
Organizacija is an interdisciplinary peer reviewed journal that seeks both 
theoretically and practically oriented research papers from the area of 
organizational science, business information systems and human resourc-
es management. Topics will be drawn from, but are not limited to, the fol-
lowing areas: 

	 organizational theory, development and restructuring of organiza-
tions; 

	 new and innovative organizational structures and approaches; 
	 managerial aspects of quality management;  
	 organizational behavior;  
	 human resources management; 
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	 interorganizational systems, electronic commerce; 
	 decision making, decision support. 

In particular, we seek papers which cover state-of-art developments in 
organizational theory and practice, and present new insights that improve 
our understanding in the subject area of the journal

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

	 teoretične osnove organizacijskega razvoja ter spreminjanja
organizacijskih struktur in procesov

	 novi organizacijski pristopi ter njihova uporaba
	 organizacijski ukrepi za doseganje večje produktivnosti,

ekonomičnosti in rentabilnosti poslovanja in proizvodnje
	 management kakovosti
	 kadrovanje in izobraževanje kadrov pri prestrukturiranju

podjetij
	 stimulativnost nagrajevanja v spremenjenih lastninskih

razmerah
	 prestrukturiranje organizacijskih in informacijskih sistemov
	 načrtovanje, razvoj in uporaba informacijske tehnologije in

informacijskih sistemov
	 medorganizacijski sistemi, elektronsko poslovanje
	 odločanje, podpora odločanju, direktorski informacijski 

sistemi

Vsebina ni omejena na navedene tematske sklope. Še posebej želimo
objavljati prispevke, ki obravnavajo nove in aktualne teme in dosežke
razvoja na predmetnem področju revije, ter njihovo uvajanje in
uporabo v organizacijski praksi.
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In Memoriam
V me se cu maju se je za klju či la živ ljenj ska pot prof. dr. Ra do va na An drej či ča. Ro dil se je v Ma ri bo ru 1931 

leta in tam tudi ma tu ri ral. Štu dij je na da lje val v Ljub lja ni na Pri ro do slov ni ma te ma tič ni fa kul te ti - od de lek ma te-
ma ti ka, kjer je leta 1956 di plo mi ral. Po di plo mi se je za po slil na te da njem Za vo du za prou če va nje or ga ni za ci je 
dela in var no sti pri delu LR Slo ve ni je, kjer je oprav ljal dela od stro kov ne ga so de lav ca do di rek tor ja za vo da. 

V ča su za po sli tve na Za vo du je opra vil več štu dijskih po to vanj po Evro pi in Ame ri ki in se na da lje izo bra-
že val. Tako je leta 1969 ma gi stri ral na Uni ver zi v Za gre bu, Fa kul te ti eko nom skih zna no sti v Za gre bu - Od sek 
za or ga ni za ci jo dela, s temo »Or ga ni za ci ja sek to ra kva li te ta sa pri me nom sta ti stič kih me to da kon tro le kva li te te« 
in leta 1971 dok to ri ral na Uni ver zi u Beo gra du, Eko nom ski fa kul te ti, na temo »Is tra ži va nje mo de la or ga ni za ci je 
kon tro le kva li te ta u au to mo bil skoj in du stri ji SFRJ«.  

Leta 1972 se je za po slil na te da nji Viš ji šo li za or ga ni za ci jo dela v Kra nju, ki je bila pred hod ni ca Fa kul te te 
za or ga ni za cij ske vede, naj prej kot do cent, nato izred ni pro fe sor in red ni pro fe sor za po droč ja: pro jek ti ra nje 
si ste mov kon tro le ka ko vo sti, in te gral no uprav lja nje ka ko vo sti in sta ti sti ke, tako za do di plom ski kot po di plom-
ski štu dij. Upo ko jil se je leta 1998. Po leg pre da vanj na ma tič ni fa kul te ti, je do lo če na ob dob ja pre da val tudi na 
Fa kul te ti za stroj niš tvo v Ljub lja ni, Vi so ki teh niš ki šo li v Ma ri bo ru, na Fa kul te ti stro jars tva in bro do grad nje v 
Za gre bu in Eko nom ski fa kul te ti v Ljub lja ni. Na po droč ju izo bra že va nja je so de lo val tudi iz ven uni ver zi tetnih 
ok vi rov, pred vsem kot or ga ni za tor in pre da va telj na mno gih se mi nar jih, pred vsem za raz lič na pod jet ja in v 
ok vi ru raz lič nih stro kov nih dru štev. 

Nje go vo bib lio gra fi ja ob se ga 3 skrip te, oko li 90 znans tve nih in stro kov nih član kov, čez 20 skript za se mi-
nar je, 15 stro kov nih ela bo ra tov in 3 sce na ri je za fil me. Bil je član raz lič nih stro kov nih or ga ni za cij v Slo ve ni ji 
in biv ši Ju go sla vi ji.

