MSP. V prispevku zato integriramo nove pojave kot so mednarodna podjetja ob ustanovitvi s prevladujo¢imi
teorijami internacionalizacije MSP v nov integrativni konceptualni model internacionalizacije MSP. Slednji vsebuje klju¢ne dimenzije
internacionalizacije ter vkljucuje njene dolocljivke in posledice. V model uvajamo vrsto razvitih hipotez in relacij, podajamo pa tudi

njegove implikacije in moznosti uporabe.

Kljuéne besede: internacionalizacija, mala in srednja podjetja (MSP), podjetnik

1 Uvod

Vse hitrejSe spreminjanje okolja, hiter tehnoloski
napredek in spremenjena struktura trgov ter naras¢ajoca
konkurenca terja od podjetij nenehno prilagajanje,
povecevanje u¢inkovitosti, znizevanje stroskov in iskanje
novih priloznosti na domacih ter tujih trgih. Zato postaja
internacionalizacija poslovanja tudi za ve¢ino malih in
srednjih podjetij (v nadaljevanju MSP) nujna za prezivetje
(Pleitner, 1997; Daily et al., 2000).

Internacionalizacija podjetij je bila klju¢na tema
preucevanja vse od zacetkov mednarodnega poslovanja,
z liberalizacijo mednarodnega trgovanja in nara$c¢ajoco
integracijo ter globalizacijo gospodarskega okolja in
dejavnostipanjena pomembnostvseboljnarag¢a(Leonidou
et al., 1998). V zaletku preudevanja internacionalizacije
podjetij, ki sega v 50. in 60. leta 20. stoletja, so bila v
sredi$¢u pozornosti predvsem velika (ameriska) podjetja
delujoc¢a na obseznih domacih trgih. Spremenjeni pogoji
poslovanja kot so: homogenizacija trgov, drasti¢no
povecanje hitrosti, kakovosti, stroskov in ucinkovitosti
mednarodnih komunikacij ter transporta, povecanje
mednarodnih moznosti financiranja in kon¢no ljudi z
mednarodnimi izku$njami je priblizalo tuje trge tudi MSP
(Bloodgood et al., 1996; Porter, 1985; Oviatt in McDougall,
1994). Navedeni dejavniki so ¢as internacionalizacije
od ustanovitve tudi skraj$ali, oziroma ga popolnoma
izrinili, saj smo pri¢a vedno ve¢jemu Stevilu MSP, ki so
mednarodna Ze ob ustanovitvi (Shrader et al., 2000, Oviatt
in McDougall, 1995).

MSP so delezna vse velje pozornosti raziskovalcev,
vladnih organov in svetovne javnosti, zaradi priznavanja
ekonomske vloge in deleza, ki ga prispevajo k rasti.
Njihova vloga ostaja sredi$¢na pri povecevanju ekonomske
uspes$nosti, §e posebno v luc¢i trenutne stagnacije eko-
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nomske rasti. MSP predstavljajo preko 95 odstotkov
vseh podjetij v ve¢ini drzav OECD in prispevajo ve¢ kot
polovico delovnih mest privatnega sektorja (OECD,
2002). V drzavah Evropske Unije pa je ta delez Se vedji,
kjer MSP predstavljajo kar 99 odstotkov vseh podjetij, od
katerih je kar 20 odstotkov vklju¢enih v izvozne aktivnosti
(Observatory of European SME, 2002a in 2002b).
Internacionalizacija je torej za mnogo podjetij le vprasanje
¢asa. Zato lahko pri¢akujemo, da podjetja, ki ne vstopajo v
proces internacionalizacije, ne dosegajo ekonomij obsega,
ne povecujejo ucinkovitosti poslovanja in izgubljajo pri
mednarodni konkurené¢nosti. Prav tako lahko zaostanejo
tista, ki so v procesu internacionalizacije prepocasna. To
velja posebej za majhno drzavo kot je Slovenija, kjer je brez
preboja preko nacionalnih meja tezko dosegati in obdrzati
udinkovitost ter konkuren¢nost, ki sta z odprtjem trga
Evropske unije ter soodenjem s tujimi podjetji razvitih
trznih gospodarstev klju¢nega pomena.

2 Internacionalizacija malih in srednjih
podjetij

Internacionalizacija je dinamicen in ve¢dimenzionalen
proces preko katerega podjetja povecujejo vkljuc¢enost
v mednarodne aktivnosti (Luostarinen, 1979). Temu
nujno sledi sprememba stanja podjetja, vendar se od
navadne rasti podjetja znotraj meja drzave razlikuje
v nekaj bistvenih to¢kah (Buckley in Ghaury, 1993).
Vklju¢enost v mednarodno poslovaje lahko nastopi ob
prodaji proizvodov na tuje trge, nakupu proizvodov na
tujih trgih ali s sodelovanjem s tujim podjetjem na tujih
trgih, zato lahko lo¢imo vhodno, izhodno ali kooperativno
internacionalizacijo.
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2.1 Spodbude za internacionalizacijo

Na proces odlo¢anja MSP o vstopu na mednarodne trge
morajo delovati dejavniki, ki sprozijo odlo¢itvene namere.
Literatura o internacionalizaciji MSP lo¢i spodbude in
ovire za internacionalizacijo, predvsem pa za izvoz, kot
najbolj pogosto in enostavnej$o obliko nastopa na tujih
trgih (Morgan, 1997; Punnett in Ricks, 1992). V literaturi
je prisotnih kar nekaj delitev motivov internacionalizacije
MSP, vecina avtorjev pa jih deli na notranje (izhajajo iz
podjetja) in zunanje (izhajajo iz okolja) motive (Cavusgil,
1980) ter na faktorje potiska in vleke (Johnston in
Czinkota, 1982; Leonidou, 1998; Piercy, 1981; Katsikeas,
1996). Dejavniki vleke so povezani z agresivhim
nastopom podjetij, ki samostojno i$¢ejo priloznosti na
tujih trgih. Dejavniki potiska pa nastopijo zaradi razli¢nih
spremenjenih razmer in podjetja prisilijo v iskanje
podobnih resitev na tujih trgih oziroma so pasivno delezna
povprasevanja iz tujine, ki jih pripelje do vklju¢enosti v
mednarodno poslovanje. Med pomembnej$imi motivi,
ki spodbujajo podjetja za Siritev obsega poslovanja preko
nacionalnih meja, so zasi¢enost domacega trga, omejujoca
zakonodaja, Zelje po hitrejsi rasti, u¢inkovitej$e poslovanje
podjetja, izbolj$anje strateSkega polozaja podjetja in Se
mnogo drugih.

2.2. Ovire za internacionalizacijo

Podjetja pri odlo¢itvah o internacionalizaciji zaznavajo
tudi mnogo ovir, zato se jih tudi mnogo odlo¢i, da bodo
delovala samo na domacem trgu in poslovanja ne bodo
$irila preko nacionalnih meja. Ovire za internacionalizacijo
pa ne nastopajo samo na zacetku, vendar se pojavljajo
na vseh njenih stopnjah. Morgan in Katsikeas (1997) sta
razvila podobno klasifikacijo ovir, kot jo je razvil Albaum
s sodelavci in delita ovire glede na izvor na notranje in
zunanje ter domace in tuje. Kljub razli¢nim rezultatom
raziskovalcev lahko zaklju¢imo, da so najveckrat
omenjene ovire MSP za nastop na tujih trgih: pomanjkanje
razpolozljivih informacij za oceno in analizo tujih trgov,
vzpostavljanje stikov in kompleksnost upravljanja z
dokumentacijo in postopki pri mednarodnem poslovanju,
moc¢na tuja konkurenca, ustrezno znanje zaposlenih in
kon¢no financiranje izvoznih aktivnosti (Leonidou, 1995a
in 1995b).

2.3. Merjenje internacionalizacije

Zaradi kompleksnosti pojava internacionalizacije v
literaturi ni zaslediti enotnega mnenja glede njenega
merjenja. Za multinacionalna podjetja, ki imajo
mednarodne aktivnostmi razpr§ene v mnogo drzavah,
literatura ponuja nekaj mer, vendar je vsaka delezna
svojih slabosti. Njihovo merjenje omogocajo razpolozljivi
podatki, ki jih velika podjetja morajo zajemati in objavljati.
UNCTAD v svojih letnih publikacijah npr. World
Investment Report uporablja indeks transnacionalnosti,
kot povpreje delezev tujih sredstev v celotnih sredstvih,
prihodkih s tujih trgov v celotnih prihodkih in deleza
zaposlenih v tujini v celotnem $tevilu zaposlenih. Sullivan
(1994) ravno tako za merjenje stopnje internacionalizacije
ponuja razli¢ico povpre¢ja petih izbranih kazalcev. Obe

izmed navedenih mer sta mozni meri internacionalizacije
za velika podjetja, vendar nista primerni za merjenje
internacionalizacije  MSP (Trtnik, 1999; Reuber in
Fischer, 1997). Reuber in Fischer po vzoru Sullivana in
upostevajo¢ omejitve, ki jih navajajo Ramaswamy et al.,
(1996), predlagata prilagojeno mero internacionalizacije
za MSP, ki je poleg enojnih mer (npr. deleza prihodkov od
prodaje v tujini v celotnih prihodkih) najbolj uporabljena
pri merjenju internacionalizacije MSP. Sestavljajo jo delez
prihodkov od prodaje v tujini v celotnih prihodkih, delez
¢asa zaposlenih namenjenega mednarodnim aktivnostim
in geografska oddaljenost tujega trga. 3. Prevladujoce
teorije internacionalizacije malih in srednjih podjetij

3.1. Stopenjska teorija internacionalizacije

V literaturi je mozno identificirati tri vrste teorij ali
modelov primernih za preucevanje internacionalizacije
MSP. Prva in najbolj razsirjena je teorija (modeli)
stopenj internacionalizacije, ki so jo razvili skandinavski
raziskovalci v 70. letih. Najbolj znan je model s fakultete
Uppsala (Johanson in Vahle, 1977 in 1990). V teoreti¢nem
raziskovanjujeprisotnihobilicasorodnihmodelov,kiimajo
skupni imenovalec postopno internacionalizacijo oziroma
vklju¢evanje v mednarodne aktivnosti. Nekoliko se lo¢i
skupina modelov, ki obravnava zacetek internacionalizacije
in nadaljnje stopnje kot inovacije (Bilkey in Tesar, 1977;
Cavusgil, 1980; Gankema et al., 2000). Omenjeni modeli
so mnogim raziskovalcem sluzili kot teoreti¢na osnova za
nadaljnja preucevanja (Vida in Fairhust, 1998; Morgan in
Katsikeas, 1997; Clark et al., 1997; McAuley, 1999; Peng,
2001; Eriksson et al., 2000; Knight in Liesch, 2002; Chetty,
1999; Glas et al., 1999). Kljub temu, da so bili modeli
delezni mnogo potrditev, so raziskovalci odkrili kar nekaj
pomanjkljivosti (Chetty, 1999; Reid, 1981).

3.2. Teorija mrez

Drugoteoreti¢noosnovozapreucevanjeinternacionalizacije
MSP predstavlja teorija mrez. Podjetja so akterji vklju¢eni
v poslovne mreze, ki s svojimi aktivnostmi vzpostavljajo
dolgoroéne odnose z ostalimi subjekti v mrezah (Johanson
in Mattsson, 1993; McAuley, 1999). Dolgoro¢ni odnosi
in aktivnosti v mrezah omogocajo podjetjem dostop do
redkih virov, informacij, tehnologij in trgov, ki so klju¢ni
za zagotavljanje konkurencnosti poslovanja MSP na
domacem in tujih trgih (Buckley, 1993; Hitt et al., 2001).

3.3. Na virih osnovana teorija podjetja

Tretjo in najmlajso teoreticno osnovo preucevanja
internacionalizacije predstavlja na virih osnovana teorija
podjetja, kibosluzila tudikot teoreti¢na osnova pri¢ujocega
prispevka. Teorija izhaja iz strateSkega managementa,
njene osnove pa segajo v leto 1959, z bazi¢nim delom
Penrosove. Za smernico strateSkega podjetnistva, ki sloni
na strateS$kem managementu ter podjetnistvu in preucuje
mednarodno poslovanje podjetij, se v literaturi uporablja
tudi izraz mednarodno podjetnistvo (McDougall in
Oviatt, 2000).

Na virih osnovana teorija podjetja pravi, da morajo
viri izpolnjevati $tiri pogoje, da zadostijo kriterijem
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konkuren¢nih  prednosti:  heterogenost,  vrednost,
nepopolno posnemljivost in nemobilnost (Barney, 1991).
Avtorji predlagajo tudi nekaj drugih lastnosti, ki naj bi
virom zagotavljala konkuren¢no prednost na dolgi rok
(Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1997; Mahoney in Pandian,
1997; Grant, 1991). Viri podjetja so pomemben dejavnik
odlo¢itve o strategiji, predvsem dolgoro¢ni, v katero
sodi tudi odlo¢itev o internacionalizaciji. V literaturi je
mozno zaslediti kar nekaj delitev virov. Barney (1991)
lo¢i med tremi oblikami virov: fizi¢ni opredmeteni viri,
organizacijski kapital ter cloveski kapital, ki bo v sredis¢u
pozornosti obstojecega dela in ga mnogi avtorji oznacujejo
kot najpomembnejsi dolgoro¢ni strateski vir podjetja
(Grant, 1991).

Na podlagi predhodnih raziskav in pregledane
literature s podro¢ja internacionalizacije MSP, obstojece
delo  predlaga integrativni konceptualni model
internacionalizacije MSP.

4 Integrativni konceptualni model
internacionalizacije MSP

V tej toc¢ki bodo predstavljene dolocljivke in posledi-
ce internacionalizacije ter osrednje dimenzije interna-
cionalizacije, ki bodo osnova za oblikovanje integrativnega
konceptualnega modela o internacionalizaciji MSP. V
literaturi je mozno zaslediti enostavnejse (Cicic, Patterson
in Shoham, 2002) poskuse modeliranja doloc¢ljivk vpliva
internacionalizacije na samo internacionalizacijo oziroma
podobne poskuse integrativnih modelov (Antonci¢
in Hisrich, 2000; Antonc¢i¢, 2002), vendar obstojeci
¢lanek daje poudarek na izgradnjo centralnega koncepta
internacionalizacije in s podjetnikovim ¢loveskim in
druzbenim kapitalom, kot $ire sprejeto najpomembnejso
determinanto internacionalizacije MSP (Miesenbock,
1988).

41 Kljuéne dimenzije internacionalizacije

Internacionalizacija se od strategije rasti na domacem trgu
razlikuje v nekaj bistvenih tockah. Luostarinen (1979)
je za potrebe njene analize prilagodil Ansofov koncept
strateSkega odlocanja trg-proizvod ter ga dopolnil z
dimenzijo metod delovanja in vstopa na tuje trge. Kljub
$irokem priznanju Luostarinenovih treh najpomembnejsih
dimenzij internacionalizacije, je pojav globalizacije
spremenil dolo¢ene razmere poslovanja MSP. V 70.
letih 20. stoletja, ko je Luostarinenova Studija nastajala,
so se pojavljala mednarodna podjetja ob ustanovitvi le
kot izjeme (Luostarinen, 1979). Sedaj pa se podjetja, ki
se odlo¢ajo za internacionalizacijo, ze ob ustanovitvi,
oziroma zelo zgodaj, pojavljajo v vedno vec¢jem Stevilu.
Zaradi nara$¢ajoCega Stevila teh podjetij posveclajo
raziskovalci pojavu tudi vedno ve¢ pozornosti (Oviatt in
McDougall, 1994 in 1995; Bloodgood et al., 1996; Shrader
etal.,, 2000; McAuley, 1999) in kot alternativo postopnemu
nacinu internacionalizacije s predhodnim delovanjem na
domacem trgu, ponujajo takoj$njo internacionalizacijo.
Zaradi nastopa obstoje¢ega fenomena lahko ugotovimo,
da postaja trenutek internacionalizacije tudi strateska
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odlo¢itev podjetja. Zato v analizi internacionalizacije
dodajamo dodatno dimenzijo ¢asa in tako dopolnimo
Luostarinenov koncept s ¢etrto dimenzijo.

4.1.1 Nacin vstopa

Za ve¢ino podjetnikov je prva in najpomembnejsa
odlo¢itev mednarodnih aktivnosti, ki bo vplivala na nekaj
prihodnjih let poslovanja, nac¢in vstopa in delovanja na
mednarodnih trgih. Zal pa ne obstaja idealne strategije
vstopa, saj lahko razliéne metode vstopa uporabijo
razli¢na podjetja za iste trge oziroma eno podjetje na ve¢
trgih. Hollensen (2004) navaja $tiri skupine dejavnikov,
ki vplivajo na izbiro posameznih nacinov vstopa: notranji
dejavniki (velikost podjetja, izkusnje, proizvodi), zunanji
dejavniki (sociokulturne razlike med domacim in tujimi
trgi, dezelno tveganje, velikost tujega in domacega trga,
konkurenca, omejitve trgovanja), lastnosti Zelenih na¢inov
vstopa (tveganje, nadzor, fleksibilnost) in transakcijsko -
specifi¢no vedenjski dejavniki (znanje in percepcije).
Zaradi prepletenosti in raznolikosti nacinov
vstopa in delovanja je v literaturi mozno zaslediti kar
nekaj razvrstitev (Punnett in Ricks, 1992; Buckley in
Ghaury, 1993; Acks et al., 2001; Doole in Lowe, 1999). Pri
predstavitvi bomo zaradi $ir§e uporabnosti ter jasnosti
sledili razvrstitvi Roota (1994), ki deli nacine vstopa na
izvozne, pogodbeneininvesticijske.Izvozninacinivstopaso
zaradi svoje enostavnosti, majhnega tveganja in potrebnih
virov najpogostej$i nacin vstopa MSP. Izvozne nacine
nadalje deli na posredne (domaci nakupi, piggibacking
in uvozno/izvozne hiSe) ter neposredne nacine izvoza
(npr. agenti in distributerji). Ce si podjetje Zeli zagotoviti
dolgoro¢nej$o pozicijo na mednarodnih trgih, mora
vsekakor zavzeti aktivnej$o vlogo in se odloditi (vsaj) za
neposredne nacdine izvoza, ki zahtevajo ve¢jo vklju¢enost
in aktivnej$e sodelovanje. Zaradi svoje preprostosti so
izvozni nacini vstopa in delovanja med MSP najpogostejsi
tudi v praksi, posledi¢no pa jih ve¢ina raziskovalcev
internacionalizacije MSP izbere kot edino odvisno
spremenljivko preucevanja. Druga skupina, ali pogodbeni
nacini vstopa so dolgoro¢na nekapitalska zdruzenja med
mednarodnim podjetjem in entiteto na tujem ciljnem
trgu, ki vklju¢uje prenos tehnologije ali ¢loveskih znanj
med podjetjema (Root, 1994). Od izvoznih nacdinov se
lo¢ijo po tem, da so prvenstveno namenjena prenosu
znanj in spretnosti, in posredno odpirajo priloznosti za
izvoz proizvodov. Nekapitalska povezanost pa jih lo¢i od
investicijskih nac¢inov vstopa. Med najpomembne;jsimi
naini vstopa so fran$izing, licenciranje in strateske
zveze, pomembni pa so $e podpogodbena proizvodnja,
managerske pogodbe in pogodbe na kljué. Tretjo skupino
predstavljajo investicijski nacini vstopa, ki vsebujejo
neposredne investicije in lastni$tvo dolo¢enih objektov
v ciljni tuji drzavi. Slednji lahko sluZijo proizvodnji,
prodaji ali samo hranjenju proizvodov. MSP kot mali
investitorji so ve¢inoma vkljuceni v proizvodnjo vmesnih
ali sestavnih delov kon¢nih proizvodov in vedinoma
sledijo internacionalizaciji ve¢jih podjetij v strahu, da
izgubijo njihove glavne kupce (Buckley, 1993). V smislu
lastni$tva in kontrole jih lahko razdelimo na popolno
lastni$tvo oziroma delno, kjer gredo dva ali ve¢ podjetij
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zaradi lastni$tva specifi¢nih znanj in zmanj$evanja tveganja
ter investicij v skupne nalozbe. Rezultat je novo podjetje,
ki v ve¢ini primerov vklju¢uje lokalnega partnerja na
tujem trgu. Do njega lahko se lahko pride z neposrednimi
investicijami v izgradnjo novih kapacitet oziroma z
nakupom Ze obstojeega podjetja. Investicijski nacini
vstopa zahtevajo veliko mednarodnih znanj in spretnosti
ter zajetne investicije v kratkem ¢asovnem obdobju, kar pa
je za MSP v vecini primerov zaradi redkosti razpolozljivih
virov velik problem. Zato so investicijski na¢ini vstopa med
MSP relativno redek nacin vstopa na mednarodne trge.

Glede na zgoraj navedeno pestrost nac¢inov vstopa
in delovanja, bi bila operacionalizacija te dimenzije
internacionalizacije smiselna kot frekvenca uporabe
posamezne oblike oziroma na dolo¢eni skali definirati
njihovo zahtevnost (glede na kapitalsko intenzivnost
oziroma vlozek ¢asa) ter oblikovati ordinalno lestvico, kjer
bi bili navedeni posamezni nacini vstopa in delovanja.

