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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Ali obstaja povezava med tehnoloSkimi Casi in planiranjem ter
nagrajevanjem zaposlenih.

Namen: Z raziskavo smo Zeleli preuditi pomembnost tehnoloskih ¢asov in ugotoviti njihovo
povezavo s procesom planiranja in nagrajevanjem zaposlenih.

Metoda: Pri raziskavi smo se odloéili za pridobitev podatkov na osnovi kvalitativne metode s
pomocjo intervjuja. Predhodno smo pripravili pol-strukturirana vpraSanja na katero so odgovarjali
zaposleni z ve€letnimi izku$njami in so strokovnjaki s tega podro¢ja. Odgovori na zastavljena
vprasanja nam bodo potrdili ali ovrgli postavljene teze. Na osnovi pridobljenih podatkov smo s
pomocjo analiti¢nega programskega orodja Atlas.it 22 izdelali model kvalitativne analize.
Rezultati: Z raziskavo smo ugotovili, da tehnoloski ¢asi v organizacijah niso natanéni, kar jim v
veCini predstavlja tezave pri planiranju, nekaterim tudi pri ocenjevanju zaposlenih, dolocanju
kapacitet in izkazu poslovne uspesnosti. Organizacijam planiranje na dan natan¢no zadostuje, izjema
je le organizacija, ki uporablja tekoci trak in planira na uro natancno. Pri planiranju imajo $e veliko
moznosti napredka, saj zgolj tri od osmih organizacij uporabljajo program za planiranje, ostale
planirajo s pomo¢jo Excela in ocen. Tehnoloski ¢asi imajo velik vpliv na planiranje in terminiranje.
Samo ena organizacija nima nagrajevanja zaposlenih, medtem ko ga ostale imajo. Nagrajevanje
zaposlenih na osnovi deleza (odstotka) dosezenih tehnoloskih Casov ne bi bilo ustreznejSe, ker je
lahko to le eden od ostalih parametrov, kot so kakovost, u¢inkovitost, inovativnost, odnos do dela.
Sest organizacij vidi prednosti v spremljanju tehnoloskih &asov in z njihovo preugitvijo optimizacije
proizvodnega procesa.

Organizacija: Potrditev pomembnosti tehnoloskih ¢asov v povezavi s planiranjem, ki vliva na
poslovanje organizacije.

Druzba: Omeniti je potrebno izboljSave na podrocju planiranja, ki lahko nadalje vplivajo Se na
zadovoljstvo zaposlenih, saj natancni plani ne povzrocajo potrebe po nujnem nadurnem delu.
Nezadovoljni zaposleni niso produktivni, medtem ko lahko z zadovoljnimi zaposlenimi lahko
izboljSajo poslovanje in s tem vecja placila zaposlenim in moznosti investicij.

Originalnost: Raziskava temelji na kvalitativni analizi podatkov, na osnovi katerih so podane
ugotovitve. Organizacijam, ki §e niso popolnoma prepri¢ane v mozZnost optimiziranja proizvodnega

* Korespondenéni avtor / Correspondence author 126
Prejeto: 27. februar 2023; revidirano: 27. februar 2023; sprejeto: 10. marec 2023. /
Received: 27th February 2023; revised: 27th February 2023; accepted: 10th March 2023.



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
Junij / June 2023, leto / year 12, $tevilka / number 2, str. / pp. 126-142.

procesa z dolo€itvijo ustreznih tehnoloskih casov, bi lahko naSa raziskava pripomogla k lazji
odlocitvi glede tega.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskava je bila narejena v osmih organizacijah, z razsiritvijo
intervjujev v ve¢ organizacij iz razlicnih panog in z razsiritvijo vpraSalnika bi zagotovili e vecjo
objektivnost rezultatov. Nadgradili bi jo lahko $e v raziskavo vplivov na druge dejavnike kot so ozka
grla v proizvodnem procesu, optimizacijo skladi§¢nih prostorov ter standardizacijo procesov
tehnoloskih poti.

Kljuéne besede: tehnoloski ¢as, planiranje, nagrajevanje zaposlenih, optimizacija, zadovoljstvo
zaposlenih.

1 Uvod

Zivimo in ustvarjamo v obdobju hitrih in nepredvidljivih sprememb. Spremembe so vsakdanjik
in na njih se moramo nenehno prilagajat. Vse bolj pomembna je nasa odzivnost na spremembe,
le te moramo izkoristiti in jih razumeti kot izziv po uspesnosti, rasti in ne kot nezgoda s
tarnanjem kako nam je bilo v&asih boljse. Ce organizacije Zelijo ostati pred konkurenco morajo
spremeniti svoje poslovanje ga optimizirat, da bo ucinkovitejSe. Za odzivnost na spremembe
moramo biti pripravljeni tako z vidika zaposlenih kot tudi ostalih potrebnih virov.

Zavedati se moramo, da je pred nami nepredvidljiv na¢in poslovanja. Organizacije se morajo s
¢im manj$imi tezavami spoprijeti z u¢inkovitostjo obvladovanja sprememb in hkrati nenehno
obvladovati vsakodnevne procese. Cene zivljenjskih potrebs¢in nenehno rastejo, prav tako se
krepi inflacija, ki prinasa negotovost na trzi$¢u, zato morajo organizacije natan¢no nacrtovati
in v ¢im vecji meri zajeziti stroske.