Glav na znans tve na in stro kov na de jav nost dr. An drej či ča je bila us mer je na na po droč je ka ko vo sti. Bil 
je pio nir, ki je po sta vil te melj za raz voj, do te daj no ve ga po droč ja v Slo ve ni ji in biv ši Ju go sla vi ji – po droč je 
ka ko vo sti. Ven dar ni os tal le pri teo re tič nem gle da nju na ka ko vost, tem več je bil pred vsem ak ti ven pri a pli ka ci ji 
teo ri je ka ko vo sti in nje ni ve ri fi ka ci ji v prak si, to je v proi zvod ne in sto ri tve ne or ga ni za ci je. 

Že v ča su za po sli tve na Za vo du je spoz nal kak šen je pri stop k ka ko vo sti v in du strij sko raz vi tih dr ža vah 
in kak šen v te da nji Ju go sla vi ji, ki se je hi tro in du stria li zi ra la in bila brez in du strij ske de diš či ne. Tako je za čel, 
kot kon zul tant, uva ja ti sta ti stič ne me to de kon tro le ka ko vo sti in iz bolj še vati or ga ni za ci jo kon tro le ka ko vo sti v 
več kot šti ri de se tih ve li kih civil nih in vo jaš kih pod jet jih v Slo ve ni ji in biv ši Ju go sla vi ji (npr.: Že le zar na Rav ne, 
Lek, Li to stroj, Sava, TAM, Za vo di Cr ve na za sta va, Brats tvo - Novi Trav nik, FAMOS, Is kra, TOMOS, Go re-
nje, IMP - Beo grad itd.). S sve to val nim de lom je na da lje val tudi po na sto pu de lov ne ga raz mer ja na Uni ver zi v 
Ma ri bo ru, Fa kul te ti za or ga ni za cij ske vede    

Za svo je delo je do bil dve od li ko va nji »Or den dela sa sre br nim ven cem« leta 1965 in »Or den za slug za 
na rod sa sre br nom zvi jez dom« leta 1974 ter več priz nanj Ma ri bor ske Uni ver ze. 

Od lič ne ga stro kov nja ka in uči te lja bomo ohra ni li v le pem spo mi nu.

izr. prof. dr. Ja nez Ma rolt
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DijanaMočnik

UniversityofMaribor,FacultyofElectricalEngineeringandComputerScience
Smetanova17,2000Maribor;Slovenia,e-mail:dijana.mocnik@uni-mb.si

TheaimofthispaperwastotestthehypothesizedU-shapedrelationshipbetweeneconomicdevelopmentanddynamicsof
enterprises.Thedynamicsofenterprisesisinfluencedbytheachievedeconomicdevelopment.Thispaperfirstanalyzedthe
associationbetweentheregionalgrossvalueadded(GVA)growthrateanddifferentmeasuresofenterprisesdynamicsfrom
Sloveniandatafrom2000to2005.Ourgraphicalanalysesindicatedthat1)therateofgrossentryandGVAgrowthratewere
linearlyandnegativelyassociated;2)theassociationbetweentherateofgrossexitandGVAgrowthrateisbestrepresented
bythedownwardU-shapefunction(Ç);and3)aU-shapedassociationexistsbetweentherateofnetentryandGVAgrowth
rate.Thesizeof the impactwasestimatedusing the regressionanalysisbetween thenet entriesasdependent variable
andGVAgrowthasindependentvariablethatshowedthebestfit.Accordingtotheresults,1)economicgrowthsignificantly
impactsnetentries;2)thehypothesizedU-shapedrelationshipbetweennetentriesandeconomicgrowthwasconfirmedas
theSloveniannetentriesdecreaseuntiltheGVAgrowthratereaches10%yetincreasewhenthegrowthinGVAishigher
than10%;and3)a‘naturalrate’ofentrepreneurshipistosomeextentgovernedby‘laws’relatedtotheeconomicgrowthrate.
Theresultsfurtherindicatethattheaveragenetentryrateshouldbeincreasedby0.787units(%)asaresultofaregion’s
specificenvironmentalfactors.Thisresearchconfirmsthetheoreticalassumptionsthathavepreviouslybeensparselytested
empiricallyandevenrarelysupportedbyresults.Therefore,ourresultsrepresentacontributiontotherobustnessofthetheo-
reticalaswellasempiricalclarificationoftherelationshipbetweenentrepreneurshipandeconomicdevelopment.