4.1.2 Izbira ciljnih trgov

Druga dimenzija v preucevanju internacionalizacije
je izbira ciljnih trgov, ki se lahko obc¢utno razlikujejo
od domacih. Te razlike pa lahko klju¢no vplivajo na
izbiro ciljnih trgov. Johanson in Vahlne (1990) v Siroko
sprejetem modelu internacionalizacije predpostavljata, da
podjetja izbirajo trge, ki so jim najbolj razumljivi in se od
domacih najmanj razlikujejo. Tako bodo podjetja vstopala
na trge z najmanj$o »fizi¢no ali poslovno oddaljenostjo«.
Pojem se v literaturi $iroko uporablja, vendar ima ve¢
pomenov. Pomeni lahko samo geografsko oddaljenost, v
velini primerov pa ga avtorji uporabljajo za sklop izbranih
dejavnikov, ki razlikujejo domace trge od tujih kot npr.
kulturne, politi¢ne, pravne, geografske in ekonomske
razlike (Luostarinen, 1979; Johanson in Vahlne, 1977
in 1990). Poznani so tudi bolj sistemati¢ni nacini izbire
cilinih trgov s formaliziranim sprejemanjem odlocitev
v doloc¢enih stopnjah podprtimi z raznimi statisti¢nimi
metodami (Papadopolous in Denis, 1988) ali razli¢nimi
sistemati¢nimi modeli pristopa (Cavusgil, 1993; Root,
1994, Hollensen, 2004). V zadnjem casu se pojavljajo
tudi alternativni nacini izbire trgov na podlagi relacijskih
pristopov, kjer so kupci vodilo pri izbiri ciljnih tujih trgov
(Anderson in Buvik, 2002). Poskusi operacionalizacije
(Luostarinen, 1979, Reuber in Fischer, 1997) te dimenzije so
v literaturi prisotni v obliki razdelitve sveta na posamezne
regije (npr. 3 do 5 regij) glede na »psihi¢no oddaljenost«
od domacega trga, ki zajema kulturne, politi¢ne, pravne,
geografske in ekonomske razlike. Podjetja nato navedejo
regije delovanje, kar kaze njihovo razvejanost in $irino
znanj glede trgov. To predstavlja kavalitataivni vidik
internacionalizacije, medtem ko se kvantitativni vidik
te dimenzije lahko izmeri s $tevilom trgov delovanja
podjetij.

4.1.3 Izbira proizvodov oziroma storitev

Z nastopom na tujih trgih se morajo podjetja odlo¢iti, kaj
bodo na njih dejansko ponujala. Ponudba proizvodov ali
storitev, ki jih bodo podjetja na tujih trgih ponujala se
smatra kot naslednja izmed najpomembnejsih strateskih

odlo¢itev internacionalizacije (Welch in Luostarinen,
1993). Na mednarodnih trgih lahko nastopajo
proizvodna kot storitvena podjetja. Raziskave so pokazale
(Luostarinen, 1979; Lehtinen in Penttinen, 1999), da v
vedini primerov podjetja na tuje trge svoje proizvode
uvajajo postopoma in v dolo¢enem zaporedju. Zaradi
razli¢nih kultur in na¢ina zivljenja, morajo podjetja mnogo
proizvodov tudi prilagoditi zahtevam lokalnih trgov,
v kar jih silijo tudi razli¢ni standardi in predpisi. Trend
poenotenja potro$niskih okusov in homogenizacije trgov
pa poenostavljata mednarodno poslovanje in posledi¢no
povecujeta mednarodno menjavo. Stopnja standardizacije/
adaptacije posameznih kategorij poslovanja kot so
proizvodi/storitve, trzenje, izobrazevanje zaposlenih ali
trzenje blagovnih znamk so lahko spremenljivke, ki bi
zastopale kategorijo proizvodov oziroma storitev.

4.1.4 Casovna dimenzija

VKkljuditev cetrte casovne dimenzije, kot ene izmed
najpomembnejsih  strateskih odlocitev pri  analizi
internacionalizacije, je pri njenem teoreti¢cnem
preucevanju delna novost. Raziskovanje pojava
mednarodnih MSP ob ustanovitvi in njeno preucevanje v
literaturi ze obstaja, a je po $tevilu objav to podrocje $ele
v povojih. Z ve¢anjem $tevila teh podjetij, ki predstavljajo
alternativo postopni internacionalizaciji, pa zanimanje
za to temo nara$c¢a (Oviatt in McDougall, 1994 in 1995).
Zato smatramo, da je casovno dimenzijo potrebno
vkljuciti kot eno izmed najpomembnejsih pri strateskih
odlo¢itvah o internacionalizaciji MSP. Zavedati pa se
moramo, da podjetja na tuje trge vstopajo ob razli¢nih
¢asovnih trenutkih, a tudi z razli¢no intenzivnostjo. Zato
je za operacionalizacijo in merjenje ¢asovne dimenzije
internacionalizacije smiselno postaviti dolo¢ene prage
intenzivnosti (npr. 5%, 10% ali 20% prihodkov od prodaje
v tujini) ter ¢asovne intervale, v katerih so jih podjetja
dosegla, saj naklju¢ni izvozni posel ne pomeni, da je
podjetje Ze polno internacionalizirano.

4.1.5 Ucinek internacionalizacije

Poleg stirih  klju¢nih dimenzij internacionalizacije,
ki jih predstavljamo v Sliki 1, moramo konceptu
internacionalizacije dodati tudi njen ucinek, da bi zajeli
vse klju¢ne vidike ve¢dimenzionalnega fenomena. Uc¢inek
internacionalizacije se pretezno nana$a na obseg in rast
prihodkov od prodaje v tujini, katere ve¢inoma merimo
kot delez izvoza v celotnih prihodkih ali rast prihodkov iz
tujine (Aaby in Slater, 1989). Uc¢inek internacionalizacije
je pomemben vidik internacionalizacije, ki dopolnjuje
predhodnopredstavljenestiridimenzijeinternacionalizacije:
izbiro trgov, proizvodov, na¢ina delovanja in ¢asa vstopa/
izstopa. Utinek internacionalizacije oziroma izvoza je
v literaturo pogosto prestavljen kot centralna odvisna
spremenljivka internacionalizacije (Reid, 1981; Gankema
et al., 2000; Aaby in Slater, 1989; Cavusgil, 1984; Riahi-
Belkaoui, 1998), ki predstavlja kvantitativni vidik tega
fenomena (Manolova et al., 2002; Ruzzier, 2005).

Iz zgornje diskusije o glavnih dimenzijah interna-
cionalizacije lahko oblikujemo naslednjo hipotezo:

45



Organizacija, letnik / volume 40

Razprave / Research papers

$tevilka / number 1, januar / january 2007

STRATEGIJA INTERNACIONALIZACIJE

STRATEGIJA PODJETJA
< >

VIRI,

SPOSOBNOSTI,

RUTINE

Slika I: Klju¢ne dimenzije internacionalizacije in centralna vloga virov, sposobnosti in rutin v procesu internacionalizacije

MSP (Vir: razvito po Welch in Luostarinen, 1993)

Hipoteza 1: Internacionalizacija MSP je vecdimenzionalni
koncept sestavljen iz naslednjih dimenzij: nacin vstopa,
izbira trgov, izbor proizvodov oziroma storitev, cas
internacionalizacije ter ucinek internacionalizacije.

4.2 Dolocljivke internacionalizacije

Iz pregleda literature o internacionalizaciji MSP lahko
v grobem povzamemo, da na internacionalizacijo
vplivajo tri klju¢ne skupine dejavnikov: podjetnikove,
organizacijske in okoljske znacilnosti. Pogosto se zaradi
razliénih poimenovanj sorodnih kategorij pojavljajo
razli¢ne razdelitve (npr. Cicic et al., 2002 so v svojem
modelu predlagali skupine dolocljivk, ki se nanasajo na
strategije, strukture okolja in strukturo organizacije),
vendar jih lahko po sami vsebini vsekakor razdelimo tudi
v predlagane skupine dejavnikov.

4.2.1 Podjetnik

Podjetnikjevliteraturisiroko priznan kot najpomembnejsa
determinanta pri internacionalizaciji MSP (Miesenbock,
1988; Andersson, 2000; Reid, 1981; Westhead et al., 2002;
Glancey, 1998; Westhead et al,, 2001; Prince in Van
Dyjken, 1998). Njegova vloga kot glavnega odlocevalca
je centralnega pomena pri dolo¢anju (mednarodne)
strategije in vedenja podjetja. Podjetnik je tisti, ki odlo¢a
o zacetku, koncu ali pove¢evanju mednarodnih aktivnosti
ter strateSkih odlo¢itvah o alokaciji redkih virov v
zasledovanju dobic¢konosnih priloznosti. Alvarez in
Businetz (2001) ter Rangone (1999) so ustvarili povezavo
med na virih osnovano teorijo podjetja in podjetnikom ter
predlagali podjetnika kot vir dolgoro¢nih konkurenénih
prednosti. Podjetniki imajo osebne-specifi¢ne lastnosti, ki
omogocajo prepoznavanja novih priloznosti in alokacijo
redkih virov za delovanje podjetja (Schumpeter, 1950;
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Alvarez in Busenitz, 2001; Penrose, 1959). Podjetnikovo
znanje, odnosi, veze, izku$nje, izobrazba, presoja in
spretnosti se smatrajo za vire same po sebi (Barney et al.,
2001; Langlois, 1995). Viri so zato druzbeno kompleksni,
dodajajo podjetju vrednost in jih druga podjetja ali
posamezniki tezko posnemajo (Alvarez in Busenitz,
2001).

MSP so v vecini primerov v podrejenem polozaju v
primerjavi z ve¢jimi podjetji zaradi pomanjkanja virov,
ki jih od njih zahteva rast in internacionalizacija, kot del
strategije $iritve in rasti. MSP se v internacionalizacijo
odpravljajo z omejenimi viri, pri cemer lahko igrata
pomembno vlogo podjetnikov ¢loveski in druzbeni
kapital, kot pomembnejsa strateska vira in vira
dolgoro¢nih konkurenénih prednosti. Kot smo Ze omenili
je podjetnik najbolj kriti¢na in odlo¢ujo¢a determinanta
internacionalizacije MSP (Miesenbock, 1988). To je v
literaturi pripeljalo do raziskovanj osebnostnih znacilnosti
podjetnika, ki vplivajo na zacetek internacionalizacije,
njeno stopnjo in uspes$nost. Leonidou je s sodelavci
(1998) v pregledu literature o vplivu podjetnikov/
managerjev na izvoz ugotovil, da vecino raziskav na to
temo ni bilo izvedenih na podlagi splo$nega teoreti¢nega
okvirja, temve¢ so bili le trenutni poskusi arbitrarne
izbire podjetnikovih spremenljivk za preudevanje.
Literatura o internacionalizaciji MSP predlaga $tiri
kategorije podjetnikovega ¢loveskega kapitala, ki lo¢ijo
internacionalizirana in ne-internacionalizirana podjetja:
izku$nje in spretnosti (Reid, 1981), zaznavanje okolja
(Cavusgil, 1984), mednarodna usmerjenost, managersko
znanje (Westhead et al., 2001) in druzbeni kapital oziroma
poslovne zveze in poznanstva (Westhead et al., 2001). V
skladu s tem na virih osnovana teorija podjetja (Penrose,
1959) predpostavlja, da so viriin vlozkiv proizvodni proces
edinstveni, neposnemljivi in specifi¢ni v vsaki organizaciji,
s tem pa posredno dolo¢ajo podjetjem velikost, obseg in
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splo$ni potencial za rast in obstoj (Manolova et al., 2002).
Viri so torej jedro in osnova na katerih podjetja gradijo
svoje strategije (Cooper et al., 1994).

Literatura na temo internacionalizacije MSP ne
ponuja enovitega odgovora o vplivu posameznih kategorij
¢loveskega kapitala na internacionalizacijo MSP, zato
bomo po vzoru drugih raziskovalcev (Westhead, et
al., 2001; Manolove et al., 2002, Leonidou et al., 1998)
podjetnikov ¢loveski kapital razdelili v $tiri skupine:
mednarodne  izku$nje, mednarodna usmerjenost,
zaznavanje okolja in managersko znanje. Prvic, raziskave
so pokazale, da sta visoka stopnja izkustvenega znanja
(npr. izku$nje in spretnosti) podjetnika ter nizka stopnja
zaznane negotovosti v okolju pomembni determinanti
internacionalizacije MSP (Cavusgil, 1984; Johanson in
Vahlne, 1977in 1990; Reid, 1981). Torejlahko sklepamo, da
bostopnjamednarodnihizku$enjpodjetnikaalimanagerja
MSP znadilna spremenljivka, ki lo¢i internacionalizirana
podjetja od neinternacionaliziranih. Reuber in Fischer
(1997) sta ugotovila, da bolj kot so podjetniki in vrhnji
managerji MSP mednarodno izkuseni, prej bo podjetje
pricelo z mednarodnimi aktivnostmi. Prav tako je
Manolova s sodelavkami (2002) dokazala na vzorcu
ameriskih malih podjetij, da obstajajo znacilne razlike
med internacionaliziranimi in neinternacionaliziranimi
MSP glede mednarodnih izku$enj in spretnosti. Drugic¢,
usmerjenost na tuje trge ali mednarodna usmerjenost
je zasnovana iz dimenzij, kot so znanje tujih jezikov,
potovanja v tujino in dopustnost tveganja (Dichtl et al.,
1990). Smatra se, da bolj kot so podjetniki/managerji
mednarodno usmerjeni, bolj bodo (ceteris paribus)
vklju¢eni v izvozne aktivnosti (Dichtl et al., 1990)
oziroma bolj bodo njihova podjetja internacionalizirana
(Manolova et al.,, 2002). Tretji¢, primerov raziskav, ki
povezujejo zaznavanje okolja z internacionalizacijo, je
v literaturi bolj malo in lahko re¢emo, da je podrocje
relativno neraziskano. Med najbolj dodelanimi je
raziskava Manolove s kolegicami (2002), ki pa na vzorcu
ameri$kih MSP ni pokazala znadilne pozitivne povezave
med mednarodno usmerjenostjo lastnikov/managerjev
in internacionalizacijo. Druga $tudija, ki je proucevala
povezavo med velikostjo podjetij in intenzivnostjo izvoza,
je pokazala, da izvozniki zaznavajo mednarodno okolje
kot manj tvegano kot podjetja, ki ne izvazajo (Cavusgil in
Naor, 1987). Cetrti¢, osrednje sredstvo podjetja, podjetnik,
lahko z ustreznim managerskim znanjem priskrbi
podjetju zadostni obseg kriti¢cnih sredstev za njegovo
delovanje, identificira ustrezne druzbenike, investitorje in
svetovalce, kibodo pripomoglik procesu zbiranja kriti¢nih
sredstev (Westhead et al., 2001). Managerski know-how
predstavlja neekonomsko znanje uteleseno v podjetniku,
ki ga preko vzgoje star§ev pridobiva skozi celotno
zivljenje. Starsi podjetnika, ki so mu bili lahko v zgled, so
posredno prispevali k njegovi podjetniski usmerjenosti.
Na managersko znanje vplivajo tudi predhodne delovne
izkusnje in §tevilo druzbenikov v podjetju, med katerimi
se znanja prenasajo. Iz zgornjih ugotovitev raziskav lahko
oblikujemo naslednjo hipotezo:

Hipoteza 2a: Obstaja pozitivna povezava med clove-
Skim kapitalom podjetnikov (mednarodnimi izkusnjami,

mednarodno usmerjenostjo, zaznavanjem okolja in
managerskim znanjem) in  predlaganim konceptom
internacionalizacije MSP.

Druzbeni kapital pomeni zaupanje, ki ga podjetniku
in njegovim sposobnostim izkazuje okolje, in je vgrajen
v podjetnikovih osebnih mrezah oziroma kot skupek
virov vklju¢en v podjetnikove osebne mreze (Eriksson
et al., 2000). Drnovsek (2002) je v svoji raziskavi med
slovenskimi podjetji ugotovila sploSen pozitiven vpliv
podjetnikovih osebnih mrez na poslovni uspeh podjetja,
vendar se posameznikovi vidiki podjetnikovih osebnih
mrez med seboj razlikujejo po znacilnosti in intenzivnosti
vpliva. Zato se naslednja hipoteza glasi:

Hipoteza 2b: Obstaja pozitivna povezava med podjetnikovim
druzbenim  kapitalom in  predlaganim  konceptom
internacionalizacije MSP.

4.2.2 Podjetje

Na virih osnovana teorija podjetij obravnava podjetja
kot administrativno tvorbo, ki zdruzuje skupek virov in
predstavlja entiteto za akumulacijo znanja (Penrose, 1959).
Z izku$njami pridobljeno znanje, daje podjetju znanja
za izkori§¢anje zalog heterogenih virov za proizvodnjo
specifi¢nih storitev. To pa zagotavlja podjetjem edinstveni
znac¢aj in vir dolgoro¢nih konkuren¢nih prednosti
(Penrose, 1959; Trevino in Grosse, 2002; Dasin Teng, 2000).
Velikost podjetja je kreacija in odraz ustanoviteljeve vizije,
zmoznosti, vodstvenih sposobnosti in znaéilnosti panoge.
Med spremenljivkami internacionalizacije je delezna
tudi najve¢ zanimanja (Bonaccorsi, 1992; Calof, 1994;
Miesenbock, 1988), ker se smatra, da je majhnost MSP tudi
najvecja hiba pri mednarodnih aktivnostih. Velikost MSP
pa je v vecini primerov povezana tudi z razpolozljivostjo
virov za delovanje. Njihova redkost vpliva na odlo¢itve
o vstopu na tuje trge in doseganju visjih stopenj in oblik
internacionalizacije (Westhead et al., 2002). Raziskave so
pokazale (Ruzzier et al., 2006), da obstajajo statisti¢ne
razlike v obsegu vseh pomembnej$ih virov (finan¢nih,
organizacijskih, opredmetenih in neopredmetenih) med
internacionaliziranimi in neinternacionaliziranimi MSP,
kjer so imela internacionalizirana podjetja ve¢je vrednosti
v vseh kategorijah. Kljub velikemu interesu raziskovalcev
ni enotnega mnenja o vplivu te spremenljivke na
internacionalizacijo podjetij, v splo$nem pa se smatra, da
vecja podjetja lazje vstopajo na tuje trge in dosegajo visje
stopnje internacionalizacije (Hoang, 1998; Miesenbock,
1988; Aaby in Slatner, 1989).

Dodatna razlikovalna lastnost podjetij pri inter-
nacionalizaciji je starost. V raziskovanju obstaja skupno
mnenje glede povezave med starostjo podjetij, velikostjo
in (proporcionalno) rastjo (Storey, 1994); ob dani velikosti
se proporcionalna stopnja rasti zmanj$uje s starostjo,
isto¢asno imajo starejsa podjetja veljo verjetnost za
prezivetje kot mlajsa. V povezavi z internacionalizacijo so
Autio etal., (2000) dokazali, da starost pri kateri se podjetja
internacionalizirajo vpliva na rast tega podjetja. Po teorijah
ucenja in znanja se podjetja, ki se internacionalizirajo po
predhodnem delovanju na domac¢em trgu morajo spopasti
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z domaco usmerjenostjo, vezmi na domacem trgu in
inercijo pri sprejemanju odlocitev vezanih na domac trg,
da lahko nastopajo na mednarodnih trgih (McDougall
in Oviatt, 2000). Posledi¢no se morajo mlajsa podjetja
spopadati z manj tovrstnimi ovirami in zato bodo lahko
hitreje rasla na mednarodnih in domacem trgu (Autio et
al., 2000).

Hipoteza 3: Starost in velikost podjetij sta pozitivno
povezana s predlaganim konceptom internacionalizacije
MSP

4.2.3 Okolje

Okolje predstavlja v strateSkem managementu za podjetja
priloznosti in nevarnosti. Pri internacionalizaciji kot
dolgoro¢ni strateski odlo¢itvi pa poleg domacega okolja
vpliva tudi tuje poslovno okolje. Za analizo vplivov okolja
na internacionalizacijo MSP lahko poleg domacdega in
tujega okolja, lo¢imo $e mikro in makro okolje (Andersson,
2000). Mikro okolje, kateremu podjetnik in podjetje
pripadata, pripadajo $e kupci, dobavitelji, konkurenti,
tehnologija in struktura panoge. Na nivoju makro okolja
delujejo dejavniki, ki so izven podjetnikovega vpliva, kot
so pravno in politiéno okolje, ekonomske in kulturne
determinante tako domacega kot tujih trgov (Luostarinen,
1979). Raziskave so pokazale (Ruzzier, 2006), da na
internacionalizacijo MSP mnogo bolj vplivajo elementi
tujega (mikro in makro) okolja in da pri zaznavanju
domacega okolja ni bi bilo statisti¢tnih razlik med
internacionaliziranimi in neinternacionaliziranimi MSP.

Hipoteza 4: Pozitivno zaznavanje znacilnosti mikro okolja
(kupci, dobavitelji, konkurenti, tehnologija in struktura
panoge) in makro okolja (pravno in politicno okolje,
ekonomske in kulturne determinante) so pozitivno povezane
s predlaganim konceptom internacionalizacije MSP.

4.3 Posledice internacionalizacije

Uspeh organizacije v smislu rasti prihodkov in
dobic¢konosnosti je kon¢ni rezultat internacionalizacije,
ki nakazuje ali je internacionalizacija smiselna ali ne.
Obseg mednarodnih aktivnosti je lahko povezan z
organizacijsko uspesnostjo, saj podjetje lahko izrablja
povezave med razliénimi trznimi segmenti, povezanimi
panogami in geografskimi obmo¢ji z izkori¢anjem
ekonomij obsega in izku$njami (Porter, 1985; Riahi-
Belkaoui, 1998; Anton¢i¢ in Hisrich, 2000; Lu in
Beamish, 2001). Shoham (1998) je predlagal poskus
konceptualizacije posledic internacionalizacije oziroma
izvoza. Koncept vsebuje naslednje dimenzije: izvozne
prihodke, dobi¢konosnost izvoza in sprememba
poslovanja, ki so bile operacionalizirane z razli¢nimi
spremenljivkami. Posebnost v tem pogledu so mere za
spremembo poslovanja, ki vklju¢ujejo tudi spremenljivke
zadovoljstva in percepcije. Koncept, ki ga predlaga avtor
se nekoliko razlikuje od obstojecega, ker pod posledice
internacionalizacije vklju¢uje tudi njen ucinek, medtem
kot obstojeci model uvrica ucinek internacionalizacije kot
enega izmed njenih dimenzij v osrednjem konstruktu.
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4.3.1 Rast podjetja

Vzpostavitev direktne povezave med internacionalizacijo
MSP in rastjo slednjih je v literaturi zelo redka (Reuber
in Fischer, 2002). Razlog je predvsem v preudevanju
internacionalizacije MSP same po sebi kot odvisne
spremenljivke (Leonidou, 1998) in ne pojasnjevalne
spremenljivke uspeha podjetja. Redke $tudije, ki se s tem
ukvarjajo, so zakljucile, da ne obstaja znacilne direktne
povezave med prihodki iz tujine in rastjo podjetij.
Bloodgood, Sapienza in Almeida (1996) so ugotovili,
da je bil obseg internacionalizacije zgolj marginalno
povezan s prihodki in njihovo stopnjo rasti. Drugi avtorji
(McDougall in Oviatt, 1996) so odkrili, da so bili prihodki
iz tujine, kot del celotnih prihodkov pozitivno in znacilno
povezani s trznim delezem. Kljub zgornjih ugotovitvam,
mnogo raziskovalcev internacionalizacije MSP priznava
pozitivno povezavo med internacionalizacijo in rastjo
prihodkov kot eno izmed klju¢nih povezav (McDougall in
Oviatt, 1999).

