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Namen raziskave je empiri¢no ugotoviti prispevek notranjih pre-
soj po standardu 1so 9oo1 k doseganju ciljev poslovanja podje-
tja in s tem k njegovi uspesnosti. Empiri¢na raziskava na primeru
podjetja Mercator, d.d. izhaja iz analiti¢no preizkusenih hipotez
iz predhodnih raziskav. Prva hipoteza (1 1) predpostavlja, da no-
tranje presoje prispevajo k doseganju ciljev poslovanja podjetja in
s tem k njegovi uspeSnosti, druga hipoteza (z12) pa, da imajo no-
tranje presoje vec pozitivnih kot negativnih u¢inkov na poslova-
nje podjetja. Raziskava ugotavlja, da imajo po mnenju anketira-
nih notranje presoje v Mercatorju veC pozitivnih kot negativnih
ucinkov na poslovanje podjetja ter pomembno prispevajo k do-
seganju ciljev poslovanja in s tem k uspesnosti podjetja. Rezul-
tati raziskave podpirajo postavljeni hipotezi. Obravnavani primer
potrjuje, da notranja presoja, ki je sicer orodje zagotavljanja skla-
dnosti z zahtevami standarda, lahko prispeva tudi k ve¢ji ucin-
kovitosti in uspeSnosti poslovanja. Managerjem kakovosti lahko
sluzi kot referencni podatek za primerjavo notranjih presoj in nji-
hovih uc¢inkov v razli¢nih okoljih. Z nadaljnjimi empiri¢nimi raz-
iskavami drugih primerov notranjih presoj (v drugih okoljih) bi
lahko v bodoce nadalje razvijali osnovo za tovrstne primerjave in
gradili empiri¢no podporo predstavljenima hipotezama.

Kljucne besede: notranja presoja, sistem vodenja kakovosti (Qums),
ocena ucinkov notranje presoje

Opredelitev problematike in namena raziskave

Pomemben pristop uvajanja elementov kakovosti v poslovanje pod-
jetij je gradnja sistemov vodenja kakovosti na podlagi mednarodnih
standardov, med katerimi je najbolj razSirjen standard 1so 9oo1. Za
podjetja, ki se Zelijo certificirati po tem ali katerem drugem medna-
rodnim standardom managerskih sistemov (1s0 14001, 0OHSAS 18001,
1SO 27001, IS0 22000 itd.) oz. Zelijo certifikat ohraniti, so notranje
presoje eden od obveznih predpisanih postopkov na podlagi zahtev
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standarda. Notranje presoje po zahtevah izbranega standarda ne-
dvomno prispevajo k skladnemu poslovanju podjetja z zahtevami
tega standarda in s tem k pridobitvi oz. ohranitvi certifikata, toda
postavlja se vpraSanje, kaksni so poslovni ucinki njihovega izvajanja
in ugotovitewv.

Z razvojem sistemov vodenja kakovosti (Qms — Quality Manage-
ment System) in z zahtevami nove izdaje standarda 1so 9001 je moc-
neje poudarjena zahteva po ucinkovitem izvajanju poslovnih pro-
cesov in po spremljanju ucinkovitosti njihovega izvajanja. Podjetja,
ki so fazo razvoja sistema Qms Ze dosegla, iS¢ejo nadaljnje moznosti
uporabe QMs za doseganje vecje poslovne uspesSnosti. Vzdrzevanje
in razvoj QMs skladno z zahtevami standarda 1so 9oo1 zahteva iz-
vajanje nekaterih procesov in aktivnosti, s katerimi se zagotavljajo
osnovni pogoji zagotavljanja kakovosti. Ena izmed teh aktivnosti so
notranje in zunanje presoje QMs.

Notranja presoja je tehnika nadzora QuMs in njegovega delovanja.
Njen osnovni namen je ugotavljanje skladnosti poslovanja z zahte-
vami standarda in odprava ugotovljenih neskladnosti. Cilji notranje
presoje izhajajo iz ciljev kakovosti in so definirani v okviru programa
presoj. Omenjeni cilji so lahko preko ciljev kakovosti povezani s cilji
poslovanja podjetja (Ali€ 2008, 184). Rezultati notranje presoje (ugo-
tovljene neskladnosti in dana priporocila) kazejo odstopanja, ki bi
jih bilo potrebno odpraviti, in priloZnost za izboljSave, ki bi jih ka-
zalo uvesti, da bi bilo zagotovljeno uresniCevanje zahtev standarda
ter doseganje ciljev kakovosti.

V zadnjih letih se v strokovnih krogih vse bolj pogosto omenjajo
povezave med sistemi vodenja kakovosti in uspeSnostjo podjetij, s
tem v zvezi pa tudi razmisljanja in raziskave o ekonomskih pridobi-
tvah notranjih presoj za podjetje. Avtorji dajejo razne napotke za iz-
vajanje notranjih presoj na nacin, ki prinasa podjetju ¢imvec koristi
(Pivka in Smogavc Cestar 2004a, 105-107; Pivka in Smogavc Cestar
2004b, 1-7; Russell 2004, 78-84; Johansson 2003, 9—11; Johansson in
Palmes 2005a, 17-19; Johansson in Palmes 2005b, 29—31).