Vsaka organizacija si zeli vitke tako imenovane lean proizvodnje, katere cilj je ustvariti ¢im
vec¢jo vrednost za kupca z optimalno uporabo sredstev, virov ter nenehnim zmanjSevanjem
izgub. Potrebno se je osredotoditi na vse aktivnosti, ki jih izvajamo ampak ne doprinesejo
vrednosti. Tukaj lahko omenimo, ¢akanje na material, prevelike zaloge, prekomeren izmet,
izdelava viSkov kot tudi izboljSanje materialnih, informacijskih, proizvodnih tokov in
optimalne hitrosti preto¢nosti v proizvodnem procesu.

Z dana$njim nac¢inom zivljenja, razmisljanja so zahteve trga so iz leta v leto vecje. Spreminja
se okolje v katerem so ali pa bodo organizacije in vse to zaznamujejo trije pomembni dejavniki.
Ti dejavniki so odjemalci, ki prevzemajo pobudo, vedno veéja konkurenca in nenehne
spremembe. (Hammer & Champy, 1995, str. 27)

V raziskavo bomo vkljucili osem razli¢nih organizacij in z njimi opravili intervju. S pomocjo
analiticno programskega orodja Atlas.it 22 bomo izdelali analize. Cilj raziskave je ugotoviti in
analizirati povezavo tehnoloskih ¢asov s planiranjem in nagrajevanje zaposlenih. Z raziskavo
bi dobili odgovor o morebitni pomembnosti tehnoloskih ¢asov. Tehnoloski ¢asi imajo velik
vpliv pri postavljanju cene izdelkom od katerih pa je mo¢no odvisno poslovanje organizacije.
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Glede na preuceno strokovno in znanstveno literaturo menimo, da imajo tehnoloski Casi zelo
velik vpliv na ve¢ dejavnikov poslovanja organizacije, zato jih Zelimo raziskati in ugotoviti
njihov doprinos pri poslovanju.

2 Teoreti¢na izhodisca
2.1 Tehnoloski ¢asi

Tehnoloski postopek lahko opiSemo kot zaporedje tehnoloskih operacij, ki so potrebne za
izdelavo dolocenega izdelka. Zelo pomembno je dosledno upostevanje vrstnega reda
tehnoloskih operacij, saj si le-te sledijo z namenom optimalne Casovne izdelave izdelkov.
Odgovorni delavec za definiranje tehnoloskih postopkov mora v prvi vrsti natan¢no poznati
zmoznosti razpolozljive strojne opreme, poleg tega pa mora skrbeti za varno obdelavo izdelkov
kot tudi materialnih izkoristkov. V kolikor ima moznost uporabe enakovrednih strojev mora
strmeti, ki ¢im krajsi tehnoloski poti izdelka.

Pri tehnoloskih casih je pomembno poznavanje poteka dela, kjer so v medsebojni povezavi
¢lovek, delovne naprave in predmeti dela. Pri analizi delovnega poteka je potrebno natanéno in
podrobno opisati zaporedje odsekov delovnega poteka in ¢im bolj objektivno dolociti
dejavnosti ¢loveka z uporabo delovne naprave in samo dogajanje s predmetom dela. (Jus, 2009,
str. 10)

Ljubi¢ (2000, str. 3) proizvodni proces opisuje kot sekvenco zaporedij, ki v medsebojni
povezavi opravljajo skupek povezanih aktivnosti ali delovnih nalog. Crnéec (2009, str. 11-12)
proizvodni proces imenuje kot organizacijsko reSevanje tehnoloSkih procesov v prostoru in
obsega razmestitev delovnih mest in drugih potrebnih povrsin. Ta proces vsebuje ob delovnih
postopkih Se kontrolo, transport, zastoje in skladiS¢enje. Prav tako Buchmeister in Polajnar
(2000, str. 1) navajata, da organizacije Zelijo imeti sodobne proizvodne procese, s katerimi
zelijo biti uspesnejse od konkurence, le-te moramo dobro nacrtovati, organizirati, voditi ter
kontrolirati. Likar (2004, str. 43) navaja, da se je potrebno znebiti odvecnih procesnih
aktivnosti, ki ne prinasajo dodane vrednosti, oziroma aktivnosti katere kupec ni pripravljen
placati in s tem bomo dosegli boljSe in naprednejSe poslovne procese. Slika 1 prikazuje sedem
izgub.
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Sedem izgub

__Ljudje 1. gibanje
' 2. ¢akanje
Proces . 3. prevelika proizvodnja
7 4. zastarela tehnologija
- S. preved obdelave
Proizvod 6. zaloge

7. transport

Slika 1. Sedem izgub (Likar, 2004 str. 24)

Glavna potrata je vsekakor presezna proizvodnja, ki povzro¢i Se veliko ostalih potrat.
Proizvajanje vecjega Stevila izdelkov, kot jih naro¢nik pri¢akuje po posameznih operacijah,
privede do nalaganja presezenih izdelkov v nadaljnjih fazah, saj lahko polizdelek caka na
obdelavo za naslednjo operacijo. To nas pripelje do vprasanja: "Kaj je lahko narobe, ¢e pa so
stroji in ljudje polno zasedeni?" Prav zaradi tega se organizacije srecujejo z velikimi tezavami
pri planiranju in vodenju proizvodnega procesa.