4.3.2 Dobickonosnost podijetij

Empiri¢ne izku$nje povezane s pozitivnimi finanénimi
uc¢inkiinternacionalizacijesopravtakomesane (McDougall
inOviatt, 1996; Riahi-Belkaoui, 1998). Upostevajo¢razli¢ne
mere uspe$nosti, so razne Studije pokazale, da so bila
multinacionalna podjetja bolj uspes$na kot podjetja, ki so
delovala samo na domacem trgu (Vernon, 1993; Dunning,
1973). To je vodilo mnogo raziskovalcev do zakljuckov,
da obstaja pozitivna povezava med internacionalizacijo
in uspe$nostjo podjetja. Na drugi strani pa so prisotne
$tudije, ki poro¢ajo o negativni povezavi (Markides in
Ittner, 1994) oziroma meSanih ugotovitvah (Collins, 1990).
To lahko delno razlozimo z nelinearno povezavo med
internacionalizacijo MSP in njihovo dobi¢konosnostjo
(Anton¢i¢ in Hisrich, 2000). Do taks$nih rezultatov je
prisel tudi Riahi-Belkaoui (1998), ki je odkril nelinearno
povezavo med stopnjo internacionalizacije in donosom
na osnovna sredstva. Glede na zgornjo diskusijo bomo v
naSem primeru predpostavili pozitivno povezavo med
stopnjo internacionalizacije in dobi¢konosnostjo MSP.

Hipoteza 5: Koncept internacionalizacije, ki je sestavljen iz
klju¢nihdimenzijinternacionalizacije(trgov,nacinovvstopa,
Casa, proizvodov, storitev ter ucinka internacionalizacije),
bo pozitivno povezan z rastjo prihodkov in dobickonosnostjo
podijetij.

Zgoraj razvite hipoteze bodo predstavljale osnovo za
konceptualni integrativni model internacionalizacije MSP,
ki je predstavljen v Sliki 2.

5 Zakljucki, implikacije, omejitve ter
nadaljnje moznosti raziskovanja

5.1 Zakljucki

Internacionalizacija MSP postaja z razvojem podjetnistva
in pomenom MSP vse pomembnej$e podrocje preucevanja.
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Slika 2: Konceptualni integrativni model internacionalizacije MSP (Vir: razvito po Anton¢ic in Hisrich, 2000)

Z globalizacijo gospodarskega okolja in spreminjanjem
razmer delovanja pa obstojeCe $ir§e sprejete teorije ne
dajejo ve¢ zadovoljive raziskovalne osnove in odgovorov
na trenutno delovanje MSP. V procesu internacionalizacije
postajajo vse pomembnejsi akterji podjetniki, kot nosilci
strateskih odlocitev MSP. Prav tako je mogoce ¢as zacetka
internacionalizacije obravnavati kot eno izmed njenih
strateSkih dimenzij. Kot odgovor na zgornje izzive se
pojavlja novo znanstveno podrodje, ki sloni na obstojecih
teorijah internacionalizacije MSP in ga imenujejo
mednarodno podjetnistvo.
Najpomembnej$eugotovitvepricujocegateoreticnega
prispevka vidimo prvi¢ v sintetiziranem pregledu motivov
in ovir internacionalizacije MSP, drugi¢ v spoznanjih teorij
in modelov stopenjske internacionalizacije, teorije mrez
in na virih osnovane teorije podjetja kot pripomockih za
razumevanje procesa internacionalizacije MSP in njenih
determinant ter tretji¢ v novemu teoreti¢nemu ogrodju za
analizo strate$kih odlocitev najpomembnejsih dimenzij
internacionalizacije osnovane na teoriji virov podjetij.
Obstojec¢a $tudija prispeva k razvoju teorije in-
ternacionalizacije MSP in novonastajajocega podrocja
mednarodnega podjetni§tva tudi z razvojem konce-
ptualnega integrativnega modela internacionalizacije
MPS, ki zdruZuje osrednji koncept internacionalizacije
sestavljene iz klju¢nih dimenzij (nain vstopa, izbira
trgov, proizvodov, ¢as nastopa oz. izstopa ter ucinek
internacionalizacije) z njenimi dolo¢ljivkami (lastnosti
podjetnika, podjetja in okolice) ter posledicami (rast in
dobickonosnost podjetja). Poseben poudarekjebil posvecen
tudi vlogi, ki jo pri procesu internacionalizacije zaseda

podjetnik s svojim ¢loveskim in druzbenim kapitalom in
vplivu, ki ga ima na internacionalizacijo MSP.

5.2 Omejitve

Predlagani integrativni konceptualni model ima tudi
svoje omejitve. Prva med njimi je nivo preucevanja, ki je
uporabljenzapredstavitevmodela. Tojenivoposameznikov-
podjetnikov, pri tem, da je nivo organizaciji pomemben
zgolj v smislu vizije podjetnika in njegovih organizacijskim
sposobnosti. Iz slednje izhaja druga skupina omejitev, ki se
nanasa na vir informacij - podjetnike. Njihove lastnostise v
tovrstnih primerih zajemajo samoocenjevalno, podjetniki
pa mnogokrat pri tem pretiravajo oziroma imajo lahko
razlicne kriterije samoocenjevanja, kar lahko privede
do merskih napak. Ravno tako se lahko pojavi problem
multikolinearnosti pri posameznih lastnostih podjetnikov
zaradi medsebojnih povezanosti spretnosti, znanj in ves$¢in
(npr. mednarodna usmerjenost in mednarodne poslovne
spretnosti) in kavzalnosti med preucevani kategorijami.
Tak primer vzro¢no-posledi¢nih povezav so lahko:
ali mednarodna usmerjenost privede do vijih stopenj
internacionalizacije ali so vi$je stopnje internacionalizacije
razlog za ve¢je mednarodne usmerjenosti podjetnikov?
Tovrstne dileme bi nam pomagale raziskati zgolj
longitudinalne $tudije posameznih podjetnikov in
podjetij. Poimenovanje in grupiranje posameznih
kategorij ¢loveskega in druzbenega kapitala je naslednja
omejitev, ki se ne nana$a zgolj na predlagani model,
ampak na celotno literaturo s podro¢ja podjetnikovih
lastnosti. Tezave nastopijo predvsem pri operacionalizaciji
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teh spremenljiv, saj znanstveniki zaradi medkulturnih
razlik posamezne kategorije zelo razli¢no poimenujejo.
Primer nekonsistentnega poimenovanja »mednarodne
usmerjenosti«, ki jih avtorji uporabljajo v angle§¢ini so:
‘supranational outlook’ (Simmonds in Smith, 1968),
‘foreign market orientation’ (Reid, 1983), ‘international
outlook’ (Dichtl et al., 1990) ali ‘international orientation’
(Manolova et al. 2002). Kot zadnjo pomembnej$o omejitev
bi omenil izbor dimenzij in konceptualizacijo osrednjega
dela modela; internacionalizacijo MSP. V obstoje¢i $tudiji
smo predlagali pet klju¢nih dimenzij (nacin vstopa, izbira
trgov, proizvod/storitev, ¢as internacionalizacije in njen
ucinek), zagotovo pa obstajajo $e druge dimenzije, kot
bi pomagale dodatno razjasniti tako ve¢dimenzionalen
fenomen kot je internacionalizacije (MSP). Tako dimenzije
so lahko: kultura, panoga ali velikost domacega trga.
Podobna omejitev se nanasa na izbor klju¢nih dolo¢ljivk
internacionalizacije, ki predstavlja zgolj predlog, katerega
je mo¢ nadgraditi z zmanj$anjem oziroma povecanjem
$tevila posameznih doloc¢ljivk.

Model internacionalizacije je kot celota sicer
integrativen in pojasnjevalen, vendar ne obsega vseh
dolocljivk, ki bi lahko vplivale in internacionalizacijo MSP
alinjenih posledic. Vsekakor predstavlja osnovo, kijo lahko
dopolnimo ali celo reduciramo, v primeru preucevanja in
poudarka na specifi¢nih doloc¢ljivkah internacionalizacije
MSP. Poleg tega model ne vklju¢uje niti interakcij med
posameznimi dolo¢ljivkami internacionalizacije, kot npr.
vpliv (mikro in makro) okolja na podjetnika ter obratno
(vpliv podjetnika na mikro okolje, v katerem deluje).

5.3. Implikacije

Prva skupina implikacij je namenjena teoreti¢nim
raziskovalcem internacionalizacije MSP. Tako ¢lanek, kot
sam model, ponujajo pregled nad vsemi pomembnejsimi
teoreti¢nimi podlagami internacionalizacije MSP, oziroma
dolo¢ljivkami, posledicami in glavnimi dimenzijami
internacionalizacije. Prvi¢, obstoje¢i model ponuja
konceptualno teoreti¢no ogrodje za izvajanje poglobljenih
intervjujev in primerjav med posameznimi podjetji, ki
nam bo omogoc¢il bolj$e razumevanje internacionalizacije
MSP. Drugi¢, predlagani model ali samo njegove dele
pa lahko uporabimo tudi kot raziskovalni nacrt za
izvajanje longitudinalnih empiri¢nih raziskav, pri
preucevanju vplivov  dolocljivk internacionalizacije
na samo internacionalizacijo, pri izgradnji merskega
konstrukta za internacionalizacijo MSP in preucevanju
vpliva internacionalizacije na njene posledice (rast in
dobic¢konosnost podjetij). Zaradi ve¢dimenzionalnosti
in kompleksnosti pojava internacionalizacije pa moramo
biti pri razvijanju in prakti¢ni uporabi raznih izpeljank
modela pozorni, da nas poenostavitve ne zavedejo.

Naslednjaskupinaimplikacijjenamenjenapraktikom
in podjetnikom. Predlagani integrativni teoreti¢ni model
internacionalizacije ponuja podjetnikom  teoreti¢no
ogrodje, na katerem lahko pri¢nejo graditi svoje strategije
internacionalizacije in jim sluzi kot vodilo pri razmisljanju
o vseh pomembnih dejavnikih, ki lahko vplivajo na njen
zaletek oziroma stopnjo.

Zadnja skupina implikacij konceptualnega modela
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je namenjena vladnim organom in politiki spodbujanja
podjetnistva. Slednji bodo lahko z empiri¢no preverbo
modela na podjetjih prisli do konkretnih zakljuckov
o usmeritvi pozornosti in sredstev to¢no dolo¢enim
lastnostim podjetnikov, podjetij in okolja, ki se bodo
izkazale, da pozitivno vplivajo na to, da podjetje
postane internacionalizirano oziroma povecuje stopnjo
internacionalizacije.

54 Moznosti nadaljnjega raziskovanja

Predlagani teoreti¢ni konceptualni model je poskus
zdruZitve vseh pomembnejsih deteminant, posledic in
dimenzij internacionalizacije MSP, a po drugi strani
predstavlja zgolj izhodis¢e za dodatno preucevanje
tematike. Nadaljnje raziskovanje se lahko razvije v vec
smeri, med Kkaterimi so vsekakor najpomembnejse:
ustrezna operacionalizacija navedenih spremenljivk,
skupin dejavnikov in dimenzij internacionalizacije,
oblikovanje merskega konstrukta za merjenje stopnje
internacionalizacije MSP, empiri¢na preverba modela
in konstrukta, po moznosti med slovenskim MSP ter
nadaljnja mednarodna primerljivost tovrstnega rezultatov.
Vecino predpostavk bi lahko preverili z raziskavo v
dolo¢enem ¢asovnem trenutku, za ostale bi potrebovali
longitudinalno $tudijo izbranih podjetij. Empiri¢ne
raziskave ali poglobljeni osebni intervjuji so instrumenti,
ki bi lahko ponudili veliko informacij k razjasnitvi
navedenih dilem in odprtih vprasanj. Odprto podrocje
raziskovanja pa ostajajo tudi nelinearne povezave in
interakcijski ucinki posameznih kategorij doloc¢ljivk in
dimenzij internacionalizacije.
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Ali nas ¢aka zivljenje na daljavo?
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Uporaba informacijsko komunikacijske tehnologije, uvajanje izobrazevanja na daljavo, dela na daljavo, izvajanje storitev na daljavo,
prehajanje v informacijsko druzbo ter gradnja virtualnega okolja, spodbujajo jutriSnje spremembe pri ¢lovekovih navadah. Prispevek
prikazuje vpliv navedenih elementov na oblikovanje novega nacina Zivljenja - Zivljenja na daljavo.

Kljuéne besede: informacijsko komunikacijska tehnologija, izobrazevanje na daljavo, delo na daljavo, storitve na daljavo, informacijska

druzba, virtualno okolje, Zivljenje na daljavo

1 Uvod

Vsakdanja praksa vse bolj potrjuje verajsnjo napoved
nekaterih znanstvenikov, strokovnjakov in futurologov, da
stopa svet v obdobje tako imenovane informacijske druzbe
oziroma racunalni$ke revolucije. Podlago za tako trditev
dobimo ob podatkih, ki ponazarjajo razvoj in uporabo
informacijsko komunikacijske tehnologije (Jereb, 1986;
Gerli¢ 2000; Vehovar in Robins$ak, 2001; Osojnik, 2002;
Hakken, 2004; Jereb in Bernik, 2005; Pearson, 2006).
V tem stoletju se je druzba znasla pred novimi velikimi
izzivi. Hitre spremembe na podro¢ju informacijsko
komunikacijske tehnologije (IKT) imajo velik vpliv na
sodobnega ¢loveka in njegov nacin Zivljenja. V druzbi se
uveljavljajo vrednote, ki oblikujejo druga¢ne medsebojne
odnose. Ce pogledamo okoli sebe, lahko opazimo, da e-
stiki pocasi prevladujejo nad neposrednimi osebnimi stiki.
Slednji ostajajo klju¢ni, vendar se je njihova uporaba zaradi
vedno vedje prisotnosti IKT v zadnjem obdobju drasti¢no
zmanjsala. Poslovno in zasebno komuniciranje v vedno
vedji meri potekata v elektronski obliki. Tempo Zivljenja,
gostota prebivalstva in kompleksnost sistema, so ¢loveka
spodbudili k poenostavljanju in olaj$evanju poslovnega
in zasebnega Zivljenja z uporabo sodobne IKT. Prostorska
in ¢asovna neodvisnost, kjer lokacija udelezenca povsem
izgubi pomen, je potrdilo sloganu »tako dale¢ pa tako
blizu«. Ce smo zaceli z izobrazevanjem na daljavo, z delom
na daljavo in s storitvami na daljavo, se slej ko prej postavlja
tudi vprasanje Zivljenja na daljavo.

2 Zivljenje na daljavo

Zivljenje na daljavo je nov in obsiren pojav. Elementi, ki
vplivajo na razvoj zivljenja na daljavo so: (1) informacijsko
komunikacijska tehnologija, (2) izobrazevanje na daljavo,
(3) delo na daljavo, (4) storitve na daljavo, (5) informacijska
druzba in (6) virtualno okolje. Nasteti dejavniki so
medsebojno neposredno povezani in delujejo interaktivno
(slika 1).
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Slika 1 prikazuje odvisnost Zivljenja na daljavo od
posameznih elementov, med katerimi je IKT izhodisce.
V prej$njem stoletju je spodbudila izobrazevanje in delo
na daljavo (Jereb in Gradisar, 1999; Palloff in Pratt, 1999;
Draves, 2002). Zaradi poenostavljanja sistema se danes vse
bolj uveljavljajo tudi storitve na daljavo. Vse to pa zahteva
znanje elektronskega komuniciranja v virtualnem okolju
(Harasim, 1994; Hiltz, 1995).

2.1 Informacijsko komunikacijska tehnologija (IKT)

IKT je ¢lovekova poglavitna spremljevalka na potivdruzbo
znanja. Orodje, s katerim razpolagamo, je ve¢namensko,
saj je prisotno v $oli in pri delu, vse vecji pomen pa dobiva
tudi v zasebnem zivljenju. Zivljenje na daljavo je najbolj
pogojeno ravno s tem dejavnikom, kajti le ta omogoca
njegovo delovanje. Informacijske druzbe si ne moremo
predstavljati brez IKT. Stevilne smernice zgoraj prikazanih
dejavnikov so bolj ali manj odvisne od strojne opreme, zato

je potrebno spodbujati njeno uporabo ter jo predstavljati v

koristnih pogledih. Dosedanje iniciative in tendence IKT

so pokazale moznost Zivljenja na daljavo. Vsak element ima
dovolj argumentov za uveljavitev in prisotnost sodobne
tehnologije v svoji domeni:

1. Izobrazevamje na daljavo (iskanje virov in literature
v elektronski obliki, komuniciranje s so$olci in
profesorji, pisanje ter oddajanje poro¢il, seminarskih
ali celo izpitnih nalog).

2. Delo na daljavo (arhiviranje, obdelava ter prenos
informacij in podatkov, sporazumevanje s sodelavci,
poslovnimi partnerji in strankami).

3. Storitve na daljavo (e-uprava, e-banc¢ni$tvo, e-
trgovina).

4. Informacijska druzba (uporaba razvite informacijsko
komunikacijske infrastrukture, kjer se posameznik
preprosto in celotno vklju¢uje v druzbeni proces).

5. Virtualno okolje (zaradi IKT je ¢asovna in geografska
razdalja udeleZenca nepomembna, prevladujejo stiki
na daljavo).

Ce pogledamo ¢lovekovo ¢asovno obdobje, brzkone
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Informacijsko
komunikacijska
tehnologija
Virtualno okolie | Izobrazevanja na
) daljavo
v
»|  Zivljenje na |*
> daljavo <
A
Infoinua;c&: e ~— Delo na daljavo
Storitve na daljavo
Slika I: Elementi, ki vplivajo na Zivljenje na daljavo
ugotovimo, da pogostost uporabe IKT dobiva sliko spremlja tako v poslovnem kot zasebnem Zivljenju. Ceprav
Gaussove krivulje (Slika 2). IKT sodi med ¢lovekova pobuda Direktorata za informacijsko druzbo »Ra¢unalnik
najpomembnej$a »hi$na« orodja, saj je postala tako v vsak dom« tudi letos ne bo zazivela, nam Ze samo njeno
pomembna, da brez nje skoraj da ne more obstajati nobena ime veliko pove o nagem bodoc¢em izobrazevanju, delu ter
organizacija v dana$njem razvitem svetu. IKT nas danes zivljenju.

Uporaba IKT skozi zivljenjsko obdobje

DeleZ v %

90%
0% 7%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

10% 1%
0%

45%
35%"

7-151et 16 34 let 35-54 [et 55-74 et
Starostno obdobje

* Posebni podatki kaZejo na dejstvo, da otroci med 8.in 13. leti starosti predstavljajo polovico vseh uporabnikov interneta. Ve¢ina od njih ima dostop
do spletnih strani od doma, pri ¢emer so najpogostejse aktivnosti presnemavanje, klepetanje in igranje online igric (Panda Software — Children & the
internet).

Slika 2: Redni uporabniki interneta po starosti, Slovenija, 1.Cetrtletje 2005 (Informacijska druzba, 2005)
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2.2 lzobrazevanje na daljavo

Prvi korak k oblikovanju izobraZevanja na daljavo
predstavlja dopisno izobrazevanje ljudi iz oddaljenih
krajev. Postne storitve in tiskana gradiva so omogocala
razvoj redko poseljenim podezeljem. Kasneje je uporaba
mnozi¢nih medijev mo¢no pomnozila kanale prena$anja
znanja in informacij (Gerli¢, 2003). Izobrazevanje na
daljavo je prislo doizrazazrazvojem IKT po drugisvetovni
vojni. Konec osemdesetih let pa je bil prihod interneta
v okolje klju¢en za ta pojav, saj so se vrata znanja odprla
vsakomur, ki je imel ra¢unalnik in dostop do omrezja.
Izobrazevanje na daljavo danes obi¢ajno uporablja
kot medij svetovni splet in zato postajata nepogresljivi
komponenti razvoja izobrazevanja na daljavo oblikovanje
in upravljanje internetnih strani (Chung, 2005). Tako
govorimo o »Web-based« udenju, e-izobrazevanju, e-
ugenju, e-u¢benikih ipd. (ve¢ o tem glej Jereb in Smitek,
1999). V literaturi obstaja veliko definicij e-izobraZevanja.
Veliko avtorjev meni, dalahko govorimo o e-izobrazevanju
takoj, ko vpeljemo v izobrazevalni proces elektronske
medije (glej e-Learning Consultant, 2003). Ta definicija je
zagotovo presiroka. Zato predlagamo uporabo definicije
Tavangariana in drugih (2004), da bi poudarili nove in
drugacne vidike e-izobrazevanja v primerjavi s klasi¢nim
izobrazevanjem: “Z e-izobrazevanjem bomo poimenovali
vse oblike elektronsko podprtega poucevanja in ucenja, ki
so procesne in imajo cilj povecati znanje izobrazevanca
v okviru njegovih individualnih sposobnosti, izkusenj in
znanja. Informacijski in komunikacijski sistemi, delujo¢i
preko mreze ali ne, sluZijo le kot medij za izpeljavo
izobrazevalnega procesa.«

Ali se izobrazujemo v sosednji sobi ali na drugem
koncu sveta, princip ucenja lahko ostaja enak, saj je
»virtualna udilnica« tisti prostor, kjer ¢lani pridobivajo
znanje in oblikujejo svoje nove vrednote. Zanjo sta znacilni
popolna prostorska in ¢asovna neodvisnost. Lokacija
udelezenca povsem izgubi na pomenu (Becker, 2001). Prvi
pogoj za izpeljavo izobraZevanja na daljavo danes je IKT,

ra¢unalniska pismenost in internet. V povezavi s tem so se
v §tirih generacijah zamenjali tudi u¢ni pripomocki (slika
3).