Da bi bila notranja presoja kot tehnika sistemov vodenja kako-
vosti zanimiva za vodstva certificiranih podjetij tudi s poslovnega vi-
dika, avtorji iSCejo nacine, kako motivirati vodstva podjetij za aktivno
sodelovanje pri notranji presoji in za izvajanje presoje na nacin, ki
prinasa podjetju vecje koristi. Predvsem gre za preusmeritev notra-
njih presoj od golega ugotavljanja skladnosti z zahtevami standardov
k iskanju priloznosti za izboljSave. V presojevalskih krogih se za ta
novejsi pristop pojavlja izraz »presoje z dodano vrednostjo« (Trebar
in Brun 1993, 33; Pivka in Smogavc Cestar 2004a, 105-107; Pivka in
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Smogavc Cestar 2004b, 1—7; Liebesman 2002, 106; Hutchins 2002, 74—
75, West 2003, 89; Russell 2004, 78-84; 1s0 9oo1 Auditing Practices
Group 2004, 1-8).

Obstajajo raziskave o u€inkih notranjih presoj po standardih dru-
Zine 1s0 9000 avtorjev, kot so na primer Landin (2000); Chaudhuri
in Acharya (2000), Hutchins (2002), Zhang (2002), Lucas, Davies
in O'Hanlon (2003), Reid (2004), Russell (2004), Neidermeyer in
Neidermeyer (2005) ter slovenskih avtorjev Pretnar (2001), Rebec
(2004), Piskar (2004; 2005), Persi¢ (2005), Piskar in DolinSek (2006),
ki potrjujejo hipoteze o pozitivnih uc¢inkih notranjih presoj na po-
slovanje podjetja. Te smo Zeleli prouciti Se na primeru slovenskega
podjetja. V raziskavi nas je zanimalo, kakSne ucinke dajejo notra-
nje presoje v praksi oz. kako ucCinke notranje presoje ocenjujejo
zaposleni v podjetju. Oboje smo proucevali z empiricno raziskavo
v podjetju Mercator, d.d. Zaradi velikosti in strukturiranosti podjetja
predstavljajo notranje presoje v Mercatorju kar obsezen in komple-
ksen nabor aktivnosti, zato je toliko bolj na mestu vprasSanje, kakSne
ucinke prinaSajo in kako njihovo izvedbo ocenjujejo udelezenci —
predvsem vodstvo. Potrebe po nadaljnjem razvoju procesa notranjih
presoj v podjetju Mercator, d.d., in omenjene hipoteze iz izvedenih
teoreti¢nih raziskav so botrovale k izvedbi empiri¢ne raziskave, ki jo
predstavljamo v nadaljevanju. Obenem Zelimo z raziskavo preveriti,
ali primer Mercatorja podpira v nadaljevanju navedeni hipotezi.

Ucinki izvajanja notranjih presoj — predstavitev hipotez
Notranja presoja je lahko koristno orodje v rokah managerjev. V
pomoc jim je lahko pri zagotavljanju ucinkovitega in kakovostnega
dela zaposlenih, Siritvi znanj in dobrih praks med zaposlenimi,
pri spremljanju poslovanja, odkrivanju in reSevanju problemov ter
spodbujanju izboljSav poslovanja, kar potrjujejo raziskave Stevil-
nih avtorjev: Ali¢ (2008, 164-168), Hortensius in De Jong (2002, 19),
Pivka in Smogavc Cestar (2004a, 105; 2004b, 1-7; 2005, 6), Trebar in
Brun (1993, 31), Razzetti (2003, 34), West (2003, 88-89), Weiler (2004,
54), Lin in Johnson (2004, 623-624) in drugih. Pomen in uc¢inek pre-
s0j sistema Qms je v veliki meri odvisen od tega, kako management
notranje (in zunanje) presoje razume, kakSen odnos ima do njihove
izvedbe in kako se odziva na njihove ugotovitve.

Podjetjem, ki uvajajo sistem Qms le na podlagi zahtev kupcey, je
obicajno edini cilj pridobiti certifikat. TakSna podjetja izvajajo le pre-
sojo skladnosti, ki obi¢ajno nima uc¢inkov na vecjo ucinkovitost in
uspesnost poslovanja (Ali¢ 2008, 133-140, 168-172).* Pri podjetjih,
ki so notranje motivirana za uvedbo in u¢inkovito delovanje sistema
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QMs, so cilji kakovosti povezani s cilji poslovanja podjetja, kar omo-
goCa povezavo ciljev notranje presoje preko ciljev kakovosti s cilji
poslovanja podjetja (presoja vodstva) (Ali¢ 2008, 184-185).

Notranja presoja sama po sebi, ¢e ni posebej nadgrajena z do-
datnimi ocenami presojanih procesov, Se ne daje celovite slike de-
lovanja (sposobnosti in ucinkovitosti) presojanih procesov, vendar
vseeno pokaze na probleme, ki sposobnost in uc¢inkovitost presoja-
nih procesov zmanjSujejo. Obravnava rezultatov presoje v povezavi
z ostalimi, za sistem QMs pomembnimi vidiki poslovanja, je po zah-
tevah standarda zagotovljena preko izvajanja vodstvenega pregleda.
Pri podjetjih, pri katerih so cilji kakovosti povezani s strateSkimi cilji
poslovanja podjetja ali so njihov sestavni del, lahko vodstveni pre-
gled po vsebini predstavlja del analize notranjega in zunanjega oko-
lja podjetja, katere sestavni del je tudi obravnava rezultatov notra-
njih presoj in reSevanja ukrepov, ki iz njih izhajajo (Ali¢ 2008, 175—
180). Tako se preko vodstvenega pregleda zagotavlja spremljanje
naslednjih ciljev kakovosti, povezanih s posameznimi Stirimi skupi-
nami strateskih ciljev poslovanja (skladno z modelom Bsc — Balanced
ScoreCard): zadovoljstvo kupcev (doseganje cilja iz skupine ciljev z
vidika kupca), u¢inkovitost izvajanja procesov ter skladnost proizvo-
dov in storitev (doseganje ciljev iz skupine ciljev z vidika notranjih
procesov) ter izboljSava ucinkovitosti sistema Qms (doseganje ciljev
iz skupine ciljev z vidika ucenja in rasti). Prispevek sistema QMs (in
v okviru tega prispevek notranjih presoj) k ciljem poslovanja podje-
tja z vidika notranjih procesov, z vidika kupca ter z vidika ucenja in
rasti daje preko povezave omenjenih ciljev s finan¢nimi cilji poslo-
vanja (preko modela Bsc) tudi podlago za oceno prispevka sistema
QMs in notranje presoje kot njegove tehnike k uspesnosti poslovanja
podjetja.