Keywords:dynamicsofenterprises,firmentries,firmexits,netentries,economicgrowth,regressionanalysis

TheImpactofEconomicGrowth
ontheDynamicsofEnterprises:

EmpiricalEvidenceforSlovenia’s
Non-agriculturalSector

1 Introduction

The de ter mi nants of new firm for ma tions (en tries) have been 
ex ten si vely exa mi ned. The se stu dies used dif fe rent de ter mi-
nants, were car ried out for dif fe rent sec tors and in dif fe rent 
coun tries using dif fe rent units of analy sis. But the re was 
the prob lem with the se stu dies: they pro du ced con tra dic tory 
re sults re gar ding the im pact of de ter mi nants on new firm for-
ma tion. For exam ple, Rey nolds, Sto rey, and West head (1994), 
Gue snier (1994) and Acs and Ar ming ton (2002) found sig ni-
fi cant and po si ti ve im pact whi le Au dretsch and Fritsch (1994) 
and Ga ro fo li (1994) found no im pact of a chan ge in po pu la tion 
on new firm for ma tions. For chan ge in unem ploy ment rate, 
Hig field and Smi ley (1987) and Au dretsch and Fritsch (1994) 
found sig ni fi cant and po si ti ve im pact on new firm for ma tions 
whi le Gue snier (1994) and Ga ro fo li (1994) found that re la-
tions hip to be sig ni fi cant but ne ga ti ve. For mean es tab lish ment 

size, Au dretch and Fritsch (1994) found no sig ni fi cant im pact 
whi le Acs and Ar ming ton (2002) found sig ni fi cant and ne ga-
ti ve im pact on new firm for ma tions. Ac cor ding to Su ta ria and 
Hicks (2004) the se re sults not only crea ted con fu sion among 
scho lars about the true na tu re of im pacts of con tex tual fac tors 
on new firm for ma tions, but also made it more dif fi cult for 
po licy ma kers to im ple ment them. The re are many rea sons 
for such a sta te of re search on de ter mi nants of new firm for-
ma tions, par ti cu larly the re search that is ba sed on quan ti ta ti-
ve met hods? It is com mon know led ge that en tre pre neurs hip 
re search, par ti cu larly the re search in vol ving uti li za tion of 
quan ti ta ti ve met hods, is at pre-pa ra dig ma tic pha se. This pha se 
is iden ti fied with lack of theo ries, data and clear un der stan-
ding of de fi ni tions and con cepts, lack of com mon star ting 
points and un cons ci ou sness of se lec tion of ra tio nal re search 
prob lems and quan ti ta ti ve met hods (Su ta ria and Hicks, 2004).

The fact is that the sub ject of de ter mi nants of new firm 
for ma tions is very com plex, with mul ti ple in de pen dent fac tors 

DOI:10.2478/v10051-010-0015-0
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and in te rac tions bet ween them pla ying a key role in inf luen-
cing new firm for ma tions (De jar din, 2000). In this pa per, in 
tr ying to fill the de fi ciency of pre vi ous stu dies, we pro po se and 
uti li ze a new ap proach. In stead of se pa ra tely analy zing which 
of the nu me rous unre la ted and re la ted fac tors im pact an nual 
rate of en tries, we sub sti tu te them with eco no mic growth. An 
analy sis of the re la tions hip bet ween eco no mic de ve lop ment 
and en ter pri ses’ dyna mics was car ried out by Wen ne kers, van 
Stel, Thu rik, and Rey nolds (2005) on a sam ple of 36 coun tries. 
Ho we ver, the va riab les they used were dif fe rent. They ex pres-
sed the le vel of eco no mic de ve lop ment by per ca pi ta in co me 
and by an in dex for in no va ti ve ca pa city, whe reas we used the 
gross va lue ad ded growth rate. Their va riab le of en tre pre neu-
rial dyna mics was ex pres sed ac cor ding to new en tries into 
bu si ness re gi stries, whe reas we used the rate of net en try. In 
ad di tion, as we con duc ted our analy sis for one coun try only, 
we did not have the prob lem of har mo ni za tion of the data, 
which was – ac cor ding to Wen ne kers et al. (2005) – the main 
def fi ciency of their re search.

It has long been known that the le vel of en tre pre neurs-
hip dif fers strongly across coun tries. This va rian ce re la tes to 
dif fe ren ces in le vels of eco no mic de ve lop ment and the di ver-
ging de mo grap hic, cul tu ral, and in sti tu tio nal cha rac te ri stics 
(Blanchf lo wer, 2000, in Wen ne kers et al., 2005; De jar din, 
2000). Exi sting evi den ce sug gests that an un derl ying U-sha-
ped re la tions hip exists bet ween the le vel of bu si ness ow ners-
hip (self-em ploy ment) and per ca pi ta in co me (Blau, 1987, in 
Wen ne kers et al., 2005; Acs et al. 1994 and Car ree et al., 2002, 
in Nor der ha ven et al., 2005). The re fo re, the aim of this pa per 
was to find out whet her the ex tent of the Slo ve nian en ter pri ses’ 
dyna mics was also de ter mi ned by eco no mic de ve lop ment. The 
pro ven exi sten ce of a ‘na tu ral rate’ of dyna mics of en ter pri ses 
ba sed on the le vel of re gio nal eco no mic growth im plies that 
this le vel has to be con si de red when de ci ding whet her re gio nal 
dyna mics of en ter pri ses is low or high. We em pi ri cally analy ze 
if 1) a re la tions hip exists bet ween en ter pri ses’ dyna mics and 
eco no mic growth in Slo ve nian re gions and 2) if the re la tions-
hip bet ween the eco no mic growth and en ter pri ses dyna mics is 
U-sha ped, as is as su med for more de ve lo ped coun tries, inc lu-
ding Slo ve nia.