Sslike 3lahko sklepamo, da se je izobrazevalni proces
iz generacije v generacijo spreminjal in vedno zahteval
nova sredstva za ulenje. Zadnja generacija se za razliko
od prejs$njih zavzema za racunalnike, saj zdruzujejo vse
komponente dosedanjih medijev. Poleg tega omogoca
s svojim programskim orodjem preprost, bogat, hiter in
kakovosten dostop do informacij - novega znanja. S tem
se pospesuje in poenostavlja izobrazevalni sistem v okolju,
kajti omreZje ne omogoca le prenosa informacij, temvec je
tudi komunikacijski medij.

2.3 Delo na daljavo (teledelo)

Teledelo je prilagodljiv nac¢in dela, saj pokriva $iroko
podroc¢je delovnih aktivnosti, ki se izvajajo s pomocjo
IKT na delovnem mestu, oddaljenem od delodajalca
ali klasi¢nega delovnega mesta v organizaciji. Razvoj
elektronskih medijev in sistemov povzroca strukturne,
postopkovne in vsebinske spremembe na razli¢nih
podro¢jih ¢lovekovega dela. Najbolj obetajo¢a nova
organizacijska oblika dela, ki jo navedena tehnologija
podpira, je delo na daljavo (Gray, Hodson in Gordon, 1993;
Jereb, 1998; Jereb, 1999; Kaufman-Scarborough 2006).

Pojav izhaja iz leta 1973, ko je Jack Nilles v ¢asu
naftne krize iskal resitev, kako bi ljudje delo opravljali od
doma. Taksni problemi so se skozi ¢as ponavljali in bodo
v prihodnosti §e vedno prisotni. Ve¢ina podjetij je posegla
po racionalizaciji, ki kot nadomestek vkljucuje delo na
daljavo, saj je elektronsko poslovanje hitrejse, u¢inkovitejse
ter okolju prijaznejse.

Ce pogledamo zaposlenost po sektorjih, lahko
vidimo, da so storitve (kamor uvr§éamo tudi delo
na daljavo) s ¢asom porasle. Sliki 4 in 5 prikazujeta
prevladujoco vlogo terciarnega sektorja tako pri razvitih
drzavah kot pri drzavah v razvoju. Iz navedenih podatkov

1.generacija 2.generacija

Vrsta medija

‘ 3.generacija 4.generacija

Pisna gradiva Avdio

1

Video Racunalniki

]

Ucna pisma Casopisi

kasete

Avdio Radio

Video TV Internet
kasete
Satelitske
TV

Slika 3: Vrste medijev skozi generacije izobraZevanja na daljavo (Zagmajster, 1995: 117)
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je o¢itno, da sledimo zahodnim silam, pri katerih je delo
na daljavo Ze povsem nekaj obic¢ajnega. Zanimanje za
uvajanje teledela sta pokazali obe strani (delodajalci in
delojemalci), kajti inovacija ponuja prednosti, ki olajsujejo
delovni proces in ga oblikujejo kot vzajemnost na daljavo.
S strani zaposlenih so to: prihranek casa, denarja in
naporov, povezanih s prevozom na delo, prilagodljiv
delovni ¢as, bolj spros¢ene delovne razmere, delo blizje

ZAPOSLENOST PO

S

druzini, lazja skrb za otroke, bolne sorodnike in tiste,
ki potrebujejo stalno nego, omogocanje dela ljudem, ki
se tezje gibljejo in podobno. Delodajalcem pa teledelo
ponavadi omogoca povecanje produktivnosti, zmanj$anje
najemnin za poslovne prostore, zmanj$anje stroskov za
elektriko, vodo, prehrano, zmanj$anje rezijskih stroskov,
zmanj$anje potnih in drugih stroskov (Gray, Hodson in
Gordon, 1993; Jereb, 1999; Wolf, 2006).

EKTORJIH V LETU 2002
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Slika 4: Zaposlenost po sektorjih v letu 2002 (CIA - The World Factbook)
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Ne smemo pozabiti, da obstajajo tudi pomanjkljivosti
teledela: (1) zagotavljanje varnosti ter zanesljivosti
podatkov, (2) nadzor nad delom in (3) socialna izolacija.
Prvi problem je delno mozno urediti z ustrezno strojno in
programsko opremo in delno z osve$¢anjem zaposlenih
o pomembnosti dolo¢enih podatkov za delovno
organizacijo. Naslednja ovira bi bila lahko odpravljena s
pladilom po udinku dela. Glede pomanjkanja druzbenih
stikov, pa bodo zaradi ogroZene socialni varnosti druzbe
in konkuren¢nega trga dela doloceni ljudje do dolocene
mere primorani delati na daljavo. Kar pa ne pomeni, da
bodo socialno izolirani. Nekateri teledelavci bodo delo
kombinirali in $e vedno prihajali na delo tudi v delovno
organizacijo. Sicer pa bodo ohranjali stike s kolegi na
raznih srecanjih, izobrazevanjih, sestankih ipd.

2.4 Storitve na daljavo

Internetnedvomno omogoc¢anove moznostizaproucevanje
uporabe novih storitev tako v poslovnem kot zasebnem
zivljenju. Poleg izobrazevanja in dela na daljavo so se v
zadnjem casu razvile nekatere storitve na daljavo, kot so
na primer: e-ban¢ni$tvo, e-trgovina, e-uprava in e-zabava
(eEurope, 2002).

Nasteto nam je danes ze kar dobro znano, a se le
postopoma uveljavlja v nasi druzbi. Izjema je e-zabava,
kjer so: klepetalnice, forumi, ra¢unalnigke igre, internetni
tv in radio ter izmenjava glasbenih in video datotek
dokaj hitro nasli mesto v na§em prostem ¢asu. Umestitev
rac¢unalnika v okolje lahko ponazarjamo tudi kot igraco,
ki nas kratkocasi in nam nudi uzitek. Vzroki manjsega
kori§c¢enja e-bancniStva in e-trgovine so predvsem
nezaupanje, zanesljivost ter varnost storitev ter tudi
izobrazbena stopnja prebivalcev Slovenije. Zavedati se
moramo, da ima vecina drzavljanov konc¢ano srednjo
$olo (industrializacija), kjer ni bilo toliko poudarka na
ra¢unalni$kem znanju. V sedanjem ¢asu pa se le redko kdo
odlo¢i za opismevanje na tem podrodju, saj so mnenja, da
jih je prehitel ¢as. Nekaterim se zdi to nespametna poteza,
drugi nimajo potrpljenja za ucenje, ostali pa so zvesti
papirju. Prinaslednji generaciji pa lahko pri¢akujemo velik
porast uporabnikov storitev na daljavo, saj bodo mlajsi ze
podprti z ustreznim znanjem.

Danes imamo na voljo sredstva, s katerimi
pribliZujemo storitve uporabnikom in poenostavljamo
postopke v sistemu. Na podlagi sodobne tehnologije in
dela na daljavo, se je v javnih institucijah s¢asoma razvilo
e-poslovanje (Osojnik, 2002). Prihranek na ¢asu in nizje
cene storitev sta pripomogla k vpeljavi IKT v neprofitno
dejavnost. Za izvedbo e-storitev v okviru drzavne uprave
je potrebno, da ima uporabnik (drzavljan) ustrezno znanje,
dostop do omrezja in digitalno potrdilo. E-uprava tako
omogoca drzavljanom hitrejse in udobnej$e poslovanje.
V register Republike Slovenije so trenutno vpisani $tirje
overovitelji digitalnih potrdil (Ministrstvo za javno
upravo, Nova Ljubljanska banka d.d., Posta Slovenije
d.o.0. in Halcom Informatika d.o.0.), ki izdajajo in
upravljajo s kvalificiranimi digitalnimi potrdili za varno
elektronsko podpisovanje. Digitalna potrdila so sestavni
del tehnoloskih resitev, ki nudijo dve osnovni moznosti za
zasebnost v elektronskem poslovanju in komuniciranju.
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Prednosti elektronskih storitev pa izkori$¢ajo le redki.

2.5 Informacijska druzba

Ko govorimo o informacijski druzbi, moramo prouciti
ve¢ razli¢nih teorij, kajti pojem je interdisciplinaren in
ga nikakor ne moremo razloziti v eni povedi. Stroka je do
sedaj podala veliko vidikov, vendar imajo vsi priblizno
enak pristop pri opredeljevanju njenega koncepta. Prav
zaradi tega ni neke splo$no uveljavljene definicije tega
pojava. Informacijska druzba je druzba pred nasimi vrati
in jo lahko opisemo kot druzbo, ki (Slovensko drustvo
informatika, 2000):

(1) se ne ozira na casovne razlike in geografske
razdalje;

(2) temelji na produkciji, izmenjavi in uporabi
informacij;

(3) zaprenosinformacijvrazliénih medijskih oblikah
(pisanih, avdio, video)uporablja elektronski
medij;

(4) temelji na uporabi znanja ter

(5) z enostavno dostopnostjo informacij ter visoko
razvito komunikacijsko infrastrukturo omogoca
posamezniku enostavno in polno vkljuc¢evanje v
druzbene procese.

Nekateri menijo, da prehod v informacijsko druzbo
pomenipopolno preobrazbodruzbevnjenih temeljihinnov
znacaj razrednosti (Splichal, 1990; Mlinar, 1990). Webster
(1995) je v svojem analiticnem pogledu informacijske
druzbe opredelil pet razli¢nih pristopov: (1) tehnologkega,
ki informacijsko druzbo definira z implementacijo
posebnih tehnoloskih inovacij; (2) ekonomskega, ki
pogojuje informacijsko druzbo z gospodarjenjem,
poslovanjem z informacijami; (3) poklicnega, ki prehod
pogojuje z uporabo informacij na delovnem mestu;
(4) prostorskega, ki poudarja prostorsko neomejenost
oziroma ucinek informacijskih mrez na organizacijo ¢asa
in prostora ter (5) kulturnega, ki je najmanj raziskan in
prehod pogojuje z izrednim povecanjem informacij v
vsakodnevnem zivljenju.

Iz obstoje¢ih razmisljanj in spoznanj Zelimo v
prispevku napovedati nov nacin Zivljenja, ki bo znacilen
za informacijsko druzbo. Druzba, ki temelji na znanju,
je odvisna od sodobne informacijsko komunikacijske
tehnologije in ne more ve¢ delovati brez nje. Prehod
v informacijsko druzbo pomeni novo Zivljenjsko
obdobje, v katerem se mogoc¢e neopazno oddaljujemo
od neposrednega stika s so¢lovekom. Pri nas Se ni videti
tako drasti¢nih sprememb, saj nekateri splo$ni kazalniki
informacijske druzbe (razen mobilne telefonije) ne kazejo
tako hitrega napredka (slika 6).

Izobrazevanje, delo in domace obveznostinaj bi vselej
prisle na svoj racun, saj je osnovno spoznanje inteligence
slednje: »Informacijska druzba je druzba izobilja in ne le
blagostanja« (Slovensko drustvo informatika, 2000).

2.6 Virtualno okolje

Informacijska druzba se je v dana$njem casu prisiljena
soocati z dinami¢nim okoljem, ki od nje zahteva hitro in
prilagodljivo odzivanje na spreminjanje $olskih, poslovnih
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Nekateri splos$ni kazalniki
informacijske druXbe od leta 2001 do 2002
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Slika 6: Nekateri splosni kazalniki informacijske druzbe' (Statisticni letopis, 2005)

in zivljenjskih navad. Nagel razvoj IKT je ¢loveku omogo¢il
spremembo v odnosu z zunanjim svetom. Prisel je ¢as, kjer
je povecana njegova individualna dejavnost na ve¢ mestih
hkrati. Usklajevanje obveznosti bi bilo nemogoce, ¢e bi jih
reSevali s sre¢anji. Zato smo se oprijeli novih metod, ki so
virtualnega znacaja.

Besedo »virtualno« si razlagamo kot nekaj, kar

naj bi obstajalo, vendar ni realno. Levy (2001) definira
virtualno kot tisto, kar obstaja potencialno in ne dejansko.
V splo$nem bi lahko dejali, da je virtualno okolje tisto,
katerega ¢lani so prostorsko in ¢asovno loc¢eni ter povezani
z IKT.
Za udelezence virtualnega okolja je pomembno, da ob
vstopu v to okolje prevzamejo to¢no dolo¢eno vlogo in
razumejo svoj odnos v kontekstu do ostalih udelezencev.
Pomembno vlogo v virtualnem okolju igra visoka stopnja
neformalnih komunikacij, saj je ta potrebna zaradi
pomanjkanja formalnih pravil, postopkov in norm.
Za virtualno okolje je znalilna popolna prostorska in
¢asovna neodvisnost. Gre za elektronsko komuniciranje,
ki omogoca pogosto spremenljivost virtualnega okolja
(sestava udelezencev se lahko spreminja kadarkoli) in
geografsko razpr§enost udelezencev (Harasim, 1994;
Becker, 2001).

Sode¢ po pregledu ciljev Ministrstva za visoko $ol-
stvo, znanost in tehnologijo, se sedanja in bodoca stro-

ka zavzemata za informacijsko druzbo v virtualnem
okolju, saj so: (1) splo$ni dvig informacijske osvesc¢enosti,
(2) e-dostopnost, (3) ¢im visja stopnja opremljenosti
izobrazevalnih in znanstvenih institucij z IKT in (4)
vzpostavitev Sirokopasovnih omreZij za povezovanje
raznih okolij nekaj, kar bo korenito spremenilo ¢lovesko
pot od jutra do velera.

3 Razprava

Danes so nam na voljo $tevilne ugodnosti, s katerimi lazje
shajamo skozi dana$nje turbulentno Zzivljenje. Pogosto
smo izpostavljeni obveznostim, ki nas oddaljujejo od
bliznjih in prijateljev. Za osebne stike skorajda nimamo
ve¢ casa. Tako v poslovnem kot zasebnem Zivljenju
le te nadome$¢amo s komuniciranjem na daljavo. Ce
informacijsko druzbo opredeljujemo kot politi¢no
strategijo, potem lahko pri¢akujemo tudi tak$no kulturo.
Pye (1968) jo obravnava kot »skupek stali$¢, verovanj in
obcutij, ki urejajo in dajejo pomen politi¢cnemu procesu
ter tvorijo temeljne predpostavke in pravila, ki vodijo
obnasanje v politicnem sistemu«. Ko njegovo trditev
povezemo s poudarkom decentralizacije v drzavi, njenim
regionalnim razvojem in omenjenimi cilji Ministrstva za
visoko $olstvo, znanost in tehnologijo, lahko re¢emo, da

! Podatki do leta 2003 vkljucujejo osebe stare 15 let in ve¢, za leto 2004 osebe stare od 16 do 74 let, za leto 2005 pa osebe stare od 10 do 74 let. Podatki se
nanasajo na osebe, ki so ze kdaj uporabile internet. Podatki do leta 2003 se nanagajo na osebe, ki so uporabljale internet mese¢no ali pogosteje, od leta
2004 naprej pa se nanasajo na osebe, ki so uporabljale internet v zadnjih 3 mesecih. Upostevani so tudi uporabniki pred-pla¢niskega paketa. Podatki do
leta 2003 se nanasajo na stanje na koncu leta, za leti 2004 in 2005 pa na stanje v sredini leta.
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je pred nami zivljenjsko obdobje, ki bo ve¢inoma temeljilo
na e-odnosih. Zacetni koraki so vidni pri opremljenosti
javnih institucij (upravne enote, ob¢ine, ministrstva, $ole,
itd.) z informacijsko komunikacijsko tehnologijo. IKT je
danes nepogredljiva v poslovnem svetu in lahko re¢emo
priljubljena »igra¢a« v domagem okolju. Ze sam telefonski
priklju¢ek je znak, da ¢lovek delno opravlja stvari na
daljavo. Povezava rac¢unalnika v omreZje pa spreminja
na$e navade in vrednote. Odpira nam nove poti pri iskanju
informacij, izobrazevanju, opravljanjustoritevin spreminja
odnose do ljudi. V Sloveniji internet redno uporablja 40
odstotkov prebivalstva. Sirokopasovno povezavo do spleta
ima 96 odstotkov podjetij in 19 odstotkov gospodinjstev.
Skupno ima dostop do interneta 48 odstotkov slovenskih
gospodinjstev (Znanost in tehnologija, 2006).

Uporaba IKT v vzgojno-izobrazevalnem procesu
spreminja klasicen odnos ucitelja in ucenca. Oba Zivita
v lasu, ko prakti¢no nimata ve¢ tezav s pridobivanjem
informacij, ki sta jih imela neko¢. Internet jima omogoca
dostop do informacij s kateregakoli podroé¢ja. E-
izobrazevanje je danes preslo iz neformalne v formalno
obliko in predstavlja enega izmed elementov Zivljenja
na daljavo. »Spirala znanja« se vrti okoli elektronskih
virov, elektronske poste, forumov ipd. Le malo katera
izobrazevalna institucija danes nima svojih spletnih
strani, kjer obi¢ajno najdemo vse potrebne informacije v
zvezi s $tudijem. Vecina profesorjev pa ima poleg teh Se
svoje spletne strani, kjer so podrobnejse informacije glede

interneta nisem
uporabljal v zadnjih
treh mesecih
0,60%

ce nikoli nisem

posameznih predmetov, ponekod pa tudi u¢no gradivo
(npr. prosojnice s predavanj, testna vprasanja idr.). S tem
se oblikujejo druga¢ni odnosi med profesorjem in $tudenti.
IKT je z e-posto postavila nov na¢in komuniciranja med
njimi in tako deloma zamenjala obiske na govorilnih
urah. Pri posodabljanju izobrazevalnega sistema so se
okrepili e-odnosi tudi med $tudenti samimi. Studentske
organizacije na primer pomagajo svojim S$tudentom
prek svojih spletnih strani. Forum jim sluZi kot baza za
reSevanje $tudijskih problemov, kjer si med seboj podajajo
mnenja in predloge. Mozno je najti zapiske iz predavanj
raznih predmetov in druge informacije. Izmenjava
$tudijskih gradiv je zacela potekati preko e-poste. Razloge
za to najdemo v pomanjkanju ¢asa in cenovno ugodnih in
hitrih resitvah. Iz slike 7 je razvidna pogostost uporabe
interneta v zadnjih treh mesecih. Skoraj 80% S$tudentov
uporablja internet vsak dan. Zaradi preobremenjenosti z
delom je v sedanjem casu zaZeleno, da bi se lahko sami
odlo¢ali o tem, kdaj in kje bomo $tudirali. E-izobrazevanje
nudi moznost opravljati $tudij od doma ali iz sluzbe.
Odtod s pomo¢jo IKT poslusamo predavanja, predelujemo
$tudijsko gradivo, reSujemo probleme, opravljamo izpite in
oblikujemo virtualno uéilnico. Studij na daljavo predvsem
kot e-izobrazevanje se vse bolj uveljavlja tudi pri nas.
Stevilo studentov, ki $tudirajo na daljavo pri Dobi, ki je
poleg Ekonomske fakultete v Ljubljani in Visje prometne
$ole v Mariboru, prva ponudila $tudij na daljavo, vsako
leto raste (slika 8 ).
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Slika 7: Pogostost uporabe interneta v zadnjih treh mesecih? (Ministrstvo za visoko Solstvo,znanost in tehnologijo, 2005)

? Raziskava »Uporaba informacijsko komunikacijskih tehnologij med $tudenti« je sestavni del pobude, ki je bila v zacetni fazi javnosti predstavljena pod
nazivom »Racunalnik v vsak dom«. Raziskava je potekala v oktobru 2005 na vzorcu 3591 $tudentov in je eno klju¢nih gradiv za pripravo ukrepa, pri
katerem naj bi predstavniki javnega, zasebnega in akademskega sektorja skupaj oblikovali shemo za dostopnej$o prenosno IKT opremo za $tudentsko

populacijo.
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Doba - $tudij na daljavo od leta 2000 do 2006
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Slika 8: Rast Stevila Studentov $tudija na daljavo pri Dobi (Doba, 2006)

Globalizacija, sodobna IKT, potreba po fleksibilnosti
odpirajo vrata delu na daljavo. V zaletku leta 2006 smo
izvedli raziskavo »Delo na daljavo na Gorenjskemg, kjer so
rezultati anketirancev potrdili vpeljevanje dela na daljavo.
Anketni vprasalnik je bil povzet po Eurostatovi raziskavi
teledela’. Anketa je bila anonimna, obsegala je vprasanja
zaprtega tipa. Izvajala se je ob pomo¢i Obmocne zbornice
Gorenjske prek elektronske poste, od zacetka februarja do
konca aprila 2006. Vzorec je zajemal 251 anketirancev (148
teledelavcev), vstarostiod 21 do 60let z obmocja Gorenjske.

Anketirali smo zaposlene, ki so opravljali vodstveno,
strokovno, tehni¢no-administrativno ali pomozno delo.
Namen raziskave je bil ugotoviti razsirjenost dela na
daljavo na Gorenjskem in ponuditi nove mozne resitve na
tem podroc¢ju. Rezultati so prikazani na slikah 9 in 10 ter
tabeli 1.