Po rezultatih raziskav ima izvajanje notranjih presoj ve¢ pozitiv-
nih kot negativnih u¢inkov na doseganje ciljev poslovanja podjetja
(Skarabec in dr., 1997; Lagrosen 2003, 759-773; Weiler 2004, 53-54;
Ali¢ 2008, 180-183). Ugotovili smo vel prednosti kot slabosti izvaja-
nja notranjih presoj. Iz analize (Ali¢ 2008, 180-183) izhaja, da imajo
ugotovljene prednosti preko uc¢inka na Siroko paleto ciljev? Sirsi vpliv
na poslovanje podjetja, medtem ko slabosti, ki jih je Ze po Stevilu bi-
stveno manj, ve¢inoma vplivajo le na posamezne oZje skupine ciljev
ene ciljne skupine kot npr. na stroSke presoje, motnje in porabo ¢asa
ob sami izvedbi ter na slabSanje kvalitete odnosov med zaposlenimi
v primeru neustrezne ali nestrokovne izvedbe presoje.

Iz predhodnih raziskav (Ali¢ 2008, 180-185) smo prevzeli nasled-
nji analiti¢no preizkuSeni hipotezi 51 in B2 glede ucinkov notranjih
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presoj v podjetjih z zrelim sistemom QMs in visoko stopnjo zrelosti
kulture kakovosti:

H1: Notranje presoje prispevajo k doseganju ciljev poslovanja pod-
jetja in s tem k njegovi uspesnosti.

H2: Notranje presoje imajo vec¢ pozitivnih kot negativnih uc¢inkov
na poslovanje podjetja.

Metodologija in predmet raziskave

Raziskava je izvedena (Yin 2003b, 13-14, 19-55; Yin 2003a, 4-8) na
primeru podjetja Mercator, d.d. Empiri¢ni del raziskave predstavlja
mnenjska anketa med 3 ciljnimi skupinami zaposlenih v Mercatorju,
udelezencev notranje presoje v letu 2004/2005, glede pozitivnih in
negativnih uc¢inkov presoje za podjetje in za doseganje njegovih po-
slovnih ciljev. Namen empiri¢nega dela raziskave je dobiti potrditev
analiticno preizkuSenih hipotez 1 in H2 Se v praksi — na primeru
izbranega podjetja.

UTEMELJITEV IZBORA MERCATORJA KOT PRIMERA
ZA IZVEDBO RAZISKAVE

Mercator, d.d., je najvecje slovensko trgovsko podjetje in krovna
druzba Skupine Mercator, ki je ena najvecjih mednarodnih trgovskih
verig v jugovzhodni Evropi. V Casu raziskave je podjetje imelo preko
8000 zaposlenih ter nad 600 maloprodajnih enot z izdelki za vsakda-
njo rabo (market program) ter nad 400 prodajnih enot drugih spe-
cializiranih programov (tehnika, pohistvo, tekstil, Sport, gostinstvo).
Certifikat 1so 9001 je Mercator, d.d., pridobil leta 2000, leta 2003 pa
tudi certifikat Qweb za delovanje Mercatorjeve spletne trgovine. Po-
leg tega je druzba v ¢asu raziskave uvajal tudi nacela dobrih higien-
skih navad po sistemu HAccP ter varovanje podatkov in informacij
po standardih 150 27001 in 150 17799. V letu 2004 se je druzba Merca-
tor, d.d., lotila nadgradnje sistema QMs z uvajanjem modela poslovne
odli¢nosti po shemi ErqQm. V letu 2005 se je na tekmovanju za »Pri-
znanje Republike Slovenije za poslovno odlicnost« (PRsSP0) uvrstila
med finaliste in prejela zlato diplomo.

Mercator, d.d., je bilo primerno podjetje (kot primer) za izvedbo te
raziskave, ker:

* spada v skupino podjetij z visoko stopnjo zrelosti sistema Qms
in visoko stopnjo zrelosti kulture kakovosti; ta podjetja naj bi na
podlagi navedb strokovne literature (1so 9oo1 Auditing Practi-
ces Group 2004, 2) imela najvisjo stopnjo pricakovanj od izvedbe
notranjih presoj;
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* so rezultati empiri¢ne raziskave v Mercatorju (glede prispevka
izvajanja notranjih presoj k ciljem njegovega poslovanja) glede
na velikost podjetja, raznovrstnost presojanih enot in velik ob-
seg izvajanja presoj lahko zanimivi tudi za druga storitvena in
proizvodna podjetja; v raziskavo so namrec vkljuCene raznovr-
stne enote (od majhnih do velikih), ki se ukvarjajo z razli¢nimi
dejavnostmi kot trgovina, gostinstvo, proizvodnja in priprava Zi-
vil ter druge storitve in imajo razli¢no vlogo glede na vkljucenost
v procese vodenja ter v glavne in podporne procese.