Organizacije katere ob izhodiS¢nih zahtevah izdelujejo proizvode s katerimi zadovoljujejo
kupce, morajo ob ustrezni tehnoloski opremi in tehni¢nih sredstvih ustrezno definirati tudi
tehnoloske postopke. Tehnoloski postopki nam predpisujejo zaporedje operacij, ki omogocajo
izdelavo izdelka, da zadovolji kupéeve potrebe oziroma Zelje, le-te pa narekuje trg. Poznamo
tri osnovne zahteve trga: 1. ¢as — moramo biti hitri in optimalni pri izvajanju procesov; 2.
kakovost izdelka — ki naj ne bo ne prevelika in ne premajhna: 3. cena — ovrednotena vrednost
trga za na$ proizvodni proces. Proizvodni proces moramo nenehno prilagajat placilnim
sposobnostim povprasevalcev. (Kavc¢ic, 2000, str. 112)

2.2 Planiranje

Jus, (2002, str. 58) navaja, da je pomen planiranje proizvodnega procesa poiskati najbolj
optimalni proizvodni proces in poslovnih prvin za izdelavo izdelkov ali storitev med vsemi
moznostmi, ki jih imamo na razpolago. Ljubi¢, (2000, str. 27) pa poudarja konkuren¢no
prednost organizacijam z natan¢nim planom. VVsa plan mora jasno definirati, kaj hocemo doseci,
kaksen je nabor, kaksne koli¢ine — koliko in kdaj mora biti izdelan in rok izdelave. Vsem tem
informacijam za obseg planiranja se dodajo $e druge kot je vrednost izdelka oziroma tistega,
kar Zzelimo dose¢i. Kot navaja Cizman, (2002, str. 43) so novi ra¢unalniko podprt informacijski
sistemi v pomo¢ organizacijam in omogocajo nenehno osvezevanje podatkov, njihovo obdelavo
ter kakr$no koli analiziranje ter moZnosti oblikovanja in prikaz rezultatov porocil po Zeljenih
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podatkih. Pomembnost podatkov navaja tudi Miheli¢ (2001, str. 40), ki pomembni dejavniki
informacijsko-komunikacijskih tokov tudi zaposlene. Velikokrat nastanejo tako imenovani
komunikacijski Sumi, zaradi napa¢nih razumevanj, neznanja ter drugih elementov Cloveske
psihe. V izogib tega je potrebno v oblikovanje celotne organizacije vkljuciti strokovnjake kot
so informatiki ali organizatorji. Tudi Rozman, Kova¢ in Koletnik, (1993 str. 285-286), navajajo
pomembnost vhodih podatkov. Na vrhu hierarhije podatkov so prodajni in nato tehnoloski
podatki. Prodajni podatki povedo vrste izdelkov, ki jih bomo izdelovali koli¢ino in rok dobave,
medtem ko tehnoloski podatki definirajo proizvod in proizvodni proces.

Pri danasnjem planiranju je potrebno upostevati moznosti spremembe povprasevanja Katerekoli
stranke, zato je potrebno sistemsko nacrtovanje saj je to negotov proces ponudbe in
povpraSevanja. Stranke lahko v vsakem casovnem obdobju spremenijo svoje odlocitve, zato
mora proizvajalec sprejeti svoje odlocitve v katerem koli ¢asovnem intervalu. Pomembno je,
koliko materialnih sredstev lansirati v proizvodni proces in katera narocila izpolniti z izdelki,
ki zapusc¢ajo proizvodnjo. Cilj sistema planiranja proizvodnje v vseh organizacijah je ¢im vecja
realizacija dobicka. (Kempf, Keskinocak & Uzsoy, 2011, str. 4)

Medjugorac, (1998) opisuje planiranje proizvodnje kot predvidevanje o tem, kako in kdaj naj
bi bilo delo opravljeno. Predvideti je potrebno ¢asovno delo s pri¢etkom in koncem, seveda
delo razdeli Se na manjSe enote, katerim se prav tako dolo¢i ¢as trajanja v okviru skupnega
Casovnega intervala, ter predvideti kapacitete, material in orodja. Planiranje izvajamo z
namenom predvidevanja vsega potrebnega za nemoteno opravljanje dela. Izdelani plan je
obveza vsem, ki sodelujejo pri opravljanju predvidenega dela, sicer planiranje ni smiselno. Pri
planiranju se upostevata nepredvidene dogodke (izpad elektri¢ne energije, okvara stroja, tezave
s susenjem), ki vplivajo na planiranje. Te dogodke v ¢im veéji meri prepreciti, da je planiranje
natan¢nejse. Pri planiranju se zgodi, da pretekli dogodki vplivajo na tekoce planiranje in tudi
razvoj dogodkov, do katerih Se ni prislo. ZaZelena je prilagoditev dela pri planiranju dogodkov,
to je predvidevanje dogodkov. ki se lahko zgodijo. Nacin tak$nega planiranje imenujemo drsno
planiranje. Plani se glede na dolzino ¢asovnega obdobja delijo na perspektivni plan, osnovni
plan in fine ali terminski plan. Plane je potrebno postaviti v dolo¢eno obdobje pred nastopom
dogodkov v poslovnem procesu, da se lahko opravijo vsa potrebna dela. Poznavanje dogodkov
v poslovnem procesu je nujno potrebno, da jih lahko definiramo dovolj zgodaj, da je proces
¢im manj moten. Dolo¢iti je potrebo ¢asovno obdobje za pripravljalna dela, kot so nabava
materiala, orodja, strojne opreme in delovne sile. (str. 40-43) Pucko, (2006) navaja, da nam
dani plani postavljene predvidene cilje dolo¢enega podrocja v organizaciji. Zbir vseh razli¢nih
planov celotne proizvodnje imenujemo sistem planov znotraj njih se nahajajo strateski,
operativni in takti¢ni plani. Za razliko od sistema planov sistem planiranja v organizaciji zajema
celoto vseh podsistemov planiranja, ki skupaj tvorijo razlicne procese posameznih vrst
planiranja z nosilci nalog in povezav med procesi, ter njihove medsebojne odvisnosti, ¢asovne
opredelitve aktivnosti za izvedbo nacrtovanih procesov in vseh nacrtovanih procesov oziroma
izdelanih planov. (str. 2)
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2.3 Nagrajevanje