S slike 9 je razvidno, da je elektronska predaja
rezultatov dela prehitela osebno predajo iz roke v roko. Pri
osebnem posredovanju rezultatov gre najveckrat za klju¢ne
listine z uradno veljavnostjo, v nekaterih primerih pa tudi

Nacini posredovanja rezultatov dela
pri opravljanju dela na daljavo

X
. 100% 89%
N 90%
S 80%
S 70%
5 60% -
2 50% 38 9% 4 % 42 %
S 40%
N 30% 0]
© 20% 12 % .
g 1% H B m
0% >
O X oy ¥ o
& Qo‘ﬁ"’ @g" \é@o ro, < S %@\
0% Q,O & c;éb' \'9& ’Q,é&- ©
N >
& D
\2& AT
9} D
&

X
Nadini posredovanja rezultatovdela o

Slika 9: Nacini posredovanja rezultatov dela pri opravljanju dela na daljavo

* Raziskava nosi naslov »Recommendations for the introduction of an ad hoc module on telework in Labour Force Surveys« in je bila izvedena leta 2002.
Zajela je $tiri drzave na razli¢nih vzorcih: Belgija (n=176), Italija (n=200), Velika Britanija (n=202) in MadzZarska (n=140).
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za nezadostno opremljenost podjetij z IKT. Posodabljanje
drzavnega portala za poslovne subjekte in sodobna
IKT bosta v prihodnosti $e povecali razseznosti dela na
daljavo ter vzporedno pospesili in poenostavili $tevilne
delovne postopke. Slika 10 prikazuje uporabo interneta za
aktivnosti, povezane z delom. 91% delavcev komunicira
v glavnem preko interneta (e-posta idr.) in kar 79% jih
preko interneta i¢e informacije, povezane z njihovim
delom. Poleg elektronskega poslovanja v organizaciji in
s poslovnimi partnerji se pocasi razvija tudi e-uprava. V
rezultatih primerjalne analize o razvitosti storitev javne
uprave na spletu, ki jo je naroc¢ila Evropska komisija, je
Slovenija izmed 28 drzav (¢lanice EU, Islandija, Norveska
in Svica), ki so bile vklju¢ene v $tudijo, v skupnem sestevku
zasedla 7. mesto (E-uprava, 2006).

V raziskavi »Delo na daljavo na Gorenjskem«
smo anketirance povprasali tudi po Zelji o nadaljevanju
opravljanja dela na daljavo. Iz Tabele 1 je razvidno, da
jih vecina (91,9%) Zeli delo opravljati na daljavo. Razlogi
za to pa so: koncati na delovnhem mestu neopravljeno
delo, zahteve dela ali delodajalca, ve¢ja avtonomnost in
neodvisnost, zmanjsati izdatke in ¢as za voznjo na delo,
usklajevanje dela z osebnimi in druzinskimi potrebami ter
izogniti se neprestanem prekinjanju.

Teledelavci prav gotovo svoje znanje uporabljajo tudi
v zasebnem zivljenju. Tako opravljanje raznih zasebnih
zadev preko interneta zanje ne predstavlja ovire in se tudi
skozi to priblizujejo Zivljenju na daljavo. Vendar danes
$e vedno veliko prebivalcev ni rac¢unalni$ko pismenih
in nima ustrezne IKT. Te tezave Zeli drzava omiliti z
ustanavljanjem javno dostopnih e-tock po regijah. Od leta
2001, ko je tedanje Ministrstvo za informacijsko druzbo
vzpostavilo ta proces, pa do danes, se je $tevilo vpisanih
e-tock povecalo iz 40 na 399. Ljudje tako lazje odstopajo do
informacij in se s tem izognejo ¢akanju v uradih in raznim
drugim nevse¢nostim. Pocasi prehajamo od neposrednega
osebnega k elektronskem stiku, tako v poslovnem kot
zasebnem zivljenju, kar kaze na Zivljenje na daljavo.

4  Zakljuéek

Nedvomno sta sodobna informacijsko komunikacijska
tehnologija in internet omogodila lazjo dosegljivost
tehni¢nih in prakti¢nih informacij in znizala stroske
komunikacije. Z gospodarskega vidika se je olajsal dostop
do tujih poslovnih in potro$nigkih trgov in s tem povecal
konkurenco. Na tiso¢e podjetij uporablja internet za

Uporaba interneta za aktivnosti,
povezane z delom
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Slika 10: Uporaba interneta za aktivnosti, povezane z delom
Tabela I: Zelja o nadaljevanju opravljanja dela na daljavo
Ali zZelite nadaljevati z delom na
. N %
daljavo?
Da 136 91,9
Ne 12 8,1
Skupaj 148 100
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ponujanje izdelkov in storitev na lokalnem, nacionalnem
in mednarodnem nivoju (Osojnik, 2002). V mnogo
primerih je slednje izbolj$alo kakovost izdelkov in znizalo
njihovo ceno. Uporaba IKT in interneta je prav tako
prinesla $tevilne spremembe na podroc¢ju izobraZevanja.
Spremenil se je nadin komuniciranja med uditeljem in
izobrazevancem, nac¢in pridobivanja gradiva in raznih
informacij, sodelovanja s sosolci (ve¢ o tem glej Jereb in
Bernik, 2005). Poleg dela na daljavo se danes uveljavlja
izobrazevanje na daljavo in opravljanje raznih storitev na
daljavo, kakor tudi zabava na daljavo, kar nas priblizuje
pojmu Zivljenja na daljavo. Lahko re¢emo, da pocasi
prehajamo v informacijsko druzbo in k druga¢nemu
nacinu Zivljenja - Zivljenju na daljavo.
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V prispevku je prikazan odlocitveni model za izbiro medijev pri izvajanju odnosov z javnostmi. Bistvo modela je uporaba sodobnih
informacijskih metod, s posebnim poudarkom na metodah umetne inteligence v postopkih odlo¢anja, ki omogocajo transparentnost
in razlago odlocitvenega znanja in odloc¢itve same. V okviru reSitve je opisana realizacija modela s pomocjo programskega sistema
DEXi. Model uposteva tako kvantitativha kot kvalitativha merila izbora. S tem je doseZena celovitejSa slika o medijih in ciljih, ki jih
zelimo z odlocitvijo doseci. Opredeljeni so temeljni elementi modela, kot so: ciljna javnost; cilji, ki jih Zeli organizacija doseci z odnosi z
javnostmi; sredstva, namenjena odnosom z javnostmi; sporocila, ki jih Zelimo posredovati javnostim; in drugo. Kriteriji, ki so sestavni
del odlocitvenega modela, so bili oblikovani na podlagi proucevanja literature s podrocja odnosov z javnostmi in prakti¢nih izkusenj
na Fakulteti za upravo Univerze v Ljubljani. Kriteriji, ki so bili oblikovani na podlagi proucevanja prakti¢nih izkusenj na fakulteti, se
nana$ajo na dosegljivost ciljnih javnosti. Glede na to, da ima vsaka organizacija svoje ciljne javnosti, bi bilo potrebno model v tem
delu prilagoditi konkretni organizaciji. Pri izgradnji modela smo to upoS$tevali, zato avtorji prispevka menimo, da je dobljene ugotovitve

mogoce posplositi.

Kljuéne besede: odnosi z javnostmi, izbira medija, ve€parametrsko odlocanje, odlogitveni model, DEXi

1 Uvod

Odnosi z javnostmi se lahko uporabljajo kot pomo¢ pri
povecanju prepoznavnosti produktov, ljudi, krajev, idej,
aktivnosti,organizacijintudinarodov(Kotler & Armstrong,
2006). Njihovo osnovno ogrodje so komunikacije (Hunt &
Gruning, 1995), bistvo pa je v odlo¢anju (Gruban et al,,
1997). Odloc¢anje je nekaj vsakdanjega v zivljenju, vendar
pa niso vse odlocitve enako pomembne in tudi ne enako
zahtevne. Odlocanje je v splosnem proces, v katerem je
potrebno izmed vec variant izbrati tisto, ki najbolj ustreza
postavljenim ciljem oziroma zahtevam. Z rac¢unalnisko
podporo lahko bistveno izboljsamo proces odlo¢anja, ker
nam nakazuje primerne postopke v procesu odlodanja,
poveca razumljivost problema in hkrati zvisa kakovost
odlo¢itve.

V prispevku je na primeru fakultete predstavljen
odlo¢itveni model za izbiro medija pri izvajanju odnosov
z javnostmi. Model je oblikovan s pomocjo programskega
sistema DEXi.

2 Menedzment odnosov z javnostmi

Komunikacijski proces predstavlja enega pomembnejsih
procesov  ¢lovekovega sodelovanja in  ustvarjanja.
Komunicirati pomeni: 1. izmenjavati, posredovati misli,
informacije, sporazumevati se; 2. biti razumljiv, sprejemljiv
(Bajec et al. (SSKJ), 1994). Nidorfer Sigkoviceva (2003)
pravi, da je komuniciranje v vsakdanjem druzbenem

in gospodarskem Zivljenju izredno pomembno in
nepogresljivo ter da brez komunikacij ne more delovati
nobena organizacija, saj imajo velik vpliv na odnose med
vsemi, ki v organizaciji strmijo k obvladovanju delovnega
procesa in doseganju skupnih ciljev.

Literatura navaja ve¢ razlicnih opredelitev pojma
»odnosi z javnostmi«. Mednarodno zdruzenje za odnose z
javnostmi (IPRA) jeleta 1978 na svetovni skups$¢ini sprejelo
naslednjo opredelitev: odnosi z javnostmi so ve$¢ina in
druzbena veda o analiziranju trendov, napovedovanju
njihovih posledic, svetovanju organizacijskim voditeljem
in izvajanju nadrtovanih programov dejanj v interesu
organizacij in javnosti (Wilcox et al, 1992). Hunt
in Gruning (Hunt & Gruning, 1995) pravita, da so
odnosi z javnostmi formalna pot, po kateri organizacije
komunicirajo z javnostmi. Kitchen (Kitchen, 1997) za
odnose z javnostmi pravi, da so funkcija menedzment;
pokrivajo $irok razpon dejavnosti in namenov v praksi;
so na pogled dvosmerni ali vzajemni; kazejo, da javnost
v odnosu do organizacij ni enotna, temve¢ mnogotera; so
dolgoro¢ni in ne kratkoroé¢ni. Kotler (Kotler, 2003) pravi,
da pomenijo odnosi gradnjo dobrih odnosov organizacije
z razli¢nimi javnostmi, z namenom ustvarjanja dobrega
ugleda; so gradnja skupne dobre predstave oziroma podobe
organizacije; so namenjeni odstranitvi neugodnih govoric
o razli¢nih dogodkih.

Za odnose z javnostmi je bistveno, da so vkljueni
v menedZzment organizacije. To pomeni, da morajo biti
natanc¢no opredeljeni cilji odnosov z javnostmi; konkretne
naloge; skrbno planirane dejavnosti; vzpostavljena taka
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organizacijska struktura, ki omogoca dose¢i cilje; izvajati
je potrebno kontrolno funkcijo; vrednotiti rezultate;
vsebino, metode ter dinamiko izvajanja po potrebi
prilagajati konkretnim okoli§¢inam (Ferjan & Florjanci¢,
2000).

Sluzbe, ki na Fakulteti za upravo opravljajo naloge
komuniciranja z javnostmi, so: vpisna sluzba, ki skrbi
za vpis $tudentov; sluzba, ki skrbi za razvoj fakultete in
zbira finan¢na sredstva; sluzba za odnose z javnostmi, ki
spremlja podobo institucije v javnosti, izdaja publikacije
ter skrbi za obves$canje javnosti. Pri opravljanju nalog se
praktik odnosov z javnostmi sre¢uje z razli¢nimi problemi,
med katerimi je tudi problem izbire medijev pri izvajanju
programa.

3 Odlocanje in ve¢parametrsko odlo¢anje

Odlo¢anje je obi¢ajno del splosnega re$evanja problemov
in nastopa kot pomembna mentalna aktivnost na
prakti¢no vseh podro¢jih ¢lovekovega delovanja (Bohanec
& Rajkovi¢, 1995). Tezavnost odlocitvenih problemov je
zelo raznolika. Sega od enostavnih osebnih odlo¢itev, ki so
vec¢inoma rutinske in se jih velikokrat niti ne zavedamo,
vse do tezkih problemov skupinskega odloc¢anja, na
primer pri vodenju, upravljanju in planiranju v podjetjih,
kadrovskem odlo¢anju, medicinski diagnostiki in vrsti
drugih podrocij. Najpomembnejsi problemi, ki nastopajo
pri odlo¢anju o izboru medijev v primeru, ki ga obravnava
prispevek, izvirajo iz: velikega $tevila dejavnikov, ki
vplivajo na odlocitev; $tevilnih oziroma slabo definiranih
ali poznanih variant; zahtevnega prepoznavanja
odlo¢itvenega problema in ciljev odlocitve.

Poznamo naslednje elemente odlo¢itvenega procesa
(Rajkovic¢ etal., 1999): mnozico variant A = {al,az, a,...al;

preferenc¢no relacijo P, ki uredi mnozico A po zazelenosti,
ustreznosti oz. koristnosti; racionalno odlo¢itev, ki pomeni
izbiro tiste variante a € A, ki je najbolj zazelena; funkcijo
koristnosti v(a), katera izmeri stopnjo zaZelenosti variante
a tako, da za vsak par a, b iz A velja: a P b «—v(a) > v(b), a
P b pa pomeni, da imamo varianto a rajsi kot varianto b.

Vecéparametrski odloditveni model je v splo$nem
sestavljen iz dveh tipov komponent: atributov (Xi) in
funkcij koristnosti (Fi). Atributi, imenovani tudi parametri
ali kriteriji, so spremenljivke, ki ponazarjajo podprobleme
odlo¢itvenega problema. Urejeni so v hierarhi¢no
strukturo, ki ponazarja medsebojne odvisnosti med
atributi: vi$jenivojski atributi so odvisni od neposrednih
naslednikov. Glede na polozaj lo¢imo atribute na osnovne
(konéna vozlis¢a - listi) in izpeljane (notranja vozli§c¢a).
V modelu je za vsak izpeljani atribut dolo¢ena funkcija
koristnosti F, ki opredeljuje odvisnost tega atributa od
neposrednih naslednikov v strukturi (Bohanec, Zupan &
Rajkovi¢, 1997).

S problemi odlo¢anja se ukvarja vrsta znanstvenih
podro¢ij in disciplin (npr. filozofija, psihologija,
ekonomija, matematika, odlo¢itvena teorija, odlo¢itvena
analiza). Posebej pomembno je vprasanje, kako pomagati
odlo¢evalcu, da bi na sistematicen, organiziran in ¢im
lazji nac¢in prigel do kvalitetne odlo¢itve. V ta namen je
bilo razvitih mnogo metod in ra¢unalnigkih programov
za podporo odlo¢anja (angl. Decision Support Systems
(DSS)). Metode veéparametrskega odloc¢anja (angl.
Multi-Attribute Decision Making) so po eni strani dobro
teoreti¢no osnovane v okviru odlo¢itvene teorije in teorije
koristnosti, po drugi strani pa se uspe$no uporabljajo v
praksi pri podpori zahtevnih odlo¢itvenih problemov
(Bohanec & Rajkovi¢, 1995). Teorija veckriterijskega
odloc¢anja nudi formalno osnovo izgradnji modela, kjer
je klju¢ni kriterij povezovanje ocen po posameznih

v(ai)

V+(X1,X2, .-+, Xm)

Slika 1: Veckriterijski odlocitveni model (Rajkovic et al., 1999)
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parametrih v celostno oceno (Chankong & Haimes, 1983;
Bohanec & Rajkovi¢, 1995). Variante je potrebno razgraditi
na posamezne parametre (kriterije, atribute) in jih lo¢eno
oceniti glede na vsak parameter. Kon¢no oceno variante
smo dobili s postopkom zdruzevanja. Tako izpeljana
vrednost je potem osnova za izbor najustreznejse variante
(Rajkovi¢ et al., 1999).

4 Veckriterijski odlo¢itveni model

V nadaljevanju je na primeru fakultete predstavljen
prototip odlocitvenega modela za izbiro medijev pri
izvajanju odnosov z javnostmi. Model je podlaga za
sprejem konkretne odloditve za izbor medijev, preko
katerih fakulteta izvaja odnose z javnostmi.

Delovna hipoteza, ki smo jo postavili pred
oblikovanjem modela, je bila: z ustrezno tehnologijo, na
podlagikatereje mo¢upravljatiznanja, je mogoce oblikovati
veclkriterijski odlo¢itveni model za izbiro medijev pri
izvajanju odnosov z javnostmi v konkretni organizaciji.
Model smo oblikovali s pomo¢jo programskega sistema
DEXi. Z uporabo metod ekspertnih sistemov je omogocena
transparentnost modela in s tem razlaga odlo¢itvenega
znanja in odlocitve same. Gre torej za upravljanje
odlocitvenega znanja s sodobnimi metodami umetne
inteligence, ki vodijo do utemeljenih in $irSe razumljivih
odlocitev, kar posledi¢no zmanj$a moznost slabih oziroma
nepravilnih odlo¢itev. V dana$njem konkuren¢nem boju
na trgu je pravilna odlocitev o izboru medija pogojena
tako vsebinsko kot tudi ekonomsko. Na§ cilj je bil
oblikovanje modela z upos$tevanjem tako kvalitativnih kot
kvantitativnih meril izbora, ki bi dala jasen vpogled na
problem izbire medijev pri izvajanju odnosov z javnostmi.
Kvalitativna merila izbora so (v zalogah vrednosti)
upostevana pri kriterijih cilji, objava in cena, kvantitativna
merila izbora pa pri kriteriju ocena primernosti medija, saj
zaloga vrednosti zavzema kvantitativne vrednosti (od 1 do
5).

Podlaga odlo¢itvenega modela so kriteriji, ki so
pomembni prinaértovanju in izvajanju programa odnosov
z javnostmi in so bili oblikovani na podlagi prouc¢evanja
obstoje¢e literature ter dejanskega stanja na podrocju
odnosov z javnostmi na Fakulteti za upravo. Oblikovan
je v programskem sistemu DEXi, ¢igar podlaga je lupina
ekspertnega sistema DEX. Rajkovi¢ in ostali (Rajkovi¢ et
al., 1999) pravijo, da DEX sledi konceptu ve¢parametrskega
ocenjevanja s tem, da se osnovni problem raz¢leni v manjse,
manj kompleksne probleme. Ocena variante se izra¢una s
postopki zdruZzevanja delnih ocen atributov, kot je npr.
utezna vsota. Celotni postopek je zasnovan tako, da lahko
odlocevalec kar naju¢inkoviteje izrazi svoje preference, to
je stopnje (ne)zazelenosti variant, kar se uporabi za oceno
variante. DEX-ov pristop je kombiniran z nekaterimi
prvinami ekspertnega sistema in strojnega ucenja.

Oblikovanje odlo¢itvenega modela je sledilo fazam,
ki jih navajata Bohanec in Rajkovi¢ (Bohanec & Rajkovi¢,
1995), in sicer: identifikacija problema, identifikacija
kriterijev, definicija funkcij koristnosti, opis variant ter
vrednotenje in analiza variant.

4.1 lIdentifikacija problema

Fakulteta za wupravo trenutno $e nima tehnolosko
podprtega sistema za upravljanje odnosov z javnostmi. Le-
tega v naSem primeru predstavlja oblikovani odlo¢itveni
model, ki ga prikazuje ta prispevek.

Dosedanje aktivnosti, ki so bile na tem podro¢ju
narejene, so naslednje: teoreticno in primerjalno
raziskovanje o problemu; proucitev podrocja obvesc¢anja;
prouditev oblik obve$¢anja (komuniciranja), primernih
za odnose z javnostmi; proucitev spletnih strani drugih
visoko$olskih zavodov; predlog modela internega
elektronskega obvescanja, interneta, brosure, aktivnosti
ob zacetku $tudijskega leta (Pecari¢ & Stare, 2002).

Na Fakulteti za upravo je za podroéje odnosov z
javnostmi pristojna gospa Marjeta Pecari¢, zaposlena
v sluzbi za odnose z javnostmi. Skupaj s tehniki izven
fakultete, ki so ji v pomo¢ pri pripravi in oblikovanju
sporodil, kot odlocevalka skrbi za izbor najustreznej$ih
medijev, preko katerih se bo odnose z javnostmi izvajalo. S
tem pa poskusa, kar se da uspes$no, dose¢i tudi enega izmed
zastavljenih ciljev fakultete, in sicer njeno prepoznavnost
tako doma kot tudi v tujini. Osnovni cilj odlo¢itvenega
procesa je torej izbor najprimernejsih medijev za izvajanje
programa odnosov z javnostmi. Glede na to, da se pri
izvajanjuprogramaodnosovzjavnostmilahkouporabljave¢
razli¢cnih medijev oz. t. i. medijski splet, lahko odloc¢evalec
na podlagi vrednotenja v oblikovanem odlo¢itvenem
modelu ugotovi, kateri medij bo izbral kot osnovni medij
in katere kot podporne. Steviléno razvrianje in s tem
izbor osnovnega in podpornih medijev omogoca kon¢ni
kvantitativni prikaz ocene primernosti medija. Torej tisti
medij, ki po izvedenem vrednotenju dobi najvisjo oceno 5,
odloc¢evalec izbere kot osnovni medij, niZje ocenjene pa kot
podporne medije. Medijev, ki so dosegli najniZjo oceno 1,
pa za izvajanje programa odnosov z javnostmi ne izbere.

4.2 ldentifikacija kriterijev

Kriteriji modela, ki jih mora praktik odnosov z javnostmi
v procesu odloc¢anja, pri izbiri najustreznejega medija
upostevati, so prikazani na sliki 2. Oblikovani so bili
na podlagi proucevanja literature s podro¢ja odnosov z
javnostmi in prakti¢nih izku$enj na Fakulteti za upravo
Univerze v Ljubljani.