PREDMET RAZISKAVE

Predmet empiri¢ne raziskave je notranja presoja v podjetju Merca-
tor v letu 2004/2005. Ta se je pricela v septembru 2004 in je skupaj z
reSevanjem korektivnih ukrepov po presoji trajala do zacetka marca
2005. V nadaljevanju jo bomo poimenovali »notranja presoja 2004«.
Nacrtovali smo presojo 352 organizacijskih enot, vendar je bilo za-
radi organizacijskih sprememb (zaprtje, oddaja v najem, reorganiza-
cija) in prenov nekaterih enot presojo mozno izvesti le v 317 enotah.
V izvajanje presoje so bili vklju¢eni vsi razpolozljivi notranji preso-
jevalci (10 vodij presoj in 127 notranjih presojevalcev). Dokumenti-
rana sta bila 402 zapisa ugotovitev presoje, in sicer 67 neskladnosti,
145 priporocil in 6 primerov dobrih praks, v 184 enotah pa presoje-
valci niso imeli pripomb nad poslovanjem (Ali¢ 2005, 22-23).

IZVEDBA ANKETE

Empiri¢na raziskava je bila izvedena preko anonimne pisne mnenj-
ske ankete. Ta je bila izvedena med 3 ciljnimi skupinami zaposlenih:
notranjimi presojevalci, presojanimi osebami in direktorji presoja-
nih enot na naklju¢nem vzorcu anketirancev iz vsake ciljne skupine.
Za sodelovanje v anketi je bilo naklju¢no izbrano 52 (od skupaj 137)
notranjih presojevalcev, 50 (od skupaj 317) presojanih enot ter 17
(od skupaj 40) direktorjev presojanih enot. Od poslanih 119 vpra-
Salnikov (52 presojevalcem, 50 presojanim in 17 direktorjem) jih je
bilo vrnjenih 95 (43 od presojevalcev, 38 od presojanih in 14 od di-
rektorjev), kar predstavlja 8o-odstotni odziv na anketo. Po izlocitvi
nepopolno in nepravilno oziroma nekonsistentno izpolnjenih vpra-
Salnikov (7 od presojevalcev, 7 od presojanih in 4 od direktorjev) je
za analizo ostalo 77 vpraSalnikov, torej 65 odstotkov od vseh 119 po-
slanih vprasSalnikov.

Za izvedbo ankete je bil na podlagi preucene literature izdelan po-
seben vpraSalnik. Vprasalnik je sestavljen tako, da sta glavni vpra-
Sanji, namenjeni preverjanju podpore hipotezama H1 in H2, podani
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na koncu vpraSalnika. To sta vpraSanji 5a in 5b: eno glede koristi no-
tranjih presoj in drugo glede prispevka notranjih presoj k doseganju
ciljev poslovanja. Skupine vpraSanj od 1 do 4 vkljucujejo vpraSanja
o pozitivnih ucinkih notranje presoje na podlagi krepitve posamez-
nih dejavnikov uspeSnosti (glej preglednico 1). Ti so bili prepoznani
na podlagi Studija literature in predhodnih empiri¢nih raziskav, kot
so Trebar in Brun (1993), Leung, Chan in Lee (1999), Leland (2000),
Sharma in Gadenne (2001), Singels, Ruel in Van de Water (2001),
Claver, Tari in Molina (2002), Foster in Jonker (2003), Piskar (2003),
Conca, Llopis in Tari (2004), Tari in Sabater (2004) in drugi, ki jih ti
avtorji povzemajo. Poleg pozitivnih uc¢inkov notranje presoje anketi-
rani ocenjujejo tudi njene negativne ucinke na doseganje posamez-
nih skupin ciljev. VpraSanja v skupinah od 1 do 4 sluzijo natan¢nejsi
prepoznavi mnenja presojanih glede ucinkov presoj ter obenem od-
krivanju nekonsistentnega izpolnjevanja anket (odkrivanje »lazniv-
cev«). VpraSalniki, ki dajejo na vsebinsko povezana vpraSanja na-
sprotujoce si odgovore, so izlo¢eni iz nadaljnje analize. Za ocenjeva-
nje je uporabljena 5 stopenjska lestvica (1 — se v celoti ne strinjam,
5 — se v celoti strinjam), dodana je moZnost »ne vem«. Skupno oceno
posameznega vsebinskega sklopa na vpraSalniku predstavlja pov-
precna vrednost v sklop vkljucenih ocen na vprasalniku. Za izra¢un
skupnih ocen so ocene negativnih u¢inkov presoje iz vprasalnikov
obrnjene. (VpraSanja v rubriki »Negativni u€inki Np« (glej pregled-
nico 1) ocenimo po formuli: pozitivna ocena = 6 — negativna ocena.)

Iz skupnih ocen vsebinskih sklopov 1 do 4 (ocene k1povpr, p1povpr,
uipovpr, fipovpr) je za vsak izpolnjeni vprasalnik izratunana konc¢na
posredna ocena pozitivnih u¢inkov za vse 4 vidike poslovanja (s1cilj
= uravnoteZena vsota vseh 4 delnih ocen). Ob upoStevanju tudi ne-
gativnih u¢inkov presoj (poleg pozitivnih uc¢inkov, ki smo jih Ze upo-
Stevali v zgoraj navedenem naboru ocen) izratunamo Se ocene vseh
(pozitivnih in negativnih) uc¢inkov presoje na doseganje ciljev pod-
jetja. Tako za vsak izpolnjeni vpraSalnik dobimo 4 delne posredne
ocene (kzpovpr, pzpovpr, uzpovpr, fzpovpr) ter kontno posredno
oceno pozitivnih in negativnih uc¢inkov presoje szcilj (sz2cilj = urav-
notezena vsota vseh 4 delnih ocen). Za uteZi pri izracunu koncne
posredne ocene so uporabljene uteZi posamezne skupine ciljev, na
katero se delne ocene nanaSajo. Pregled navedenih ocen je podan v
preglednici 2. Vsota vseh 4 uteZi je enaka 1.