Dejstvo je, da vse ve¢ Casa prezivimo na delovnem mestu. Chakraboty in Mahanta, (2019)
navajata, da zaposleni na delovnem mestu prezivi okoli devet ur na dan ali oseminstirideset ur
na teden. Vidik kakovosti Zivljenja, pocutja in zadovoljstva na samem delovnem mestu, kot
splo$no podutje izven njega predstavlja delo ki ga opravljamo v organizaciji. Ce se zaposleni
dobro pocutijo na delovnih mestih, to vpliva na njihov odnos do dela, iskanju resitev pri
morebitnih tezavah ali izzivih, uspeSnejSe medsebojno sodelovanje in tudi povezovanje.
Zaposleni, ki se na svojem delovnem mestu dobro pocutijo so bolj kreativni, medtem ko
zaposleni, ki se na delovnem mestu ne pocutijo dobro, pa nimajo interesa lastnega razvoja, s
¢imer v tem primeru organizacija ne izkoriS¢a potenciala svojih zaposlenih. Fluktuacija v
podjetju je tudi eden izmed pokazateljev dobrega pocutja v organizaciji. (str.18) Prav takSnega
mnenja sta tudi Day in Nielson, (2017), da se zaposleni dobro pocutijo na delovnih mestih, je
klju¢nega pomena tako za njihovo kot tudi za organizacijsko uspesnost. Njihovo dobro pocutje
je tezko vzdrzevati, ker ni dovolj omiliti negativne dejavnike, ampak je nujno Se izboljsati
pozitivne dejavnike. Kot dobra delovna mesta lahko obravnavamo tista delovna mesta, kjer
imajo delavci med seboj spostljiv odnos in kjer vodilni sodelujejo pri spodbujanju tako
fizicnega kot psihi¢nega zdravja. Analize vec¢ raziskav so pokazale, da pomanjkanje dobrega
pocutja na delovnem mestu lahko zaposlene velikokrat privede do stresa. (str. 1-3)

Zupan (2002) navaja, da je pomemben princip nagrajevanja zaposlenih tako za zaposlenega kot
za delodajalca. Sistem nagrajevanja v organizaciji lahko pomeni boljSe zdravstveno
zavarovanje, vecjo izbiro letovanja, ter druge ugodnosti, medtem ko jim sama pla¢a pomeni vir
prezivetja. Placo in nagrajevanje smatrajo kot placilo za opravljeno delo, oziroma vloZeni trud,
ter priznanje za njihovo znanje in zmoznosti. (str. 293) Tudi Cerneti¢ (2001) opisuje
pomembnost sistema nagrajevanja, ker le-to lahko prispeva k uspe$nosti organizacije. Z
nagrajevanjem moramo vzpodbuditi zaposlene k ve¢ji uc¢inkovitosti in uspesnosti. Nikakor ne
sme biti krivi€no. Negativni u€inek zunanjih nagrad na motiviranost pri delu se kaze pri
zaposlenih, ki opravljajo dela, ki so zanimiva, medtem, ko pri zaposlenih z manj zanimivim
delom osebne motivacije ni veliko. Za nezanimiva dela so zunanje nagrade, kot so place nujne,
ker jih brez ustrezne nagrade ne bi nihce opravljal. Ta teorija je pomanjkljiva, ker ne upoSteva
notranjih ob¢utkov posameznika in njegovega pri¢akovanja. (str. 14)

2.4 Postavitev tez

Organizacije izvajajo vse vec¢ aktivnosti s katerimi Zelijo optimizirat stroske poslovanja. V ta
namen zelimo analizirat pomembnost tehnoloskih Casov v povezavi s planiranjem ter
zadovoljstvom zaposlenih.

Na podlagi zanimanja o pomembnosti tehnoloskih ¢asov v organizacijah smo si zastavili
naslednje teze:
- Teza 1: Obstojeci tehnoloski ¢asi niso dovolj natanc¢ni.
- Teza 2: Planiranje in terminiranje procesa bo z uporabo novih tehnoloskih ¢asov
natancnejse.

131



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence, Clanek / Article
Junij / June 2023, leto / year 12, $tevilka / number 2, str. / pp. 126-142.

- Teza 3: Nagrajevanje zaposlenih na osnovi deleza (odstotka) doseganja tehnoloskih
¢asov je mogoce izboljsati.
- Teza 4: Novi tehnoloski ¢asi bodo omogo¢ili optimizacijo proizvodnje.

3 Metoda

Pri raziskavi smo se odlocili za pridobitev podatkov s pomocjo kvalitativne metode intervjuja.
Predhodno smo pripravili vprasanja, odgovori na zastavljena vprasanja nam bodo potrdili ali
ovrgli postavljene teze.

Pridobljene odgovore in mnenja iz intervjujev smo uredili v ustrezne zapiske. Pri urejanju
gradiva smo upostevali zgolj tiste zapiske, ki so vsebovali klju¢ne podatke za raziskavo. 1z
raziskovalnih vprasanj smo dolocili klju¢ne pojme ter jih zdruzili v ustrezne kategorije. Izmed
vseh nanizanih pojmov in kategorij smo izbrali kljuéne elemente, ki vplivajo na posamezno
vprasanje. Vzpostavili smo vezi med postavljenimi kategorijami ter na osnovi njih izdelali
model kvalitativne analize. Vse to smo izvedli s pomocjo analiti¢nega programskega orodja
Atlas.ti 22.