Literatura (Ferjan & Florjanci¢, 2000; Rice & Atkin,
2004; Kotler, 2006; Thaker, 2004) navaja, da je pred izvedbo
programa odnosov z javnostmi potrebno ugotoviti, kaj
zelimo s programom doseéi oziroma kak$ni so cilji;
identificirati ciljne javnosti; kreirati sporodilo; dolo¢iti
dinamiko pojavljanja v medijih ter stro$ke, namenjene
programu.

Navedena  priporo¢ila smo  upostevali  pri
oblikovanju drevesa kriterijev, s tem so bila upo$tevana
tudi nacela popolnosti (zajem vseh relevantnih kriterijev),
strukturiranosti, neredundantnosti (upo$tevana so
pomembna priporocila) in merljivosti kriterijev.

Zaradilazjega vrednotenja smo kriterije razdelili v tri
sklope, pri ¢emer smo v prvi sklop, ki smo ga poimenovali
cilji, zdruzili priporo¢ili, ki se nana$ata na identifikacijo
ciljnih javnosti ter priporo¢ljivost medija za dosego Zelenih
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ciljev; v drugi sklop, ki smo ga poimenovali objava, smo
zdruzili priporo¢ili, ki se nanasata na kreiranje sporo¢il in
dinamiko pojavljanja v medijih; v tretjem sklopu, ki smo ga
poimenovali cena, pa smo upostevali stroske, namenjene
programu odnosov z javnostmi.

Kriteriji, ki so bili oblikovani na podlagi prouc¢evanja
prakti¢nih izku$enj na fakulteti, so kriteriji, ki se nanasajo
na dosegljivost ciljnih javnosti. Glede na to, da ima vsaka
organizacija svoje ciljne javnosti, bi bilo potrebno model v
tem delu prilagoditi, kar ne bi smelo povzrocati tezav, saj
smo avtorji pri izgradnji modela to upostevali, zato tudi
menimo, da je dobljene ugotovitve mogoce posplositi.

Kot je bilo omenjeno, so kriteriji razdeljeni v tri
temeljne sklope: cilji, objava in cena. Ti sklopi predstavljajo
izpeljane kriterije veckriterijskega modela. Kriterij cilji
lahko zavzame vrednosti niso dosezeni, delno dosezeni ali
v celoti dosezeni. Kriterij objava lahko zavzame vrednosti
ni sprejemljiva, sprejemljiva ali zelo sprejemljiva. Kriterij
cena pa vrednosti ni sprejemljiva, sprejemljiva ali zelo
sprejemljiva. Pri vseh oblikovanih kriterijih modela je
zaloga vrednosti nara$¢ajoca, kar pomeni, da je nizka
vrednost slabsa od visoke.

Prvi sklop izpeljanih kriterijev, zdruzen v kategorijo
cilji, sestavljata dva izpeljana kriterija dosegljivost in
priporocljivost. Gradniki kriterija dosegljivost so: notranja
javnost, zunanja javnost in Studenti. Identifikacija ciljnih
javnosti je ena glavnih etap odnosov z javnostmi, saj je
potrebno za uspe$ne odnose ugotoviti, komu naj bi bili
le-ti namenjeni; ali jim je preko izbranih medijev mogoce
posredovati sporocilo; ali je mogoce prilagajanje lokalnim
posebnostim; ali obstaja verjetnost, dabo njegovo sporocilo
pritegnilo sedanje in potencialne bodoc¢e poslovne
partnerje, $tudente, druge. Notranje javnosti na fakulteti
so: vodstvo (npr. dekan, senat, odbori, komisije), pedagoski
delavci (npr. predavatelji, asistenti, knjiznicarji, tuji
strokovnjaki), nepedagoski delavci (npr. administrativno
osebje, raziskovalci, receptorji). Zunanje javnosti fakultete
so: drzavna oblast (zbornice, zdruzenja, instituti,
vladne agencije, drugi), financerji (donatorji, sponzorji,
$tipenditorji, drugi), $irSa javnost (davkoplacevalci,
novinarji radiev, televizije, ¢asopisov, revij, drugi). Kriterij
Studenti pa sestavljajo: dodiplomski Studenti (redni,
izredni, s posebnimi potrebami, drugi), podiplomski
Studenti (diplomanti, zaposleni, drugi), twji Studenti
($tudenti na mednarodni izmenjavi, drugi). Gradniki
kriterija priporocljivost so: komunikacija z javnostmi,
ohranitev sporocenega in razumevanje. Pri komunikaciji si
organizacija in javnost izmenjujeta sporoc¢ila. Pri ohranitvi
gre za to, da javnost in organizacija ohranita tisto, kar
jima sporoca druga stran. Pri razumevanju sta javnost in
organizacija istih misli in prepri¢anj o nekem problemu
(Hunt & Gruning, 1995).

Drugi sklop izpeljanih kriterijev, zdruzen v
kategorijo objava, sestavljata izpeljana kriterija sporocilo
in izvajanje. Gradniki kriterija sporocilo so: vsebina
sporocila, zgradba sporocila, oblika sporocila. Sporo¢ilo, ki
ga lahko organizacija posreduje javnosti, je tisto, ki najbolje
spregovorio zadovoljitvi potreb javnostiin Zelja, torej sama
ponudba izdelka ali storitve. Pri njegovem oblikovanju je
potrebno imeti v mislih odgovore na $tiri vprasanja: kaj
povedati, kako logi¢no povedati, kako zasnovati simbolni

68

okvir ter kdo naj posreduje sporocilo.

Gradniki kriterija izvajanje pa so: obseg spremljanja,
stevilo spremljanj in frekvenca ponavljanja. Pred samo
izvedbo programa odnosov z javnostmi mora praktik
ugotoviti, kolik§en bo obseg spremljanja (tako na
lokalnem kot na mednarodnem trgu), kak$na bo frekvenca
ponavljanja in kolik$no bo $tevilo spremljanj v izbranem
mediju. Pri obsegu spremljanja praktika zanima ali le-
ta zadosti potrebam organizacije, kar pomeni, da mora
ugotoviti, ali dovolj velika skupina ciljne javnosti poslusa,
bere, gleda ... medij, preko katerega se bo izvajalo odnose
z javnostmi. Frekvenca ponavljanja pomeni, kolikokrat
dnevno, tedensko ... se lahko v posameznem mediju
sporocilo pojavi. Pri §tevilu spremljanj pa praktike zanima,
ali je oddan oglas mogoce spremljati enkrat ali veckrat ter
ali je sporo¢ilo minljivo ali trajno.

Tretji sklop izpeljanih kriterijev, zdruZzen v kategorijo
cena, sestavljata kriterija: pridobivanje medijev in priprava
gradiva. Stro$ki, povezani s pridobivanjem medijev,
vklju¢ujejo razne pogostitve, ki jih pripravi, da pridobi
medije in se pokaze v lepi ludi; stroski priprave gradiva
zajemajo placilo kreatorjem oglasa, pladilo stroskov
tehni¢ne izvedbe in morebitnega odkupa avtorskih
pravic.

Na podlagi identificiranih kriterijev je bilo
oblikovano drevo kriterijev za oceno primernosti medijev
za izvajanje odnosov z javnostmi, kot je prikazano na
sliki 2. Z drevesom kriterijev nazorno prikazemo odnos
med definiranimi osnovnimi in izpeljanimi (na sliki v
poudarjenem tisku) kriteriji, t. i. hierarhijo kriterijev.
Osnovni kriteriji predstavljajo liste odlo¢itvenega modela.

4.3 Definicija funkcij koristnosti

Bazo znanja poleg kriterijev tvorijo tudi funkcije
koristnosti za vse izpeljane kriterije do korena drevesa, ki
sestavlja kon¢no oceno variant. To so pravila odlo¢anja v
vozlih drevesa, ki doloc¢ajo vrednost vsakega kriterija, ki ni
list drevesa. Na osnovi medsebojne odvisnosti nizje leze¢ih
kriterijev funkcija agregacije dolo¢a vrednost agregiranega
atributa (Bohanec, Zupan & Rajkovi¢, 1997). Arhova s
soavtorji (Arh, Rajkovi¢ & Jerman Blazi¢, 2005) pravi, da
mora biti funkcija koristnosti tudi vsebinsko ustrezna, kar
pomeni, da mora dati ve¢jo vrednost tisti varianti, ki je
boljsa.

Na sliki 3 lahko vidimo, da je izpeljani kriterij ocena
primernosti medija ocenjen z oceno 1, ¢e kriterij cilji zasede
najnizjo zalogo vrednosti (niso dosezeni), ne glede na to,
kaksne vrednosti zasedeta kriterija objava in cena. Ocena
primernosti medija je prav tako 1, ¢e kriterij cilji zasede
vrednosti, ki so nizje od vrednosti delno doseZeni, pri ¢emer
kriterija objava in cena zasedeta najnizje zaloge vrednosti
(slaba oziroma ni sprejemljiva). Ocena primernosti medija
je ocenjena z oceno 5 v primeru, ko Kkriterij cilji zasede
najvisjo vrednost, se pravi so v celoti doseZeni, pri ¢emer
morata kriterija objava in cena zasesti najmanj vrednosti
dobra oziroma sprejemljiva, se pravi srednje ali najvisje
zaloge vrednosti.

Na sliki $tevilka 3 je jasno razvidno, da ima kriterij
cilii pri ocenjevanju oziroma vrednotenju najvecji
pomen (58,70 %), sledi mu kriterij objava, ¢igar vpliv na
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Kriterij Opis
Ocena primernosti medija ocena primernosti medija za izvajanje odnosov z javnostmi
—Cilji cilji programa odnosov z javnostmi
—Dosegljivost dosegljivost ciljnih javnosti Z obravhavanim medijem
—Notranje javnosti do kaksne mere so doseZene notranje javnosti
—Yodstvo do kak3ne mere je doseZeno vodstvo
—Pedagoski delavci do kaksne mere so doseZeni pedagoski delavci
—Nepedagoski delavci  do kakSne mere so doseZeni nepedagoski delavci
—Zuhanje javhosti do kaksne mere so doseZene zunanje javnosti
—DrZavna oblast do kaksne mere je doseZena drZavna oblast
—Financeriji do kaksne mere so doseZeni financerji
—Sirsa javnost do kaksne mere je dosezena sirsa javnost
—Studenti do kaksne mere so doseZeni studenti
—Dodiplomski studenti  do kaksne mere so doseZeni dodiplomski studenti
—Podiplomski studenti  do kaksSne mere so doseZeni podiplomski studenti
—Tuji $tudenti do kakdne mere so dosezZeni tuji Studenti
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—Priporocljivost

Ohranitev sporoCenega
Razumevanje
—Objava
Sporocilo
—Vsebina sporocila
—Zgradba sporocila
—Oblika sporogila
Izvajanje
—Obseg spremljanja
Lokalni trg
Mednarodni trg
—Stevilo spremljan;
—Frekvenca ponavljanja
—Cena
Pridobivanja medijev
Priprave gradiva

priporoljivost medija z namenom dosede zastavljenih ciljgv
Komunikacija z javnhostmi do kakdne mere je medij priporoCljiv za komunikacijo z javhostmi
do kaksne mere je medij priporocljiv za ohranitev sporocenega
do kaksne mere je medij priporocCljiv za razumevanje

ocena objave programa odnosov z javhostmiv mediju
primernost sporocila za obravnavani medij

ocena primernosti vsebine sporodila

ocena primernosti zgradbe sporodila

ocena primernosti oblike sporocila

ocena izvajanja odnosov z javnostmi v mediju

ocena obsega spremljanja medija

ocena obsega spremljanja medija na lokalnem trgu

oceha obsega spremljanja medija na mednarodnem trgu
ocena Stevila spremljanj v mediju

ocena frekvence ponavljanja v mediju

cena programa odnosov z javhostmi v mediju

cena pridobivanja medijev

cena priprave gradiva

Slika 2: Drevo kriterijev za oceno primernosti medijev za izvajanje odnosov z javnostmi

kon¢no oceno primernosti medija je 23,91 %, in nazadnje
e kriterij cena, katere vpliv je 17,39 %. Same zaloge
vrednosti posameznega osnovnega in izpeljanega kriterija
odloc¢evalec, v tem primeru praktik odnosov z javnostmi,
doloca na podlagi znanja, zbranih informacij, izkugen;j ali
intuitivno.

44 Opis variant

Mediji, preko katerih lahko organizacije izvajajo odnose z
javnostmi, so: radio, televizija, ¢asopis, revije, posta, panoji,
internet, letaki, prireditve, tiskovne konference, sporo¢ila
za medije, objave, drugi. Vsak ima bistvene znacilnosti,
prednosti ter slabosti.

Obravnavani model omogoda izbor medijev.
Po izboru medijev je potrebno izbrati tudi konkretne
medijske prenosnike, ¢esar pa model ne omogoca, zato je
odlo¢itev prepuscena praktiku odnosov z javnostmi. Le-ta

se v tem primeru odlo¢a na podlagi cene in ekskluzivnosti
posameznega prenosnika. Zaodloditevoizborukonkretnih
medijskih prenosnikov bi bilo potrebno oblikovati nov
model. Pri oblikovanju novega drevesa kriterijev in zalog
vrednosti bi bilo potrebno upostevati prenosnike znotraj
vsakega medija posebe;j.

V naSem primeru so bile izbrane variante: internet,
dogodki, tiskovne konference, publikacije in sporocila za
medije.

Internet predstavlja interno informacijsko mrezo, s katero
je omogocen hitrej$i in popolnejsi pretok informacij ter
racionalnejse, hitreje in u¢inkovitej$e poslovanje (Pedari¢
& Stare, 2002). Z njim laZje zagotavljamo integralno zbirko
azurnih informacij in u¢inkovitost povratnih informacij;
zdruzuje barvo, sliko, zvok, gibanje; mogo¢ je velik doseg
populacije; strogki niso pretirano visoki, mogoca je daljsa
izpostavitev.

Samo prirejanje dogodkov obsega nacrtovanje, ustvarjanje,
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Slika 3: Primer funkcije koristnosti za izpeljani kriterij ocena primernosti medija

organiziranje, upravljanje, izvajanje pomembnega komu-
nikacijskega orodja, njihov osnovni namen je sre¢evanje
ljudi (Mulej, 2002), cilji organizacije pa so doseZeni le, ¢e se
zelena ciljna javnost dogodkov udelezuje. Dogodki, ki jih
fakulteta prireja za svoje javnosti, so: druzabna srecanja,
obletnice, strokovni izleti, predstavitve, letni pogovori
s sodelavci, uvodna predavanja, seminarji, brucovanja,
drugo.

Tiskovne konference so neke vrste sestanki, na katerih
upravljavci odnosov z javnostmi preko televizijskih,
radijskih, tiskanih medijev oddajo svoje sporocilo (npr.
uvedba bolonjskega studija).

Publikacije, ki jih fakulteta izdaja, so predstavitvene
brosure v slovenskem in tujem jeziku, letna porocila o
poslovanju, informativno gradivo o delovanju fakultete,
glasila, revije, drugo. S publikacijami je doseZeno dobro
pokritje populacije, zaupanje, brezcasnost, mogoce je
doseciosebni pristop do izbrane ciljne javnosti, kakovostna
reprodukcija, dolga Zivljenjska doba, prehajanje med
cilinimi javnostmi, drugo. Slabosti publikacij pa so
moznosti napa¢nega razumevanja, visoki stroski, drugo.

Sporocila za medije so sporocila, ki jih fakulteta
pripravi za lokalne, drzavne in druge medije, preko katerih
lahko tudi izvaja odnose z javnostmi. Primerna so za izredne
dogodke, so brezc¢asna, pokrijejo splosno populacijo, lahko
je dosezena visoka stopnja pozornosti, nizki strogki, vendar
imajo kratko Zzivljenjsko dobo, nizko kakovost reprodukcije,
potencialne stranke ne dojamejo nikakr$ne modi v
podpisanem ¢lanku oziroma sporo¢ilu, drugo.

4.5 Vrednotenje in analiza variant

Vsaka izmed prej opisanih variant je primerna za izvajanje
odnosov z javnostmi na fakulteti. Uporaba odlocitvenega
modela pa omogoca izbrati osnovni medij ter po
primernosti razvrstiti podporne medije.
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Da bi lahko to dosegli, je potrebno ugotoviti,
ali je preko konkretnega medija mogoée posredovati
sporocilo Zzeleni ciljni javnosti; ali obseg spremljanja
zadosti potrebam organizacije; ali je mozno dose¢i visoko
frekvenco ponavljanja; ali je mozno sporodilo prilagajati
lokalnim posebnostim; kolikokrat je mozno spremljati
oddano sporocilo; kolik$na je cena in drugo. Kot pravi
Verdi¢ (Ver¢i¢, 2001), mediji delujejo tako kot ¢loveski
mozgani, ko se neki izraz v medijih uveljavi, ga je tezko
spremeniti, zato je izrednega pomena, da je izbor medijev
pravilen.

Vrednotenje, kiseizvajavoblikovanem odlo¢itvenem
modelu, poteka tako, da praktik odnosov z javnostmi
izbrane variante oceni na podlagi vseh kriterijev, ki so
dolo¢eni v modelu. Na kon¢no oceno variante vplivajo
dolo¢ene zaloge vrednosti vseh osnovnih in izpeljanih
kriterijev ter njihova odlo¢itvena pravila oziroma funkcije
koristnosti (odstotek pomembnosti osnovnega kriterija
znotraj izpeljanega kriterija). Najboljsa je tista varianta, ki
ima kon¢no najvisjo oceno primernosti medija.

V nadaljevanju so tabelarno predstavljeni rezultati
vrednotenja variant. Kon¢no oceno variante bi bilo
mogoce dobiti tudi, ¢e pri vrednotenju variant ne bi ocenili
po vseh moznih kriterijih, kar pomeni, da bi varianta
lahko zasedla katero koli vrednost. V takem primeru bi se
pojavile medocene, zato smo pri testiranju modela ocenili
vse variante po vseh kriterijih. Izraz medocena v tem
primeru pomeni, da je konéna ocena primernosti medija
med dvema ocenama. Ce pogledamo na primeru variante
tiskovna konferenca: v na$em primeru je ocena 1, ée pa bi
nekateri izmed kriterijev zasedli katero koli vrednost, bi
bila konéna ocena med ocenama 1 in 2, pri ¢emer bi bilo v
tabeli ocena prikazana z 1:2.

V tabeli 1 so prikazani rezultati vrednotenja
variant. Ce primerjamo rezultate vrednotenja posamezne
variante, lahko vidimo, da je najvi§jo oceno primernosti
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Tabela 1: Tabelaric¢ni prikaz rezultatov vrednotenja izbranih variant

Kriterij Sporocilo zamedije Publikacija Tiskovna konferenca Dogodek Internet
Ocena primernosti medija 3 4 1 3 5
—Cilji delno dosezeni delno dosezeni  niso dosezeni delno dosezeni v celoti doseZeni
—Dosegljivost delno dosezene delno dosezene  niso dosezene delno dosezene v celoti dosezene
—Notranje javnosti delno dosezene delno doseZzene  delno dosezene delno dosezene v celoti dosezene
—\Vodstvo delno dosezeno delno dosezeno  delno dosezeno v celoti dosezeno v celoti dosezeno
—Pedagoski delavci delno doseZeni delno doseZeni  delno doseZeni delno doseZeni v celoti doseZeni
“Nepedagoski delavei  delno dosezeni delno dosezeni delno dosezeni delno dosezeni v celoti dosezeni
—Zunanje javnosti delno dosezene delno dosezene  niso dosezene delno dosezene  delno dosezene
—Drzavna oblast delno dosezena ni dosezena ni dosezena delno dosezena  delno doseZena
—Financeriji delno dosezeni delno dosezeni niso dosezeni v celoti dosezeni delno doseZeni
-Sirga javnost delno dosezena delno dosezena  delno dosezena delno dosezena  delno doseZena
_Studenti delno dosezeni delno dosezeni niso dosezeni delno dosezeni v celoti dosezeni
—Dodiplomski studenti  delno dosezeni v celoti dosezeni delno dosezeni v celoti dosezeni v celoti dosezeni

—Podiplomski studenti
—Tuji Studenti
—Priporocljivost
—Komunikacija z javnostmi
—Ohranitev sporocenega
—Razumevanje
—Objava
Sporocilo
HV/sebina sporocila
—Zgradba sporocila
—Oblika sporodila
zvajanje
—Obseg spremljanja
':k”okalni trg
ednarodni trg
—Stevilo spremljanj
—Frekvenca ponavijanja
—Cena
Pridobivanja medijev
Priprave gradiva

delno dosezeni
niso dosezeni
priporogljiv
priporogljiv

ni priporoéljiv
priporocljiv
dobra
primerno
primerna
primerna
primerna
sprejemljivo
nizek

srednji

nizek

veckrat
visoka
sprejemljiva
sprejemljiva
sprejemljiva

delno dosezeni
delno dosezeni

niso dosezeni
niso dosezeni

delno dosezeni
delno dosezeni

v celoti dosezeni
delno dosezeni

priporocljiv ni priporoéljiv zelo priporocljiv  zelo priporocljiv
priporocljiv priporoéljiv zelo priporoclfiv  zelo priporocljiv
zelo priporoéljiv ni priporocljiv priporoéljiv zelo priporocljiv
priporoéljiv ni priporocljiv zelo priporocljiv  priporocljiv

zelo dobra slaba dobra zelo dobra

zelo primerno ni primerno primerno zelo primerno
zelo primerna ni primerna primerna zelo primerna
zelo primerna primerna zelo primerna zelo primerna
primerna primerna primerna zelo primerna
zelo sprejemljivo ni sprejemljivo zelo sprejemijivo zelo sprejemijivo
sredniji srednji visok visok

sredniji visok visok visok

sredniji nizek srednji visok

veckrat enkrat nekajkrat veckrat

visoka nizka srednja visoka
sprejemljiva zelo sprefemijiva sprejemljiva zelo sprejemijiva
sprejemljiva sprejemljiva zelo sprefemlijiva sprejemljiva
sprejemljiva zelo sprejemljiva sprejemljiva zelo sprejemljiva

medija za izvajanje odnosov z javnostmi, oceno 5, dobila
varianta internet, najslab$o, oceno 1, pa varianta tiskovna
konferenca. 1z rezultatov vrednotenja lahko sklepamo, da
je najprimernejsi medij za izvajanje odnosov z javnostmi
internet, sledi mu publikacija ter dogodek in sporocilo za
medije, ki sta bila ocenjena z oceno 3.