PREIZKUS HIPOTEZ

Za preizkus podpore rezultatov empiri¢ne raziskave hipotezama u1
in B2 smo preizkusili viSino povprecne vrednosti z njima povezanih
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PREGLEDNICA 1 Struktura vpraSalnika

(1) (2) (3) () (5)

1. Vpliv ¢ Komunikacija kipovpr - kzpovpr
notranje s kupci
presoje na ¢ Ponudba blaga
delo s in storitev
kupci e Kakovost blaga

in storitev
SpoStovanje zahtev

zakonodaje
2. Vpliv e Preglednost pipovpr e Ovira za izvajanje p2povpr
notranje postopkov delovnega procesa
presoje na e Organizacija dela
izvajanje ¢ Obvladovanje motenj
procesov pri delu
e Produktivnost dela
3. Vpliv e Usposobljenost za- uipovpr e SlabSa medsebojne uzpovpr
notranje poslenih in prenos odnose med presoje-
presoje na  znanj valci in presojanimi
ucenje in ¢ Komunikacija in
rast odnosi med
zaposlenimi
e Spodbuda izboljSavam
4. Vpliv e ZmanjSana dejanska fipovpr e Pripravainizvedba fzpovpr
notranje in potencialna po- notranje presoje
presoje na  slovna Skoda zaradi povzroca stroske
finan¢ne ugotovljenih nepra-
vidike po- vilnosti v poslovanju

slovanja e Prihranki na podlagi
predlaganih izboljSav

. Splo$na  a) Notranje presoje - - akorist
ugotovitev  imajo ve¢ pozitivnih
kot negativnih ucin-
kov na poslovanje
podjetja.

[%2]

b) Notranje presoje pri- - - acilj
spevajo k dosega-
nju ciljev poslovanja
podjetja in s tem k
njegovi uspesnosti.

opoMBE Naslovi stolpcev: (1) vsebinski sklop; (2-5) ocenjeni dejavniki ucinkovitosti
in uspesnosti poslovanja, na katere vpliva notranja presoja: (2) pozitivni uc¢inki np
(P), (3) oznaka skupne ocene (p), (4) negativni u¢inki Np (N), (5) oznaka skupne ocene
(P+N). Vrednost ocen: 1-5, ne vem. Povzeto po Ali¢ 2008, priloga 7-2.

ocen akorist in acilj (odgovorov na neposredni vprasanji 5a in 5b iz
vpraSalnika). Za statisticno preizkuSanje hipotez o viSini povprec-
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PREGLEDNICA 2 Pregled oznacevanja glavnih skupin rezultatov
empiri¢ne raziskave

UpoStevani Izracunane delne Izracunane kon¢ne Neposredne ocene (nepo-

vidiki oce- ocene ocene sredni odgovori na izbrano
njevanja vpraSanje iz ankete)
Pozitivni Delne posredne Koncna posredna Neposredna Neposredna
ocene pozitivnih ocena pozitivnih ocena po- ocena pri-
ucinkov presoje na  ucinkov presoje na  zitivnihin  spevka pre-
doseganje ciljev po- doseganje ciljev po- negativ- soje k dose-
slovanja podjetja. slovanja podjetja. nih u¢inkov ganju ciljev
k1povpr, p1povpr, presoje na  poslovanja
u1povpr, fipovpr sicilj posl.ov.anje ins t?m k_
Pozitivni in Delne posredne Koncna posredna podjetja. uSp?SI.lOSU
negativni ocene pozitivnih in ocena pozitivnih in podjetja.
negativnih uc¢inkov  negativnih ucinkov
presoje na dosega-  presoje na dosega-
nje ciljev poslovanja nje ciljev poslovanja
podjetja. podjetja.
kapovpr, pzpovpr,
uz2povpr, fapovpr szcilj akorist acilj

Povzeto po Ali€ 2008, 248.

nih vrednosti ocen iz anket pri dopustni stopnji tveganja = 0,05 smo
uporabili t-test (na podlagi preizkusa hipotez o aritmeti¢ni sredini ob
predpostavki, da varianca celotne populacije ni znana). Obe hipotezi
preizkuSamo na vec vzorcih, kar je pri zapisu rezultatov preizkusa-
nja (glej preglednici 5 in 7) oznaceno z ustrezno Stevilko, ki je dodana
oznaki hipoteze (npr. H1 -1 za preizkus hipoteze H1 na vzorcu notra-
njih presojevalcev ipd.), in sicer:

1 — notranji presojevalci;

2 — presojane osebe;

3 — direktorji presojanih enot;
4 —vse 3 skupine anketiranih.

Izhajamo iz hipotez H1 ter H2 in predpostavljamo, da bodo ankete v
Mercatorju pokazale veC pozitivnih kot negativnih u¢inkov obravna-
vane notranje presoje na poslovanje podjetja ter prispevek presoje
k doseganju ciljev poslovanja podjetja in s tem k uspeSnosti pod-
jetja. Torej lahko pricakujemo, da bodo povpretne mnenjske ocene
statisti¢no znacilno visje od vrednosti 3, ki predstavlja nevtralno (ne-
opredeljeno) staliS¢e do koristi oz. do prispevka notranjih presoj. Pri
preizkuSanju hipotez Zelimo to mejno vrednost natanc¢neje dolociti,
zato jo pri zapisu rezultatov preizkuSanja (glej preglednici 5 in 7)
oznacujemo samo z My (M > 3). Pomembnejsi rezultati raziskave in

STEVILKA 3 - JESEN 2008



Milena Ali¢ in Borut Rusjan

preizkusov hipotez so navedeni v nadaljevanju v poglavju Rezultati
empiriCne analize.