Izvedli smo osem intervjujev s strokovnjaki iz tega podro¢ja. Intervjuji so v povprecju trajali
okoli pol ure. Enega smo izvedli v lastni organizaciji, ostalih sedem pa v drugih organizacijah.

Zaradi zascite podatkov intervjuvancev smo organizacije oznacili z velikimi tiskanimi ¢rkami
A, B, C,DinvsedoH.

Zalazjo predstavitev poteka raziskovalnega dela smo izdelali model raziskave, ki ga predstavlja
slika 2. Prikazane so povezave med posameznimi aktivnostmi.

T2 o
Planiranje
- )
Obstojedi Novi T4
tehnoloski L tehnoloski Intervjuji | Optimizacija Pos!gvna
casi casi L ) uspesnost

T3

Y

Nagrajevanje

Slika 2. Model raziskave

Intervjuji so bili izvedeni individualno z vsako organizacijo posebej. Vprasalnik je bil vnapre;j
pripravljen s $tirimi glavnimi vprasanji ter podvprasanji. Vprasanja so bila sestavljena z
namenom pridobiti odgovore na zastavljene teze. Vprasanja so bila pol-strukturirana in so
omogocala lastno razmisljanje intervjuvanca. Vse intervjuje smo zaradi laZje obdelave posneli.
Na podlagi pridobljenih odgovorov smo za vsak intervju uredili kode in izdelali modele
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kvalitativne analize. Za izdelavo modela kvantitativne analize smo uporabili analiticno
programsko orodje Atlas.ti 22.

Posnete intervjuje smo spremenili v tekstovno obliko, ter naredili transkripcijo in analizirali
podatke. Po poteku Stirinajstih dni smo podatke ponovno analizirali in jih med seboj preverili.
Medsebojni rezultati so bili enaki, kar pomeni 100 % ocenjevalno zanesljivost. Interpretacije
podatkov smo posredovali vsakemu intervjuvancu posebej, le-ti so nam interpretacije v celoti
potrdili. Za anketiranje smo izbrali strokovnjake s tega podrocja, kateri imajo ve¢ letne delovne
izkusnje.

Vsi pridobljeni podatki, analize in rezultati so realno predstavljeni brez spreminjanja ali

prilagajanja.

4 Rezultati

V organizacijah smo izvedli intervjuje z zaposlenimi, ki so imeli ve¢letne delovne izkus$nje in
opravljajo pomembna dela, ki so v povezav tako s planiranjem kot tudi s tehnoloskimi procesi.
Za vsako organizacijo smo izdelali model, kot ga prikazuje slika 3. To je model organizacije G.

I Tehnoloski €asi so pomembni

Ni€ drugace kot pred leti

Vcaslh s Stoparico
Planlranje je natanéneje
Danes Stoparica in v naprej dolocenih casov |

ORG. (G) T1- Tehncloslu éasi I
I |“—"' I Tehnoloski Sasi niso ustrezni |

I Nenatanéno planiranje | Tehnologki casi vplivajo na planiranje

ORG. (G) T 2 - Planiranje |1—. Imamao program za planiranje

I Imameo nagrajevanje zaposlenih |

- I Parameter - kakowost Tehnoloske éase preverjamo
2 is® I Parameter - odnos do dela | /
4—-——‘" isa
I ORG. (G) T3 - Nagrajevanie | I ORG. (G) T 4 - Optimizacija_| 1—- Proces bi optimizirali |
\‘_" Parameter - inovativnost | \
Razlik v nagrajeval
\I > nju ni | I Tehnoloske case je potrebno spremljat |

I grajevanje ne bi bilo jze |

I Leedenodparan\ehuvnag’ajmrg‘a|

Slika 3. Prikaz modela kvalitativne analize z odnosi med kodami za organizacijo

Pri intervjujih smo dolocili razlicne pomembne kode, ki smo jih zbrali v tabeli. Tabela 1
prikazuje vrste kod in odgovore posamezne organizacije. Na koncu, v zadnjem stolpcu je
razvidna $e pogostost odgovorov. Podatki prikazujejo, da so vse organizacije potrdile
pomembnost tehnoloskih ¢asov. Med seboj uporabljajo razlicne metode merjenja tehnoloskih
Zasov, nekatere jih Ze veé let niso spremenile. Se vedno se jih najve¢ posluzuje §toparice, ter
ocen, ki so jih pridobili na osnovi izkuSenj. Kar pet organizacij nima ustreznih tehnoloskih
postopkov, samo dve jih imata, medtem, ko ena ni podala odgovora, saj jih ne spremlja. Vecji
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del organizacij ima tezave s tehnoloSkimi Casi in to predvsem pri planiranju. Tezave imajo Se
pri ocenjevanju zaposlenih, doloCanju kapacitet in izkazu poslovne uspesnosti.