Iz rezultatov v tabeli 1 lahko razberemo, da sta
varianti sporocilo za medije in dogodek ocenjeni z oceno 3.
Programski sistem DEXi omogoca tudi prikaz rezultatov
vrednotenja posameznih Kkriterijev. Slika Stevilka 4
prikazuje rezultate vrednotenja kriterijev: cilji, cena,
izvajanje, sporocilo, priporocljivost, dosegljivost, na podlagi
katerih je bila izvedena analiza modela.

Na podlagi analize rezultatov vrednotenja
posameznih kriterijev je bilo ugotovljeno, da je varianta
dogodek, po kriterijih priporocljivost in izvajanje, bolje
ocenjena kot varianta sporocilo za medije, kar nas vodi
do sklepa, da bi bil izbor variante dogodek primernejsi
od izbora variante sporocilo za medije, ceprav sta bili
obe varianti ocenjeni z oceno 3. Varianta publikacija ima
v primerjavi z varianto dogodek bolje ocenjen kriterij
sporocilo, slab$e pa kriterij priporocljivost. Ker ima kriterij
sporocilo veéji vpliv na kon¢no oceno variante kot kriterij
priporocljivost, je kon¢na ocena variante publikacija visja.
Varianta internet je najbolje ocenjena po vseh navedenih
kriterijih.

Glede na rezultate vrednotenja in analizo le-teh

je odlocitev za izbor medija pri izvajanju odnosov z
javnostmi internet. Ce predvidevamo, da je dvosmerni
simetri¢ni model, kot ga predvideva profesor Gruning
(Hunt, Gruning, 1995), res najuspes$nejsi model odnosov
z javnostmi, potem lahko sklepamo, da je ocena pravilna.
Omenjena varianta namre¢ omogoca upravljanje odnosov
z javnostmi, saj ponuja moznost dialoga med organizacijo
in javnostmi (npr. ankete na spletnih straneh fakultete) z
namenom medsebojnega prilagajanja in skupnega iskanja
vzajemnih koristi.

5 Ocena modela

Oblikovani model je koristen pripomocek za podporo
odlo¢anja v primeru zahtevnih odlo¢itvenih situacij,
ki temeljijo na velikem §tevilu vplivnih dejavnikov ter
variant (v prispevku je prikazan izbor petih variant).
Model pomembno prispeva k sistemati¢nejSemu ter
kakovostnejSemu odlo¢anju, vendar ni nadomestilo za
¢loveka odlocevalca, ki je odgovoren za sprejeto kon¢no
odlo¢itev. Obravnavani model je primerno orodje za
sprejem kakovostnih odloditev, saj zdruZuje znanja ve¢
ekspertov s podro¢ja odnosov z javnostmi (kriteriji
modela so bili oblikovani na podlagi ekspertnih znanj
raziskovalcev in proucevalcev podroc¢ja komunikacij in
odnosov z javnostmi). Model je neke vrste usmerjevalec,
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ki praktika odnosov z javnostmi usmerja k razmisljanju,
zbiranju informacij o problemu izbire medijev ter zmanjsa
moznost spregleda dejavnikov, ki vplivajo na koné¢no
odlo¢itev.

V prispevku je prikazan odlo¢itveni model, ki
sluzi za podporo odloc¢anja pri izbiri najustreznejsih
medijev za izvajanje odnosov z javnostmi. Pri oblikovanju
odlo¢itvenega modela ter za dolo¢anje odlo¢itvenih pravil
pri izpeljanih kriterijih je potrebno znanje o predmetu
odlo¢anja, potrebna so tudi posebna znanja za sestavo
hierarhije odlo¢itvenega drevesa na osnovi vsebinske
povezanosti kriterijev in doloc¢anja smiselnih zalog
vrednosti osnovnih in izpeljanih kriterijev. To pomeni, da
je sam odlo¢itveni model del ekspertnega sistema znanj,
saj zdruZuje znanja s podroc¢ja odnosov z javnostmi ter
znanja s podrocja odlo¢itvenih modelov.
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Kot je bilo Ze pred tem omenjeno, so bili kriteriji
oblikovani na podlagi proucevanja literature s podro¢ja
odnosov z javnostmi in prakti¢nih izku$enj na Fakulteti
za upravo. Kriteriji, ki smo jih oblikovali na podlagi
proucevanja literature, so kriteriji, ki bi jih pred izvedbo
programa odnosov z javnostmi morala upostevati katera
koli organizacija. Kriteriji, ki pa so bili oblikovani na
podlagi proucevanja prakti¢nih izkugenj na fakulteti in
so zato nekoliko specifi¢ni, pa so kriteriji, ki se nanasajo
na dosegljivost ciljnih skupin. Avtorji smo pri oblikovanju
modela omenjeno specifi¢nost upostevali, zato prilagajanje
oblikovanega modela specifi¢cnim ciljnim javnostim
posamezne organizacije ne bi smelo povzrocati tezav.

Rezultati vrednotenja praktikom omogocajo razlago
sprejetih odlocitev. Model, ki temelji na vrednotenju vec¢
vplivnih kriterijev, tako zmanj$a nevarnost sprejema
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nepravilne odlo¢itve in s tem tudi stroskov in tveganja, ki
nastanejo ob sprejemu le-te.

Na Fakulteti za upravo smo se odlo¢ili, da bomo
za osnovni medij, preko katerega bomo izvajali odnose z
javnostmi, izbrali internet, za podporne medije pa smo
izbrali publikacije ter obc¢asno organiziranje dogodkov.
Preko izbranih medijev je omogoc¢ena komunikacija z
zunanjimi in notranjimi javnostmi ter tudi s Studenti. Zal
zaradiprekratkega ¢asovnega obdobja od sprejete odlocitve
rezultatov $e ni bilo mo¢ vrednotiti. Ker se internet v
vsakdanji praksi v organizacijah uporablja na razli¢nih
podro¢jih, avtorji menimo, da je odlocitev pravilna in
je rezultate mogoce posplositi. Ce predvidevamo, da je
dvosmerni simetri¢ni model, kot ga predvideva Gruning
(ve¢ o tem v Hunt & Gruning, 1995), res najuspesnejsi,
potem lahko sklepamo, da je izbrana odlo¢itev pravilna.
Omenjena varianta namre¢ omogo¢a upravljanje odnosov
z javnostmi, saj ponuja moznost dialoga med organizacijo
in javnostmi (npr. ankete na spletnih straneh fakultete) z
namenom medsebojnega prilagajanja in skupnega iskanja
vzajemnih koristi.

Model omogoc¢a odgovor na vprasanje, katere kanale
naj priizvajanju odnosov z javnostmi uporabimo. Ker je po
sami izvedbi programa odnosov z javnostmi pomembna
tudi ocena rezultatov, bi bilo v prihodnje smiselno
oblikovati tudi ra¢unalnisko podprt model za ugotavljanje
uspesnosti izvedenega programa odnosov z javnostmi,
¢igar rezultati vrednotenja bi bili podlaga za nadaljnje
izbolj$evanje programa odnosov z javnostmi in njegove
morebitne spremembe. Po sami izvedbi programa odnosov
z javnostmi naj bi organizacija preverila: uspesnost,
ucinkovitost, utemeljenost, ustvarjalnost ter upravic¢enost
programa, kar so mozni kriteriji za oblikovanje novega
odlo¢itvenega modela. Kot pravita Gruban in Ver¢ic
(Gruban & Verci¢, 1997), je ocenjevanje uspe$nosti
programa odvisno od natancne dolocitve zastavljenih
ciljev in kazalcev, po katerih bomo uspesnost merili:
raziskujemo lahko po viru, sporodilu, javnosti, kanalu,
izdelku ali rezultatu; lahko jo opredelimo s $tevilom in
nivojem zavedanja aktualnega programa v ciljni javnosti, z
vis$ino prepoznanih ovir za njegovo resevanje ali s stopnjo
osebne vpletenosti; lahko ga opredelimo z razporeditvijo
nam naklonjenih, nenaklonjenih ljudi. Ut¢inkovitost
programa pa se izkazuje kot donosnost sredstev, vlozenih v
programe. Vendar Zal za mnoge programe ne vemo, ali so
bili donosni in koliksna je bila njihova donosnost, razlog
je predvsem v tem, da naro¢nik ni pripravljen placati za
merjenje ucinkov ali pa izvajalec tak$nih izracunov ne
zna. Slo bi torej za upravljanje odloditvenega znanja s
sodobnimi metodami umetne inteligence, ki bi vodile do
utemeljenih in Sir§e razumljivih odlo¢itev.

6 Zakljutek

Odlo¢itveni model za izbiro medijev pri izvajanju odnosov
z javnostmi je bil oblikovan s pomoéjo programskega
sistema DEXi z namenom kakovostnej$ega odlo¢anja pri
izboru medijev za izvajanje odnosov z javnostmi. Samo
odlo¢anje lahko poteka tudi brez sistema za podporo
odloc¢anja, model pa omogoca lazje odlocanje, saj je pred

odlo¢itvijo potrebno paziti na vrsto kriterijev, variant
ter zapletena odlocitvena pravila, ki so upo$tevana v
oblikovnem modelu. Pred izvedbo programa odnosov z
javnostmi in s tem izborom medijev mora praktik skrbno
prouciti ciljne javnosti, cilje, oblikovati sporo¢ilo ter vedeti,
koliko sredstev lahko za to porabi. Omenjena priporocila
so oblikovana v izpeljane kriterije modela. Model od
odlocevalca zahteva znanja s podrocja pozitivnih in
negativnih lastnosti posameznih medijev, ki v modelu
predstavljajo variante odlo¢anja.

Bistvene prednosti modela so: omogocena je razlaga
kon¢ne ocene (razlozi, kako je bila vsaka posamezna ocena
pridobljena glede na vrednosti kriterijev in uporabljenih
odlo¢itvenih pravil) ter analiza tipa »kaj-¢e«, ki je izvedena
s spremembo opisa opcij, njihove ponovne ocenitve in
primerjave dobljenih rezultatov s prvotnimi rezultati
ter selektivna razlaga opcij. Sam odlo¢itveni postopek je
pregleden, saj so tabelarno in grafi¢no prikazani rezultati
ocenjevanja in celotnega poteka postopka. Model omogoca
racionalno odlo¢anje, saj le-to temelji na snovanju
odlocitev, analizi rezultatov ter ocenjevanju odlo¢itev.
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Tatjana Kozjek je diplomirala leta 2003 na Fakultetei
za organizacijske vede Univerze v Mariboru na podrocju
problematike oglasevanja in odnosov z javnostmi. Magistrirala
je leta 2005 na podrocju sistemov za podporo pri odlo¢anju. Kot
asistentka za organizacijsko-kadrovsko podrocje je zaposlena
na Fakulteti za upravo Univerze v Ljubljani. Njeno raziskovalno
podrocje je organizacijajavnega sektorjainravnanje s ¢loveskimi
viri v javni upravi.

Vladislav Rajkovié je redni profesor in predstojnik Laboratorija
za odlocCitvene procese in ekspertne sisteme na Fakulteti za
organizacijske vede, Univerze v Mariboru. Njegovo podrocje
so racunalniski informacijski sistemi s posebnim poudarkom
na uporabi metod umetne inteligence v procesih odlo¢anja in
upravljanja.

Marko Ferjan je izredni profesor na Univerzi v Mariboru,
Fakulteti za organizacijske vede. Ukvarje se z znanstvenim
raziskovanjem na podrocCju poslovnega komuniciranja in
organizacije izobrazevanja. Je avtor vec¢ knjig in izvirnih
znanstvenih ¢lankov.
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Beremo

Za vVas

Doris Gomezelj Omerzel

Konkurencnost
turisti¢nih destinacij

Analiza konkuren¢nosti
Slovenije
z integriranim modelom

Izdala in zalozila:
Univerza na Primorskem,
Fakulteta za management,
Koper 2006, 119 strani

Jeseni2006jemag. DorisGomezelj
Omerzel napisala zgoraj navedeno
knjigo, ki jo je izdala FM Koper. Na
119. straneh bomo spoznali v treh
poglavijih konkuren¢nost turisti¢nih
destinacij. Zavedati se moramo, da
neprestani razvoj novih turisticnih
destinacij in kakovostna rast Ze
obstojec¢ih, pomeni veliko skrb za
odgovorne v turisti¢nih destinacijah.
Zato morajo stalno iskati nove poti,
da bi ohranjali konkurenc¢nost. Zlasti
mednarodni turisti¢ni trg je izredno
zahteven tako v pogledu ponudbe,
konkurenc¢nosti in drugih okolis¢in.

V prvem poglavju je avtorica
celovito prikazala turisti¢no desti-
nacijo. Orisala je njeno definicijo,
vrste in znacilnosti ter organiziranost
na ravni turisticne destinacije. V
tem poglavju je osvetlila $e poslovne
funkcijenaravnituristi¢nedestinacije
in turisti¢no politiko destinacije. Vse
to je ilustrirala s primerom Slovenije
kot turisti¢ne destinacije.

Izredno prakti¢no je drugo po-
glavje, ki obravnava konkurencnost.
Najprejjeavtoricaopredelilakajzajema
konkuren¢nost na nivoju drzave, ka-
kor tudi definicije konkurenc¢nosti
turisticne destinacije. Posebno po-
zornost je namenila raziskavam kon-
kuren¢nosti turisticne destinacije

in posebej slovenskega turisticnega
gospodarstva.

V zadnjem, to je tretjem pogla-
vju, je avtorica prikazala analizo kon-
kuren¢nosti Slovenije kot turisti¢ne
destinacije. Poglavje je dopolnila s
prikazom raziskovalnih domneyv,
metodologije raziskave in empiri¢ne
analize.

V  zakljuénih  razmisljanjih
poudarja avtorica, da se glavna
znacilnost ~ konkurenc¢nosti  kaze
v zZelji biti uspe$nejsi od drugih.
Biti konkurencen pomeni imeti
sposobnosti preziveti med ostalimi,
kljubkonfliktominteresom. Turisti¢ni
sistem je mocno strukturiran in je
pod vplivom dejavnikov, ki niso
stati¢ni; odvisen je od ekonomskega,
politi¢nega, socialnega, tehnoloskega
in kulturnega okolja. K temu bi lahko
dodali $e vpliv varnosti in terorizma
v dolocenih turisti¢nih destinacijah.
S prvim majem 2004 je Slovenija
postala polnopravna ¢lanica EU. To
prispeva k povecanju prepoznavnosti
v smislu turisti¢ne destinacije. Upamo
lahko na pove¢an pretok turistov,
lazje poslovanje in boljSe poslovne
rezultate.

Knjigo je ocenil: Gabrijel Devetak

Roberto Biloslavo

StrateSki management in
management spreminjanja

Izdala in zalozZila: Univerza
na Primorskem, Fakulteta za
management,

Koper 2006, 392 strani

Jeseni 2006 je zalozba Fakultete
za management v Kopru izdala
obsezno knjigo Strateski management
in management spreminjanja, ki jo je
napisal doc. dr. Roberto Biloslavo.
V knjigi, ki ima 392 strani bomo
spoznali osnove managementa in
organizacije, snovanje in nacrtovanje
politike organizacije s prakti¢nimi
modeli in strateskim nacrtovanjem
ter analiziranjem. V poglavju o
temeljni politiki organizacije je avtor
prikazal interese, vizijo, smotre in
poslanstvo organizacije, vklju¢no z
vrednotami in temeljnim konceptom
sredstev.

Izredno pomembno je poglavje
o razvojni politiki organizacije, ki

obravnava poslovni model, urejenost
organizacije, strukturo in ¢lenjenost
organizacije. V tem poglavju se je
avtor dotaknil $e infrastrukturnih
sistemov organizacije in preskrbe ter
razporejanja sredstev.

Ravno tako je prakti¢no pri-
kazano peto poglavje, ki osvetljuje
sprotno politiko organizacije, sprotne
dejavnosti, procese in gospodarjenje
s sredstvi.

V zadnjem, to je Sestem poglaviju,
se je avtor dotaknil managementa
spreminjanja. Zajel je organizacijo
vpliva, spreminjanje ¢asovne
okvirnosti  politike  organizacije,
kakor tudi premisljeno spreminjanje
razvojne politike.

Avtor je poskrbel za bogato
ilustracijo v posameznih poglavjih, s
prakti¢nimi slikami, ki na pregleden
nacinpopestrijoizvajanjeposameznih
poglavij. Tudi s preglednicami je
knjiga izredno dobro zaloZzena. Tako
je npr. v Cetrtem poglavju na voljo
trideset preglednic, kar predstavlja
ustrezno bogastvo knjige, njeno
popestritev  in  preglednost  pri
podajanju dolo¢enih tematik.

Strokovna recenzenta knjige sta
bila izr. prof. dr. Jure Kova¢ in doc.
dr. Mirko Marki¢. Delo je namenjeno
predvsem §$tudentom na visokih
$olah in fakultetah kot ucbenik.
Seveda bo ta knjiga koristna za
vsakdanjo prakso, tako managerjem,
podjetnikom, obrtnikom in §tevilnim
drugim, ki se ukvarjajo s strateSkim
managementom in managementom
spreminjanja.

Knjigo je ocenil: Gabrijel Devetak

Robert Bric, Bojan Straze,
David Djukié,

Jana Bogdanovski, Igor Simac,
Lidija Robnik, Ana Jug

ZEN vodenja - Zelo
enostaven nacin vodenja

Izdala in zalozila: Verlag Dashdofer,
zaloZba d.o.o. Ljubljana 2006, 8
poglavij

V juliju 2006 iz zgoraj navedena
zalozba izdala v zbirki Direktor
prakticen priro¢nik, ki vsebuje
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temeljna znanja za razumevanje pra-
va, financ, trzenja, prodaje, poslovne
komunikacije ipd. v  vsakdanji
gospodarski praksi. Vsak izmed
navedenih avtorjev je specialist za
posamezno podrodje in je zaokrozeno
podal eno od navedenih poglavij oz.
tem. Priro¢niku sta prilozena dva
avdio CD-ja. Prvisenanasanavodenje,
drugi pa na poslovno komunikacijo.
V uvodnem delu priro¢nika
bomo spoznali nekaj sprememb, ki jih
prinasa novi Zakon o gospodarskih
druzbah. Izredno obsezno in
prakti¢cno je tretje poglavje, ki
obravnava vodenje. Direktor mora
poznati temeljne zakone vodenja in
upravljanja. ZadolZen je za poslovno
nacrtovanje, imeti mora jasno
vizijo o strategiji, viziji, poslanstvu,
vrednotah, ciljih in $tevilnih drugih
pomembnih zadevah poslovanja
v konkuren¢nem boju. Dnevno
se sooc¢a s problematiko ¢loveskih
virov, vodenjem projektov ipd. zato
mora imeti vodstvene komunikacije
in ustrezne ve$¢ine komuniciranja,
da bi poslovni procesi potekali v
zadovoljstvo kupcev, zaposlenih in
lastnikov kapitala. Poseben poudarek
je namenjen poslovni odli¢nosti in
obvladovanju kakovosti.
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V Cetrtem poglavju imamo
predstavljeno trzenje s posebnim
poudarkom na osnovna strateska
vpraganja za direktorje. Prikazan
je trzenjski naért in pogled na
najosnovnej$e tehnike trZenja, s
poudarkom na trzno komuniciranje.
Vsak direktor mora poznati vlogo,
mesto in pomen marketinga ali
trzenja. Zato so avtorji posebno
pozornost namenili kako spodbujati
stranko k ponovnemu nakupu. V ta
namen so ilustrirali komuniciranje
s stranko, motivacijo in stimulacijo
ipd. Lepo so prikazane najvecje
napake manj uspe$nih podjetij in
konkuren¢ne prednosti. V petem
poglavju bomo spoznali skrivnost
prodaje, njeno zgodovino, nacdine
iskanja in pridobivanja kupcev. V
ta namen je pomemben prodajni
razgovor z  najpomembnejimi
elementi komuniciranja v prodaji ter
vodenja prodaje.

V  Sestem poglavju imamo
na voljo spoznavanje poslovnega
komuniciranja in pogajanja.
Nekateri avtorji vklju¢ujejo v sklop
poglavja o trznem komuniciranju
tudi poslovno komuniciranje, ki
predstavlja pomembne aktivnosti
trzenja ali marketinga. Ne glede

na to velja pohvaliti avtorja $estega
poglavja, ki je namenil veliko
prostora najrazlicnej$im  vrstam
komuniciranja. Osvetlil je notranje
komuniciranje, odnose z javnostmi,
javno nastopanje, poslovna poga-
janja, pogajalske strategije in po-
gajalske taktike. Vse to morajo
direktorji, managerji in poslovnezi
obvladati v vsakdanji praksi. V
sedmem poglavju imamo obdelano
problematiko financ in finanénega
vodenja. Pomembna je bilanca
stanja in izkaz poslovnega izzida.
Direktor mora pravilno izbirati vire
financiranja in obvladati odlocanje
o nalozbah finanénih sredstev. Vse
to je na razumljiv in prakti¢en nac¢in
zajeto v tem priro¢niku. V zadnjem,
to je osmem poglavju, je prikazano
pravo od A do Z za direktorje, s
poudarkom na pravno znanje, ki
ga mora direktor obvladati. Velik
poudarek je ureditev druzb, funkcij
zastopanja, povezovanja druzb, obli-
gacijah, varstvu pravic in re$evanju
SpOrov.