Preizkus hipoteze H 1

Oceno prispevka notranje presoje 2004 k ciljem poslovanja Merca-
torja in s tem k njegovi uspednosti dajejo ankete (glej preglednico 3)
z odgovorom na vpraSanje 5b (= neposredna ocena acilj). Predvide-
vamo, da tako neposredne ocene iz vpraSanja 5b kot tudi obe zgoraj
navedeni skupini posrednih ocen podpirajo navedeno hipotezo H1.
Prav tako lahko predvidevamo, da bodo neposredne ocene pri-
spevka notranje presoje (acilj) nekoliko viSje od posrednih ocen
(sicilj, s2cilj), kajti nabor ocenjenih elementov, ki se upoSteva pri
izracunu posrednih ocen, morda ne vkljucuje vseh elementov, ki so
vplivali na oblikovanje neposredne ocene s strani anketirane osebe.

Preizkus hipoteze H2

Oceno koristi izvajanja notranje presoje 2004 v Mercatorju dajejo an-
kete (glej preglednico 3) z odgovorom na vprasSanje 5a (neposredna
ocena akorist). Poleg statistiCnega preizkusSanja visine ocene lahko
ob iskanju podpore k hipotezi H2 predvidevamo, da statisti¢ni testi,
ki dajejo visoko podporo hipotezi H1, posredno dajejo tudi podporo
hipotezi H2. V primeru ko notranja presoja moc¢no prispeva k dose-
ganju strateskih ciljev poslovanja, ima njeno izvajanje za poslovanje
podjetja po vsej verjetnosti tudi ve¢ prednosti kot slabosti oz. vec
pozitivnih kot negativnih u¢inkowv.

OMEJITVE RAZISKAVE

Raziskava je izvedena kot mnenjska anketa med zaposlenimi, kar
pomeni, da kaZe predvsem opaZanja in mnenja zaposlenih, ki so
lahko tudi subjektivna. Predmet raziskave je bila notranja presoja
v enem koledarskem letu. Vzorec anketiranih je bil glede na izbrano
notranjo presojo dovolj velik, vendar je presoja zajela le pribliZno
tretjino vseh enot podjetja. Morda bi izvajanje raziskave v daljSem
Casovnem obdobju (3—4 leta), v katerem bi bile presojane vse enote,
dalo nekoliko drugacne rezultate, vendar se zaradi obseznosti razi-
skave za njeno nadaljevanje nismo odlocili.

Rezultati empiri¢ne raziskave
REZULTATI ANKET

Rezultati anket v preglednici 3 kaZejo na enotnost pogledov razli¢nih
ciljnih skupin zaposlenih. Vse tri ciljne skupine anketiranih (notra-
nji presojevalci, presojane osebe, ki so ve¢inoma vodje presojanih
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PREGLEDNICA 3 Rezultati anket med presojevalci, presojanimi in direktorji
presojanih enot v Mercatorju

(1) (2) (3) (4) (5 6 @ (3 (9) (10)

Vsebinsko sorodni posredni odgovori
e Z vidika kupca Presojevalci 1-5 kipovpr 3,74 0,86 kzpovpr 13,74 0,86
Presojani 4,19 0,73 4,19 0,73
Direktorji 3,23 0,98 3,23 0,98
Skupaj 3,72 0,48 3,72 0,48
e Z vidika notra- Presojevalci 1-5 pipovpr 3,68 0,69 p2povpr 13,38 0,63
njih procesov Presojani 4,06 0,83 3,69 0,76
Direktorji 3,55 1,01 3,16 0,81
Skupaj 3,76 0,26 3,41 0,27
e Z vidika ucenja  Presojevalci 1-5 uipovpr 3,67 0,75 u2povpr 2,86 0,80
in rasti Presojani 4,14 0,64 3,31 0,58
Direktorji 3,57 0,79 3,01 0,62
Skupaj 3,79 0,31 3,06 0,23
e S finan¢nega Presojevalci 1-5 fipovpr 13,77 0,86 fzpovpr 3,42 0,91
vidika Presojani 3,68 0,88 3,33 0,76
Direktorji 3,35 1,08 3,10 1,09
Skupaj 3,60 0,22 3,29 0,17
e 7 vidika vseh Presojevalci 1-5 sicilj 3,73 0,67 szcilj 3,45 0,61
stra‘.[eé.kih ciliev  presojani 4,06 0,62 3,77 0,56
Eg?éggso()urav- Direktorji 3,37 0,85 3,15 0,83
Skupaj 3.72 0,34 3.46 0,31

Neposredni odgovori

e Ve pozitivnih Presojevalci 1-5 akorist 4,14 0,99
kot negativnih Presojani 442 0,62
udinkov (5a) Direktorji 3,80 0,63
Skupaj 4,12 0,31
e Prispevek k Presojevalci 1-5 acilj 3,89 0,89
fiosegar}ju cil.jev Presojani 4,39 0,72
Lt;igzi?gs(t;b) Direktorji 3,60 0,84
Skupaj 3,96 0,40

opoMBE Naslovi stolpcev: (1) podlaga za izracun ocene, (2) prispevek notranje pre-
soje k doseganju ciljev poslovanja, (3) ciljna skupina anketiranih, (4) mozen razpon
ocen; pozitivni vidik: (5) oznaka ocene, (6) povprecna vrednost ocen, (7) standardni
odklon; pozitivni in negativni vidik: (8) oznaka ocene, (9) povprecna vrednost ocen,
(10) standardni odklon. Povzeto po Ali¢ 2008, 255-268.