Tabela 1. Rezultati intervjujev o natancnosti tehnoloskih casov

R ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG
Koda / Organizacija

A B € O E FE (G (H) Skupaj
Tehnoloski ¢asi so pomembni 1 1 1 1 1 1 1 1 8
V¢asih - na osnovi ocen 0 0 0 0 1 0 0 1 2
V¢asih - kontrolne tocke 1 0 0 0 0 0 0 0 1
V¢asih - s Stoparico 0 0 0 0 0 0 1 0 1
Danes - §toparica in vnaprej doloceni Casi 0 0 0 0 0 0 1 0 1
Danes - snemanje 1 0 0 0 0 0 0 0 1
Danes - tehnolog in podatki podobnih izdelkov 0 0 0 0 1 0 0 0 1
Danes - ocene in dolo¢eni strojni podatki 0 0 0 0 0 0 0 1 1
Enako kot pred leti 0 1 1 1 0 1 0 0 4
Tehnoloski Casi niso ustrezni 1 0 1 1 0 NO 1 1 5
Tehnoloski Casi so ustrezni 0 1 0 0 1 NO 0 0 2
Tehnoloskih ¢asov ne spremljamo 0 0 0 0 0 1 0 0 1
Imamo tezave 1 0 1 1 1 0 1 1 6
Nimamo tezav 0 1 0 0 0 1 0 0 2
Nenatanéno planiranje 1 0 1 1 1 0 1 1 6
Ocenjevanje zaposlenih 1 0 1 0 0 0 0 0 2
Dolocanje kapacitet 0 0 1 0 0 0 0 0 1
Poslovni uspeh 0 0 0 1 0 0 0 0 1

Opomba. 1 = DA; 0 = NE; NO = Ni odgovora

Rezultati iz tabele 2 prikazujejo, da ve¢ kot polovica organizacij ne planira drugace kot pred
leti in samo tri organizacije opazijo razlike. Dve organizaciji navajata, da je planiranje
zahtevnejse in tudi natan¢nejse. Ugotovitve kazejo, da Sele tri organizacije uporabljajo posebne
programe za planiranje, medtem ko jih ostale nimajo. Skoraj vse organizacije nacrtujejo plane
na dan natan¢no, medtem ko ena organizacija celo na uro natan¢no, ker imajo v uporabi tekoci
trak. Tehnolo8ki ¢asi imajo velik vpliv na planiranje in terminiranje.

Tabela 2. Rezultati intervjujev o planiranju in terminiranju

ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG

Koda / Organizacija A B © M E @ (@G (H Skupaj
Pred petimi leti Excel 1 0 0 0 1 0 0 0 2
Danes Excel in program 1 0 0 0 1 0 0 0 2
Ni¢ drugace kot pred leti 0 1 1 1 0 0 1 1 5
Razlike so opazne 1 0 0 0 1 1 0 0 3
Planiranje je zahtevnejse 0 0 1 0 0 1 0 0 2
Planiranje je natan¢nejse 0 0 0 0 0 1 1 1 3
Imamo programa za planiranje 1 0 0 0 1 0 1 0 3
Nimamo programa za planiranje 0 1 1 1 0 1 0 1 5
Planiramo na dan natan¢no 1 1 0 1 1 1 1 1 7
Planiramo na uro natan¢no 0 0 1 0 0 0 0 0 1
Tehnoloski Casi vplivajo na planiranje 1 1 1 1 1 1 1 1 8

Opomba. 1 =DA; 0=NE

Rezultati tabele 3 nam prikazujejo, da samo ena organizacija ne uporablja nagrajevanja
zaposlenih, kar je presenetljivo. Tiste, ki nagrajujejo, imajo v sitemu vec parametrov, med
katerimi jih najveC pozornosti posveca doseganju kakovosti. Na drugem mestu sta inovativnost
in u¢inkovitost, nato sledijo parametri zahtevnosti in u¢inkovitosti, nadurno delo in upoStevanje
nadrejenih. Polovica organizacij nagrajevanja v zadnjem obdobju ni spremenila. Kar Sest od
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osmih organizacij je mnenja, da nagrajevanje na osnovi deleza (odstotka) dosezenega
tehnoloskega Casa ne bi bilo ustreznejSe. Ena organizacija navaja, da je takSno nagrajevanje
odvisno od dejavnosti, ki jo organizacija opravlja.

Tabela 3. Rezultati intervjujev o moznosti izboljSave nagrajevanja zaposlenih

ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG
A ® © © E F G H)

Koda / Organizacija Skupaj

Imamo nagrajevanje zaposlenih 1 1 1 1 0 1 1 1 7
Nimamo nagrajevanja zaposlenih 0 0 0 0 1 0 0 0 1
Parameter kakovost 1 0 1 0 0 1 1 1 5
Parameter - odnos do dela 1 0 1 0 0 0 1 0 3
Parameter - inovativnost 0 0 1 0 0 1 1 0 3
Parameter - u¢inkovitost 0 0 0 1 0 0 0 1 2
Parameter- zahtevnost in uspesnost 0 1 0 0 0 0 0 0 1
Parameter - nadurno delo 0 1 0 0 0 1 0 0 2
Parameter - upostevanje nadrejenih 0 0 0 0 0 1 0 1 2
Razlike v nagrajevanju so 1 0 0 1 1 1 0 0 4
Razlik v nagrajevanju ni 0 1 1 0 0 0 1 1 4
Nagrajevanje bi bilo ustreznejSe 1 1 0 0 0 0 0 0 2
Nagrajevanje ne bi bilo ustreznejse 0 0 1 1 1 1 1 1 6
Le eden od parametrov nagrajevanja 0 0 0 0 0 0 1 1 2
Nagrajevanje neustrezno za inZeniring delo 0 1 0 0 0 0 0 0 1
Nagrajevanje odvisno od dejavnosti 0 0 0 0 0 1 0 0 1

Opomba. 1 =DA; 0=NE

S pomocjo rezultatov v tabeli 4 vidimo, da Sest organizacij vidi prednosti v spremljanju
tehnoloskih ¢asov, medtem ko je ena mnenja, da to ni potrebno, druga pa ni podala odgovora,
ker meni, da je spremljanje tehnoloSkih ¢asov odvisno od strategije organizacije. Manj kot
polovica organizacij tehnoloskih ¢asov ne preverja, ostale jih. Ena organizacija vidi prednosti
v spremljanju tehnoloskih ¢asov, kljub temu, da jih ne preverja.