Knjigo je ocenil: Gabrijel Devetak



Organizacija, letnik / volume 40

Donatorji / Sponsors

$tevilka / number 1, januar / january 2007

Donatorji novogradnje
Fakulteta za organizacijske vede

ADRIA AIRWAYS - Slovenski letalski prevoznik d.d.
Kuzmieva 7, 1000 LJUBLJANA

ARBORETUM
Vol¢ji potok 3, 1235 RADOMLJE

ALPETOUR REMONT d.d.
1jubljanska 22, 4000 KRAN]

ATOTECH - Kemicna tovarna Podnart d.d.
Podnart 24, 4244 PODNART

AVTOTEHNA d.d.
Slovenska cesta 54, 1000 LJUBLJANA

BIGRAD
Kolodvorska 37d, 2310 SLOVENSKA BISTRICA

BRDO - PROTOKOLARNI SERVIS
Predoslje 39, 4000 KRANJ

DEDALUS d.o.o.
Dunajska 156, 1000 LJUBLJANA

DELO - Casopisno in zaloznigko podietje d.d.
Dunajska 5, 1509 LJUBLJANA

DOMEL d.d. - Elektromotorji in gospodinjski aparati
Otoki 21, 4228 ZELEZNIKI

DOMPLAN d.d.
Bleiweisova cesta 14, 4000 KRANJ

ELEKTRO GORENJSKA

Javno podijetje za distribucijo elektri¢ne energije, d.d.

Bleiweisova cesta 6, 4000 KRAN]J

ELEKTROTEHNISKO PODJETJE d.d.
Ulica Mirka Vadnova 11, 4000 KRANJ

EL - VER, Elektroinstalacije Zvonko Verli¢ s.p.
Streliska 150, 2000 MARIBOR

ETIKETA Tiskarna d.d.
Industrijska ulica 6, 4226 7IRI

EXOTERM Kemicna tovarna, d.d.
Struzevo 66, 4000 KRANJ

FOTO TIVOLI d.o.o.
Cankarjeva 7, 1000 LJUBLJANA

GORENJSKA BANKA d.d.
Bleiweisova 1, 4000 KRAN]

GORENJSKA PREDILNICA d.d.
Kidriceva cesta 75, 4220 SKOF]A LOKA

GORENJSKI TISK d.d.
UL Mirka Vadnova 6, 4000 KRAN]

GRADBINEC GIP d.o.0.
Nazorjeva 1, 4000 Kranj

GRATEX d.o.0.
Spodnja Retica 81, 3270 LASKO

HIT d.d. Nova Gorica - Hoteli igralnica turizem
Delpinova 7a, 5000 NOVA GORICA

HTG - Hoteli Turizem Gostinstvo d.d.
Partizanska cesta 1, 6210 SEZANA

IBM Slovenija d.o.o.
Trg Republike 3, 1000 LJTUBLJANA

IBI Kranj - Proizvodnja zakarskih tkanin d.d.
Jelenceva ulica 1, 4000 KRANJ

ISA Anton Mernik s.p. - Izvajanje sanacij v gradbeni$tvu
Kolodvorska ulica 35¢, 2310 SLOVENSKA BISTRICA

ISKRAEMECO, d.d.
Savska Loka 4, 4000 KRANJ

ISKRA - Iskra avtoelektrika d.d.
Polje 15, 5290 SEMPETER PRI GORICI

ISKRA - Industrija sestavnih delov d.d.
Savska loka 4, 4000 KRANJ

ISKRA INSTRUMENTI d.d.
Otoce 5a, 4244 PODNART

ISKRATEL - Telekomunikacijski sistemi d.0.0., Kranj
Ljubljanska cesta 24/a, 4000 KRANJ

ISKRA TRANSMISSION d.d.
Stegne 11, 1000 LTUBLJANA

lzredni Studenti FOV

JELOVICA d.d.
Kidriceva 58, 4220 SKOFJA LOKA

JEROVSEK COMPUTERS, d.0.0.
Breznikova 17, 1230 DOMZALE

KOGRAD GRADNJE d.o.o.
Miklavika cesta 82, 2311 SPODNJE HOCE

KOMUNALNO PODJETJE GORNJA RADGONA p.o.
Trate 7, 9250 GORNJA RADGONA

KOPIRNICA DEU s.p.
Kidriceva 55a, 4000 KRANJ

KOVINAR d.o.0. Vitanje
Kovagka cesta 12, 3205 VELENJE

KRKA, d.d., Novo mesto
Smarjeéka cesta 6, 8501 NOVO MESTO

KRKA ZDRAVILISCA - Zdraviliske, turistiéne in gostinske

storitve d.o.o.
Germova ulica 4, 8501 NOVO MESTO

LESNA Lesnoindustrijsko podijetje d.d.
Pod gradom 2, 2380 SLOVEN] GRADEC

LETNIK SAUBERMACHER d.o.o.
Sp. Portié 49, 2230 LENART V SLOVENSKIH GORICAH
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LINIJA - Rajko Flerin, s.p., Slikopleskar in ¢rkoslikar
Britof 284, 4000 KRAN]

LJUBLJANSKE MLEKARNE d.d.
Tolstojeva 63, 1000 LJTUBLJANA

LUKA KOPER d.d.
Vojkovo nabreZje 38, 6000 KOPER

MAGNETOMEDICINA d.o.o.
Triaska cesta 468, 1351 BREZOVICA PRI LJUBLJANI

MARMOR HOTAVLJE d.d.
Hotavlje 40, 4224 GORENJA VAS

MAT d. 0. 0.
Orlova 12 a, 1000 LJUBLJANA

MEHANIZMI - Iskra Mehanizmi d.d. Lipnica
Lipnica 8, 4245 KROPA

MERCATOR - TRGOAVTO d.d. - Trgovina, servis
Pristaniska 43/a, 6000 KOPER

MERCATOR - PC GRADISCE d.d.
Golijev trg 11, 8210 TREBNJE

MERCATOR-OPTIMA - InZeniring d.o.o.
Breg 14, 1000 LJUBLJANA

MERKUR - Trgovina in storitve d.d.
Cesta na Okroglo 7, 4202 NAKLO

MESNA INDUSTRIJA PRIMORSKE d.d.
Panovska 1, 5000 NOVA GORICA

MICROSOFT d.o.o.
Smartinska cesta 140, 1000 LJUBLJANA

MOBITEL d.d.
Vilharjeva 23, 1537 LJUBLJANA

OBCINA RADOVLJICA

Gorenjska cesta 19, 4240 RADOVLJICA
Opravljanje del z gradbeno mehanizacijo
MARJAN RAZPOTNIK s.p.

Krace 8, 1411 IZLAKE

OPTIMA - Podjetje za inZeniring in trgovino d.o.o.
Ulica 15. maja 21, 6000 KOPER

PALOMA SLADKOGORSKA - Tovarna papirja d.d.
Sladki vrh 1, 2214 SLADKI VRH

PIVOVARNA UNION d.d.
Pivovarniska ulica 2, 1001 LJUBLJANA

POSLOVNI SISTEM MERCATOR d.d.
Dunajska cesta 107, 1000 LJUBLJANA

POSLOVNI SISTEM - ZITO LJUBLJANA d.d.
Smartinska cesta 154, 1000 LJUBLJANA
POSLOVNO PRIREDITVENI CENTER -

GORENJSKI SEJEM Kranj d.d.
Stara cesta 25, 4000 KRANJ

POSTA SLOVENIJE d.o.o.
Slomskov trg 10, 2000 MARIBOR
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PRIMORUJE d.d.
Vipavska cesta 3, 5270 AJDOVSCINA

REGIONALNI CENTER ZA RAZVOJ d.o.0.
Cesta zmage 35, 1410 ZAGORJE OB SAVI

SATURNUS - AVTOOPREMA d.d.
Letalitka c. 17, 1001 LJUBLJANA

SAVA - Gumarska in kemi¢na industrija d.d.
Skofjeloska 6, 4502 KRAN]

SIEMENS d.o.0.
Dunajska cesta 22, 1000 LJUBLJANA

SLOBODNIK JOZE

Generalni ¢astni konzul RS v Kanadi

SLOVENIJALES PRODAJNI CENTRI
Dunajska cesta 22, 1000 LJUBLJANA

SLOVENSKE ZELEZNICE d.d
Kolodvorska ulica 11, 1000 LJUBLJANA

SVEA LESNA INDUSTRIJA d.d.
Cesta 20. julij 23, 1410 ZAGORJE OB SAVI

SUROVINA d.d. MARIBOR
Pobreska cesta 20, 2000 MARIBOR

TELEKOM SLOVENIJE d.d
Cigaletova 15, 1000 LJUBLJANA

TERME MARIBOR Zdravstvo, turizem, rekreacija d.d.
UL heroja Slandra 10, 2000 MARIBOR

TERMO d.d. - Industrija termi¢nih izolacij
Trata 32, 4220 SKOFJA LOKA

TERMOELEKTRARNA TOPLARNA Ljubljana d.o.o.
Toplarniska 19, 1000 LTUBLJANA

TOVARNA KLOBUKOV SESIR d.d.

Kidri¢eva 57, 4220 SKOFJA LOKA
TRIMO InZeniring in proizvodnja montaznih
objektov d.d.

Prijateljeva 12, 8210 TREBNJE

UNITAS - Tovarna armatur d.d.
Celovska cesta 224, 1107 LJUBLJANA

USTANOVA SLOVENSKA ZNANSTVENA FUNDACIJA
Stefanova 15, 1000 LJUBLJANA

ZAVAROVALNICA TRIGLAV, d.d.
Miklosiceva cesta 19, 1000 LJUBLJANA

ZAVAROVALNICA TRIGLAV, d.d. Obmocna enota Kranj
Bleiweisova cesta 1, 4000 KRANJ

ZVEZA RACUNOVODIJ, FINANCNIKOV IN REVIZORJEV
SLOVENIJE
Dunajska cesta 106, 1000 LJTUBLJANA

ZIVILA KRANJ - Trgovina in gostinstvo d.d.
Cesta na Okroglo 3, 4202 NAKLO

2ITO GORENJKA d.d.
Rozna dolina 8, 4248 LESCE
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ZaloZba @ Moderna organizacija

UNIVERZA V MARIBORU - FAKULTETA ZA ORGANIZACIJSKE VEDE

Janez Marolt
Bostian Gomiscek

Management
kakovosti

@ ZaloZba Moderna organizacija

Knjigo lahko narocite na naslov:
Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede, ZaloZba Moderna organizacija,
Kidriceva cesta 55a, 4000 Krany, tel.: 04 2374 390, fax: 04 2374 299
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Zalozba @ Moderna organizacija

UNIVERZA V MARIBORU
FAKULTETA ZA ORGANIZACIISKE VEDE
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Zalozba Moderna organizacija

Knjigo lahko narocite na naslov:
Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede, ZaloZba Moderna organizacija,
Kidriceva cesta 55a, 4000 Krany, tel.: 04 2374 390, fax: 04 2374 299
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Navodila

avtorjem
prispevkov

V reviji Organizacija praviloma objavljamo dela
s predmetnega podrodja revije, ki $e niso bila obja-
vljena in niso bila poslana v objavo v kaksni drugi
reviji ali zborniku. Pisec je odgovoren za vse more-
bitne krsitve avtorskih pravic. Ce je bil prispevek e
natisnjen drugje, poslan v objavo ali predstavljen na
strokovni konferenci, mora avtor to sporoiti, pri-
dobiti soglasje zaloznika, e je potrebno, in navesti
razloge za ponovno objavo.

V Organizaciji objavljamo razprave (znanstvene
¢lanke, rezultate raziskovalnega dela avtorjev, ali
pregledne ¢lanke), predloge za prakso (strokovne
¢lanke, na primer prikaze in ocene pristopov in
metod in njihove uporabe v praksi), razmisljanja
(krajsi prispevki), informacije in knjiZne ocene.
Obcasno vklju¢ujemo tudi odmeve na objavljene
prispevke, enciklopedic¢ne razlage, intervjuje s stro-
kovnjaki s predmetnega podro¢ja revije in druga
besedila. Priblizne omejitve dolZine prispevkov so
naslednje:

« razprave in predlogi za prakso: najve¢ 45.000

znakov, vklju¢no s presledki

o razmiSljanja, informacije: do 10.000 znakov

o knjizne ocene, odmevi: do 5.000 znakov.

Znanstvene ¢lanke (razprave) objavljamo pravilo-
ma v angle$¢ini, druge prispevka pa v anglescini ali
slovens¢ini. Razprave in predloge za prakso ocenita
vsaj dva recenzenta, druge prispevke pa uredniski
odbor ali urednik. Na osnovi mnenj recenzentov in
sourednikov uredniski odbor ali urednik sprejmejo
prispevek, zahtevajo manjse ali ve¢je popravke,
dopolnitve ali ga zavrnejo. Ce urednik oziroma
recenzenti predlagajo vecje popravke, se prispevek
praviloma ponovno poslje v recenzijo. Urednik
lahko sprejeti prispevek poslje v lektoriranje. Lekto-
rirana besedila se lahko vrnejo avtorju v pregled.

Besedilo naj bo oblikovano za tiskanje na papirju
formata A4 levo poravnano, z razmakom med vrsti-
cami vsaj 1,5. Razpravam in predlogom za prakso
naj bo dodan povzetek (izvletek) dolg 10-20 vrstic,
klju¢ne besede in kratek strokovni Zivljenjepis
vsakega od avtorjev (do 10 vrstic) in letnica rojstva
(zaradi vnosa podatkov v knjizni¢ni informacijski
sistem COBISS, v reviji letnica ne bo objavljena). Na
prvistrani besedila naj bodo napisani le naslov prisp-
evka, imena ter postni in elektronski naslovi avtorjev
¢lanka, po moznosti tudi telefonska $tevilka enega
od avtorjev. Da bi zagotovili anonimnost recenzi-

ranja, naj se imena avtorjev ne pojavljajo v besedilu
prispevka.

Clanek naj bo raz¢lenjen v ostevilcena poglavja.
Naslovi ¢lanka, poglavij in podpoglavij naj bodo
napisani z malimi ¢rkami, da so razvidne kratice.
Povzetek, naslov ¢lanka in klju¢ne besede naj bodo
tudi prevedene slovens¢ino, pri prispevkih, ki so
napisani v slovens¢ini, pa v angles¢ino.

Slike in tabele v elektronski obliki vkljucite kar
v besedilo. Ostevil¢ite jih z zaporednimi $tevilkami
(Slika 1,slika 2, ... Tabela 1, Tabela2, ...). Vsakaslika
mora imeti podnapis, tabela pa nadnapis (naslov).
Vsaka tabela oz. slika mora biti vsaj enkrat omenjena
v besedilu. Besedilu so lahko prilozene slike in/ali
tabele na papirju v obliki pripravljeni za preslikavo.
V tem primeru naj bo vsaka slika na posebnem
listu, ostevil¢ene naj bodo z arabskimi Stevilkami,
v besedilu naj bo oznaéeno, kam priblizno je treba
uvrstiti sliko: na tem mestu naj bo Stevilka slike/
tabele in njen podnapis. Slike bomo praviloma
pomanjsali in jih vstavili v ¢lanek. Upostevajte, da
morajo biti oznake in besedila na vseh slikah naj
bodo dovolj velika, da bo bodo ¢itljiva tudi pri
velikosti slike, kot bo objavljena v reviji.Vse slike
naj bodo ¢rno-bele z belim ozadjem; barvnih slik
ne moremo objaviti.

Pri sklicevanju na literaturo med besedilom
naveditele priimek prvega avtorja, oziroma prvegain
drugega (glej vzorec), letnico izdaje, lahko tudi stran.
Popolni bibliografski podatki naj bodo v seznamu
literature in / ali virov na koncu prispevka, urejeni
po abecednem redu (prvih) avtorjev, literatura istega
avtorja pa po kronoloskem redu izida; ¢e navajate
dve ali ve¢ del nekega avtorja oziroma avtorjev, ki
so iz§la v istem letu, uporabite ¢rkovno oznako pri
letnici, na primer 2003a, 2003b, .... V seznamu litera-
ture in/ali virov ne navajajte del, ki jih ne omenjate v
besedilu ¢lanka. Ne uporabljajte opomb za citiranje;
eventualne opombe, ki naj bodo kratke, navedite na
dnu strani. Oznacite jih z arabskimi $tevilkami.

V seznamu lahko lo¢ite literaturo (¢lanki v revi-
jah, knjige, zborniki konferenc, doktorske disertaci-
je, ...) in vire (dokumenti, zakoni, standardji, interni
viri, ....). Pri citiranju literature uporabite nacin, ki je
prikazan na naslednjih primerih:

o "..vnasprotju z (Novak in Vajda, 1996:123)
raziskava (Wilkinson et al., 2001: 234) naka-
zuje, da ..."

o ... kot porocata Smith (2003) in Jankowski
(2004) metodo uporabljajo za ...”

+ "...kotugotavljajo nekateri drugiavtorji (Zima
1999; Novak in Vajda, 1996; Wilkinson et al.,

»

1993), $tevilna podjetja ....”.

Bibliografske podatke v seznamu literature nava-
jajte na »harvardski nacing, kot to kazejo vzorci v
nadaljevanju. Podroben opis tega na¢ina najdete na
http:// ...

Clanek v reviji:

Novak, A. & Vajda, B.M. (1996). Effect of surface
runoff water on quality easurement, European Jour-
nal of Information Systems, 31(4): 31 - 39.

Zraven letnika v oklepaju navedite $tevilko v
letniku le, ¢e se vsaka Stevilka zacne s stranjo 1. Ce
revija nima letnika, lahko navedete mesec ali drugo
ustrezno oznako, na primer Poletje 1999.

Clanek v elektronski reviji:

Lynch T. & Szorenyi Z. (2005). Dilemmas sur-
rounding information technology education in
developing countries, The Electronic Journal of Infor-
mation Systems in Developing Countries, 21(4): 1-16,
dosegljivo na: http:// (22.8.2005).

Knjiga:

Smith, S.I. (2003). Interpreting Information Sys-
tems in Organizations, Elsevier Publishing, New
York.

Poglavje v knjigi:

Zupan, N. & Leskovar, R. (2002). Pri¢akovanja
v zvezi z elektronskim poslovanjem v malih orga-
nizacijah. Organizacija in management - izbrana
poglavja. Uredila: Florjancic ., & Paape, B. Kranj:
Zalozba Moderna organizacija.

Referat objavljen v zborniku konference:

Wilkinson, K.J., Kumar, R. & Kumar, S. (2001).
We can do better: integrating theories of novel orga-
nizations, Proceedings of the Twelfth European Con-
ference on Information Systems. Uredil: Johnson, M.
Bled 12-14 jun. 2001. Berlin: Springer Verlag.

Diploma, magisterij ali doktorat:

Zima, B. (1999). Analiza potrebnih znanj diplo-
miranih informatikov v Sloveniji, magistrsko delo,
Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske
vede.

Porodila, interni dokumenti, zakoni, ...:

ACM (1994). ACM SIGCHI Curricula for
Human-Computer Interaction, The Association for
Computing Machinery, New York.

Zakon o elektronskem poslovanju in elek-
tronskem podpisu (ZEPEP), Ur.L. RS, §t. 57/2000,
30/2001.

Pri internetnih virih / literaturi naj bo poleg
(eventualnega avtorja in) naslova besedila naveden
tudi internetni naslov vira (URL) in datum dostopa
do dokumenta.

Banka Slovenije, Basel II - Nov kapitalski spora-

zum, dosegljivo na: http://www.bsi.si/html/basel2|
(6.4.2006).
V literaturi ne navajajte internetnih naslovov

(URL) brez drugih podatkov. Lahko pa se nanje
sklicujete v besedilu ali v opombah na dnu strani.

Prispevek v elektronski obliki (po moznosti kot eno
Word-ovo datoteko) predloZite preko spletne strani
http://organizacija.fov.uni-mb.si. Vprafanja v
zvezi s predloZitvijo in objavo ¢lankov lahko posljete
na prganizacija@fov.uni-mb.s| (urednistvo). Lahko
tudi vprasate po telefonu 04-2374-226 (Dunja
Skofic). Datoteko poimenuijte z imenom (prvega)
avtorja ali avtorice, na primer Kopac.doc.

Naslov urednistva je:

Univerza v Mariboru

Fakulteta za organizacijske vede
Urednistvo revije Organizacija
Kidriceva cesta 55a

4000 KRANJ

e-posta: Prganizacija@fov.uni-mb.s{
tel.: 04 2374-226

faks: 04 2374-299

URL: http://organizacija.fov.uni-mb.si/

Prva slovenska revija za organizacijska in kadrovska raziskovanja in prakso. Revijo sofinancira Javna agencija za raziskovalno dejavnost Republike Slovenije.
Ponatis in razmnoZevanje deloma ali v celoti brez pisnega dovoljenja nista dovoljena. Izdajatelj: Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede Kranj,
Zalozba MODERNA ORGANIZACIJA, KidriGeva cesta 55a, KRANJ, telefon: 04 23 74 374,
telefax: 04 23 74 299, E-posta: OMIK@FOV.UNI-MB.SI. Urednistvo revije: Kidriceva cesta 55a, 4000 Kranj, naroc¢niski oddelek: 04 23 74 295.
Letna narocnina: za pravne osebe za prvi naro¢eni izvod 70,52 EUR (16.900 SIT), drugi naroceni izvod 57,17 EUR (13.700 SIT),
vsak nadaljnji 50,49 EUR (12.100 SIT), za posameznike 34.64 EUR (8.300 SIT). Cena posamezne $tevilke je 7,61 EUR (1.865 SIT).

Na leto izide 10 Stevilk. Grafi¢no oblikovanje: L.M. Ljubljana. Priprava in tisk: GRAFIKA SOCA, Nova Gorica. Naklada 3000 izvodov.

Revija Organizacija je indeksirana v naslednjih bazah: INSPEC, ERGONOMIC ABSTRACT in CSA SOCIOLOGICAL ABSTRACTS.
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Knyjigo lahko narocCite na naslov:
Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede, ZaloZba Moderna organizacija,
Kidriceva cesta 565a, 4000 Krany, tel.: 04 2374 390, fax: 04 2374 299