enot, ter direktorji presojanih enot) imajo podobno mnenje o kori-
stih notranje presoje. Vse tri skupine anketiranih beleZzijo vec¢ pozi-
tivnih kot negativnih u¢inkov notranje presoje ter opazen prispevek
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PREGLEDNICA 4 Notranje presoje imajo pozitiven ucinek na doseganje ciljev
poslovanja podjetja — deleZi posameznih odgovorov iz vseh
treh anket*

Odgovor Presojevalci Presojani  Direktorji Skupaj
Popolno strinjanje (5) 31 52 10 31
Delno strinjanje (4) 31 35 50 39
Neopredeljeno (3) 36 13 30 26
Delno nestrinjanje (2) 3 [¢) 10

Popolno nestrinjanje (1) o] o) ) o]
Ne vem o [ [¢) o]

oPOMBE *V odstotkih. Povzeto po Ali¢ 2008, 256-264.

notranje presoje k doseganju ciljev poslovanja in s tem k uspeSnosti
podjetja.

Ocene iz neposrednih odgovorov v anketi so nekoliko viSje od iz-
racunanih posrednih ocen iz ostalih vprasanj ankete, vendar odsto-
panja niso visoka.

Podpora hipotezi H1

Ocena prispevka notranje presoje k doseganju ciljev poslovanja pod-
jetja in s tem k njegovi uspeSnosti na podlagi neposredne ocene iz
anket je visoka. Predstavlja delno podporo trditvi, da notranja pre-
soja prispeva k doseganju ciljev poslovanja podjetja in s tem k nje-
govi uspednosti (povprecna vrednost neposredne ocene prispevka
acilj = 3,96; ocene acilj so v povprecju znacilno viSje od 3,25; glej
preglednico 5). Trditev z oceno nad 3 delno ali v celoti podpira 70 %
anketiranih (61 % notranjih presojevalcev, 87 % presojanih in 60 % di-
rektorjev; glej preglednico 4).

Nekoliko nizja je povprecna vrednost posrednih ocen na podlagi
ostalih odgovorov iz anket. Povpre¢na posredna izraCunana ocena
ob upostevanju samo pozitivnih u¢inkov notranje presoje na poslo-
vanje podjetja (szcilj) je 3,72, ob uposStevanju tudi njenih negativ-
nih ucinkov (szcilj) pa 3,46 (glej preglednico 3). Ugotovili smo, da
so anketirani v anketi dokaj skladno ocenjevali u¢inke notranje pre-
soje na nabor dejavnikov ucCinkovitosti in uspesnosti poslovanja ter
splosni u¢inek presoje na poslovanje. Posredne ocene prispevka no-
tranje presoje k doseganju ciljev poslovanja na podlagi ocenjevanja
njihovih pozitivnih uc¢inkov (szcilj) so bile v primerjavi z neposredno
sploSno oceno njenega prispevka (acilj) v povprecju znacilno nizje,
in sicer za manj kot 0,40 tocke. (Rezultatov preizkusanja teh in Se
nekaterih drugih dodatnih testov glede primerjave viSin posamez-
nih ocen tu ne navajamo.)
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PREGLEDNICA 5 Rezultati preizkuSanja hipotez o viSini prispevka notranje presoje
k doseganju ciljev poslovanja

Hipoteze o rezultatih*  Statisti¢ni test Zavrnitev Sklep
Ozn. Ciljna skupina a n My t P nicelne hip.

H1-1 Presojevalci 0,05 36 13,60 1,9535 0,0294 H1-1gzavr. acilj > 3,60
H1-2 Presojani 0,05 31 4.15 1,8452 0,0374 H1-2gzavr. acilj > 4,15
H1-3 Direktorji 0,05 10 3,10 1,8750 0,0468 H1-3gzavr. acilj> 3,10
H1-4 Vsi 0,05 13 3,25 1,0828 0,0455 H1-4zavr. acilj> 3,25

OPOMBE *Strinjanje s trditvijo »notranje presoje prispevajo k doseganju ciljev po-
slovanja podjetja in s tem k njegovi uspesnosti«, acilj > My (Mg = 3). Povzeto po Ali¢

2008, 256—264.

PREGLEDNICA 6 Notranje presoje imajo vec¢ pozitivnih kot negativnih uc¢inkov na
poslovanje — delezi posameznih odgovorov iz vseh treh anket*

Odgovor Presojevalci Presojani  Direktorji Skupaj
Popolno strinjanje (5) 44 48 10 34
Delno strinjanje (4) 33 45 60 46
Neopredeljeno (3) 17 6 30 18
Delno nestrinjanje (2) 3 0 o 1
Popolno nestrinjanje (1) 3 o] 1
Ne vem o) [¢) o

oPOoMBE *V odstotkih. Povzeto po Ali€ 2008, 256-264.

Podpora hipotezi H2

Ocena koristi notranje presoje na podlagi neposredne ocene iz anket
je zelo visoka. Predstavlja vmesno vrednost med delno in popolno
podporo trditvi, da ima notranja presoja vec pozitivnih kot negativ-
nih uc¢inkov na poslovanje podjetja, kar vidimo na sliki 1 in v pre-
glednici 7 (povprecna neposredna ocena koristi akorist = 4,12; ocene
akorist so v povprecju znacilno visje od 3,55). Trditev delno ali v ce-
loti podpira (ocena nad 3) 80% anketiranih (77 % notranjih presoje-
valcev, 93,5 % presojanih in 70 % direktorjev; glej preglednico 6).