Tabela 4. Rezultati intervjujev o moznosti optimizacije proizvodnje s tehnoloSkimi ¢asi

ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG ORG

Koda / Organizacija A ® (© O E E G Skupaj
Tehnoloske ¢ase preverjamo 1 1 1 1 0 0 1 0 5
Tehnoloskih ¢asov ne preverjamo 0 0 0 0 1 1 0 1 3
Tehnoloske Case je potrebno spremljati 1 1 1 1 0 NO 1 1 6
Tehnoloskih ¢asov ni potrebno spremljati 0 0 0 0 1 NO 0 0 1
Spremljanje tehnoloskih ¢asov - odvisno od strategije 0 0 0 0 0 1 0 0 1
Proces bi optimizirali 1 1 1 1 0 0 1 1 6
Procesa ne bi optimizirali 0 0 0 0 1 1 0 0 2

Opomba. 1 = DA; 0 = NE; NO = Ni odgovora

5 Razprava
5.1 Kratek opis rezultatov

V ¢im ve€ji meri izkoristiti delovni ¢as delavcev je mocno povezan s sistemati¢nim
oblikovanjem procesa ¢asa dela. Organizacije, ki jih normiran ¢as ne zanima dovolj, praviloma
slabSe izkoris¢ajo tako ¢loveske, strojne, materialne in druge vire. Optimiziranje proizvodnje
brez natan¢no izmerjenih ¢asovnih normativov praviloma ne more dati optimalnih rezultatov.
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Pri opravljanju intervjujev smo na nekatera zastavljena vprasanja dobili razlicne odgovore. Pri
prvem sklopu vprasan, ki so se navezovala na ustreznost obstojecih tehnoloskih ¢asov, smo
dolocili osemnajst razli¢nih kod. Vse organizacije so bile enotnega mnenja, da so tehnoloski
¢asi pomembni, vendar jih veC kot polovica ni ustreznih, zato imajo tezave predvsem pri
planiranju. Vecina organizacij planira enako kot pred leti in le tri od osmih uporabljajo program
za planiranje. V vecini planirajo na dan natancno. Nagrajevanje imajo uvedeno v sedmih
organizacijah, kar Sest organizacij je mnenja, da nagrajevanje zaposlenih na osnovi deleza
(odstotka) dosezenih tehnoloskih ¢asov ne bi bilo ustrezno. Prav tako je vecina organizacij
mnenja, da je tehnoloske Case potrebno spremljati in imajo vpliv pri optimizaciji proizvodnje.

5.2 Razprava o rezultatih

Celotna raziskava nekako temelji na pomenu ustreznosti tehnoloskih ¢asov v povezavi s
proizvodnimi procesi. Glede na situacijo na trgu se soo¢amo z veliko dinamiko sprememb
narocil, zato je pomembna hitra odzivnost. V kolikor zelimo hitro in u¢inkovito odzivnost, so
pomemben vir prave informacije in natan¢ni podatki. Buchmeister in Polajnar (2000)
ugotavljata, da so Zelje organizacij sodobni procesi, ki zagotavljajo uspesnost in konkurencnost,
ter da je potrebno proces natan¢no nacrtovati, organizirati, voditi in kontrolirati. (str. 1)

S pomocjo izvedenih intervjujev smo pridobili kar nekaj ugotovitev, med katere sodi tudi ta, da
so tehnoloski ¢asi v mo¢ni povezavi s procesom planiranja. Ugotavljamo, da je planiranje vse
bolj pomembno. Ljubi¢ (2000) prav tako zagovarja vse ve¢jo pomembnost planiranja, saj
natan€en plan pripomore ohraniti ali pridobiti konkurencne prednosti. Plani morajo jasno
definirati, kaj Zelimo doseci, kakSne kolicine, koliko in kaj moramo izdelati in v kak$nih
kolicinah, ter do kdaj. (str. 27) Preko intervjujev smo prisli do podatka, da nekaj organizacij Ze
uporablja programska orodja za planiranje, ki jim bistveno pripomorejo predvsem pri
spremembah zahtev narocil kupca. Danasnje spremembe so stalnica in samo vprasanje je, kaj
potrebujemo za lazje in hitrejse prilagajanje. Kempf, Keskinocak in Uzsoy (2011, st. 8-9) prav
tako poudarjajo pomembnosti zavedanja sprememb povprasevanja na nepredvidljiv nacin, saj
je to negotov proces ponudbe in povpraSevanja. Kot smo ze sami poudarili pomembnost
ustreznih tehnoloskih ¢asov, ki so eni izmed osnovnih podatkov pri planiranju, to potrjujejo Se
Rozman, Kovac¢ in Koletnik (1993), kateri poleg omenjenih tehnoloskih ¢asov velik pomen
pripisujejo $e prodajnim podatkom. Pucko (2006, str. 2) opisuje planiranje kot celovit plan, ki
mora vkljucevati vec¢ sestavin tako delnih kot zbirnih planov, ki sestavljajo celoto.

Cilj nagrajevanja v organizaciji je vzpodbujanje zaposlenih k vecji u¢inkovitosti in uspesnosti.
Bili smo mnenja, da bi bilo nagrajevanje zaposlenih lahko odvisno od dosezenega deleza
(odstotka) tehnoloskih ¢asov. Z raziskavo smo ugotovili, da to ni najbolj primeren nacin za
dodelitev nagrade. To bi bil lahko le eden izmed kriterijev za dodelitev. Pri nagrajevanju
moramo biti previdni, saj nezadovoljni zaposleni niso produktivni in inovativni. Pomembno je,
v kolikor so zaposleni na delovnih mestih zadovoljni, se dobro pocutijo, je to eden izmed
kljucev dobrega poslovanja, zagovarjajo Day in Nielsen (2017, str. 1-3), Chakraborty in
Mahanta (2019, str. 18).
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5.3 Potrditev ali zavrnitev tez

.....