Korist
Presojevalci

Presojani
Direktorji
Skupaj

Mejna vrednost (3,00)
|

|
|
|
|
|
|

4,14
4,42
3,80

sLIKA 1 Koristi notranje presoje — rezultati vseh 3 anket (povzeto po Ali¢ 2008,

256-264)
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PREGLEDNICA 7 Rezultati preizkuSanja hipotez o viSini ocen glede koristi notranje

presoje
Hipoteze o rezultatih*  Statisti¢ni test Zavrnitev Sklep
Ozn. Ciljna skupina a n My t p  nicelne hip.
H2-1 Presojevalci 0,05 136 13,85 1,7508 0,0444 H2-1 gzavr. akorist> 13,85
H2-2 Presojani 0,05 131 4.20 1,9685 0,0292 H2-2 gzavl. akorist> 4,20
H2-3 Direktorji 0,05 10 13,40 2,0000 0,0408 H2-3 gzavr. akorist> 3,40
H2-4 Vsi 0,05 3 3,55 3,1801 0,0431 H2-4 ¢zavr. akorist> 3,55

OPOMBE *Strinjanje s trditvijo »notranje presoje imajo ve¢ pozitivnih kot negativnih
ucinkov na poslovanje podjetja«, acilj > My (Mg = 3). Povzeto po Ali¢ 2008, 256-264.

PODPORA UGOTOVITEV V MERCATOR]JU HIPOTEZAMA
RAZISKAVE

Vsi izvedeni preizkusi hipoteze H1 (H1-1 do H1-4) veljajo, kar po-
meni, da udeleZenci notranje presoje 2004 v Mercatorju opaZzajo po-
zitiven uc¢inek notranjih presoj na doseganje ciljev poslovanja in s
tem na uspesnost podjetja. Zaposleni vidijo tudi ve¢ pozitivnih kot
negativnih u€inkov od izvedbe notranjih presoj za poslovanje podje-
tja, kar potrjujejo vsiizvedeni preizkusi hipoteze H2 (H2-1 do H2-4).
Iz tega izhaja, da prouceni primer v Mercatorju podpira obe posta-
vljeni hipotezi H1 in H2.

Zakljucek

Izvedena raziskava daje pozitivho oceno ucinkov notranjih presoj v
Mercatorju. Vse tri skupine anketiranih zaposlenih (notranji pre-
sojevalci, presojane osebe in direktorji presojanih enot) ocenjujejo,
da notranje presoje prispevajo k doseganju ciljev poslovanja podje-
tja ter da imajo veC pozitivnih kot negativnih u¢inkov na poslovanje
podjetja. S tem nasSa empiri¢na raziskava daje pomembno sporocilo
vodstvu podjetja. Njeni rezultati so bili uporabljeni kot izhodiS¢na
ocena za nadaljnji razvoj procesa notranjih presoj v Mercatorju.

Ugotovljeno je bilo, da primer Mercatorja podpira obe hipotezi
raziskave. Predstavljene teoreti¢ne ugotovitve in empiri¢ne ocene so
lahko v pomo¢ managerjem sistemov vodenja kakovosti (v razlicnih
okoljih — ne le v Mercatorju) pri uvedbi in razvoju teh sistemov ter
pri razvoju notranjih presoj v u¢inkovito managersko orodje.

Da bi notranje presoje lahko postale tak§no managersko orodje, je
potrebno natanc¢neje prouciti dejavnike njihove uspesnosti, uposte-
vati specifiko posameznega podjetja (kulturo, velikost, dejavnost, ka-
dre, itd.) in spremljati uc¢inke izvedbe presoj. Odprto ostaja vprasa-
nje, kako te uCinke spremljati. Izvedba anket (kot v naSem primeru)
ni vedno primerna, predvsem pa je zamudna, saj pridobitev realne
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ocene terja sodelovanje Sirokega kroga udeleZencev. Zato se vedno
bolj kaZe potreba po pridobitvi ustreznejSe metode ocenjevanja, kar
je lahko predmet nadaljnjega raziskovanja.

Korak v tej smeri je na podlagi izsledkov tu predstavljenih izho-
dis¢ razvit in preizkuSen ocenitveni model za ocenjevanje zapisov
presoje, poimenovan »model ozp« (Ali¢ 2008). Model omogoca toc-
kovno ocenjevanje (z ocenami od 1 do 5) potenciala, ki ga daje po-
samezna ugotovitev, za ukrepanje v smeri doseganja strateSkih ci-
ljev podjetja. Ocenjevanje temelji na razvrstitvi strateSkih ciljev in
iz njih izhajajocih poslovnih ciljev v 4 skupine skladno z Bsc. Na tej
osnovi se za vsako ugotovitev presoje ocenjuje njen potencialni pri-
spevek k krepitvi izbranih dejavnikov uspesnosti za doseganje posa-
mezne skupine ciljev. Model ozP na ta nac¢in omogoca kvantitativno
ovrednotenje potenciala ugotovitev celotne presoje za ukrepanje v
smeri doseganja stratesSkih ciljev podjetja. Dejanski ucinki presoje
se od ocenjenih lahko razlikujejo. Odvisni so od tega, v kolikSni meri
in kako se ugotovitve presoje upostevajo — torej od dejanske izvede
ukrepov.

Opombe

1. UpoStevane so zahteve standardov 1S0 9000:2000, I1SO 9001:2000, ISO
19011:2002, ISO 9004:2000, ISO 10014:2006 ter ugotovitve avtorjev
Trebar in Brun (1993); 1s0 9001 Auditing Practices Group (2004);
Pivka in Smogavc Cestar (2005).

2. Ve¢inoma ucinkujejo na cilje poslovanja iz treh ali celo iz vseh S$tirih
ciljnih skupin (po modelu Bsc).
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