Vse intervjuje smo obdelali z analiticnim programskim orodjem Atlas.it 22. Zbrane kode vseh
intervjujev smo uredili v tabele. Na osnovi urejenih tabel smo lahko interpretirali pridobljene
rezultate raziskave.

Teza 1: Obstojeci tehnoloski ¢asi niso dovolj natan¢ni.

Pravilni tehnoloski ¢asi so pomemben dejavnik pri uspeSnem poslovanju organizacije. Na
postavljeno tezo lahko interpretiramo naslednje ugotovitve. Prav vse organizacije so potrdile,
da so tehnoloski ¢asi v organizaciji pomembni. Nekatere organizacije so pred leti tehnoloske
case merile z razliénimi metodami. Dve organizaciji sta se posluzevali metode dolocanja
tehnoloskih ¢asov na osnovi ocen odgovornega zaposlenega, ki je imel na tem podrocju veliko
delovnih izkuSenj, ena organizacija s pomocjo podatkov iz kontrolnih tock in ena z metodo
merjenja ¢asa s Stoparico. Polovica organizacij meri tehnoloske ¢ase e vedno enako kot pred
leti, ena z metodo merjenja Casa s Stoparico in v naprej dolo¢enimi ¢asi, ena z metodo snemanja
SDD, ena z oceno tehnologa in pomocjo podatkov, ki so zabeleZeni za podoben izdelek, ter ena
z oceno in pomocjo dolocenih strojnih podatkov. Poznajo zmogljivost dolocenih strojev in na
osnovi njih doloc¢ajo tehnoloske case.

Na vprasanje o ustreznosti tehnoloskih ¢asov nam je pet organizacij potrdilo, da nimajo
ustreznih tehnoloskih ¢asov, medtem ko dve organizaciji potrjujeta njihovo ustreznost. Ena
organizacija ni podala jasnega odgovora, saj ni potrdila niti ovrgla ustreznosti tehnoloskih ¢asov
z obrazlozitvijo, da jih ne spremlja. Pomemben podatek je, da organizacije, ki potrjujejo
neustreznost tehnoloskih ¢asov, opaZajo, da imajo zaradi tega tezave. Kar Sest organizacij je
navedlo enako tezavo in sicer tezavo pri planiranju, dve organizaciji imata tezavo z
ocenjevanjem zaposlenih in ena organizacija teZavo pri dolo¢anju proizvodnih kapacitet, ter
prav tako ena organizacija pri izkazu poslovnega uspeha.

Iz pridobljenih podatkov in izdelane kon¢ne analize je razbrati moc¢no povezavo med
tehnoloSkimi €asi in podro¢jem planiranja. Bistveno manjSa povezava je z ocenjevanjem
zaposlenih, nakazuje pa se tudi povezava z dolo¢evanjem proizvodnih kapacitet in vplivom na
poslovni uspeh. Glede na vse analizirane rezultate intervjujev lahko trdimo in potrdimo tezo 1,
da organizacije nimajo dovolj natan¢nih tehnoloskih ¢asov.

Teza 2: Planiranje in terminiranje procesa bo z uporabo novih tehnoloskih ¢asov natanéne;jse.

Kljub temu, da se nekatere organizacije zavedajo pomembnosti planiranja, velikokrat
ugotavljajo, da imajo pri planiranju Se veliko Sibkih tock. Pri postavitvi teze 2 smo se sprasevali,
ali bo proces planiranja in terminiranja naroCil na osnovi ustreznih tehnoloskih Casov
natancnejs$i. Ugotovili smo, da organizacije uporabljajo razli¢ne nacine planiranja. Pridobili
smo zanimiv podatek, da vec kot polovica organizacij, pet od osmih, na procesu planiranja v
zadnjih petih letih ni naredila ve¢jega napredka, ker ne planirajo ni¢ drugace kot pred leti. Tri
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organizacije sicer opazijo razlike. Tri organizacije omenjajo natan¢nejse planiranje, medtem ko
dve organizaciji omenjata zahtevnejs$e planiranje (imajo ve¢ strojne opreme). Dve organizaciji
sta pred leti uporabljali samo Excel, danes pa sta to nadgradili Se z drugim programom.
Zanimivo je, da ena izmed organizacij opaza zahtevnejSe planiranje, vendar se s planiranjem Se
naprej trudi po starem nacinu dela.

Podatki prikazujejo, da samo tri organizacije uporabljajo program za planiranje, vse ostale ga
Se vedno nimajo (ena izmed njih pricakuje uvedbo programa v naslednjem letu). Kljub
razli¢énim pristopom planiranja sedem od osmih organizacij planira naroc€ila za odpremo na dan
natan¢no, kar jim glede na trenutne zahteve zadostuje. Ena izmed organizacij planira proizvodni
proces na uro natan¢no, ker v proizvodnem procesu uporablja tekoci trak (imajo pa velikokrat
tezave).

Vse organizacije potrjujejo vpliv tehnoloskih ¢asov na planiranje in terminiranje. Zato na
osnovi pridobljenih podatkov potrjujemo tezo 2, da ustrezni tehnoloski casi vplivajo na
paniranje in term