The pa per is or ga ni zed as fol lows. The next sec tion 
exa mi nes theo re ti cal and em pi ri cal li te ra tu re ad dres sing the 
re la tions hip bet ween en tre pre neurs hip and eco no mic de ve lop-
ment. Chap ter 3 dis cus ses the re gio nal dyna mics of Slo ve nian 
bu si nes ses whi le Chap ter 4 pre sents the func tio nal form of the 
re la tions hip bet ween dif fe rent mea su res of en ter pri ses dyna-
mics and eco no mic growth, the re search hypot he sis, and the 
mo del for es ti ma tion. The re sults ob tai ned are gi ven in Chap-
ter 5. The conc lu sion fol lows in the last chap ter.

2 Enterprisesdynamicsandeconomic
development

En tre pre neurs hip is in crea singly be co ming re cog ni zed as a 
key fac tor re la ted to eco no mic de ve lop ment, ex pres sed by dif-
fe rent mea su res (i.e., eco no mic growth or per ca pi ta in co me) 
(De jar din, 2000). As ar gued by Min ni ti (1999), en tre pre neurs 
are the ca talysts for eco no mic de ve lop ment be cau se they crea-
te a net wor king ex ter na lity that pro mo tes the crea tion of new 
ideas and new mar ket for ma tions. The fin ding that en ter pri ses’ 
in crea sed dyna mics leads to grea ter eco no mic growth has been 
well foun ded at both the na tio nal and lo cal le vels. For exam-
ple, Rey nolds, Hay, and Camp (1999) de mon stra ted that one 
third of the dif fe ren ces in na tio nal eco no mic growth ra tes can 
be at tri bu ted to the le vel of en tre pre neurs hip in each coun try. 
Sup por ting the se fin dings, Zac ha ra kis, Bygra ve, and She perd 
(2000, in Kreft and So bel, 2005) stu died six teen de ve lo ped 
eco no mies and found that en ter pri ses’ dyna mics ex plains 
ap pro xi ma tely one half of the dif fe ren ces in GDP growth 
bet ween coun tries. More re cently, Hen der son (2002) ar gued 
that en tre pre neurs sig ni fi cantly im pact eco no mic ac ti vity at a 
more lo cal le vel by fo ste ring lo ca li zed job crea tion, in crea sing 
wealth and lo cal in co mes, and con nec ting lo cal eco no mies to 
the lar ger, glo bal eco nomy.

The mo del that we use for ex plai ning the di ver sity in 
en ter pri ses’ dyna mics across Slo ve nian re gions for ag gre ga te 
ac ti vi ties is ba sed on li te ra tu re re la ted to en tre pre neurs hip as 
well as eco no mic de ve lop ment. We es ti ma te the mo del using 
Slo ve nian re gio nal data for the ag gre ga ted ac ti vi ties from 2000 
to 2005.1 In the mo del, the eco no mic growth, ex pres sed by the 
gross va lue ad ded (GVA) growth rate, was used as a mea su re 
for eco no mic de ve lop ment im pac ting en ter pri ses’ dyna mics. 
In the mo del for es ti ma tion of the size of the un derl ying 
im pact, we ex press the en ter pri ses’ dyna mics (the de pen dent 
va riab le) by the rate of net en try. The rate of net en try is cal cu-
la ted as the dif fe ren ce bet ween the rate of gross en try (the ra tio 
of the num ber of new firms to the exi sting num ber of firms) 
and the rate of gross exit (the ra tio of the num ber of firms that 
end their ac ti vity to the num ber of all exi sting firms). As such, 
we con si der the ope ra tio nal no tion of eco no mic de ve lop ment 
in ter re la ted with the pro ces ses of struc tu ral chan ge, of which 
en ter pri ses dyna mics is a part (Syr quin, 1988, in Wen ne kers 
et al., 2005). En ter pri ses’ dyna mics ari ses from the pro cess 
of the ac cu mu la tion of physi cal and hu man ca pi tal as well 
as shifts in the sec tor com po si tion of eco no mic ac ti vity (pro-
duc tion, em ploy ment, con sump tion) (Wen ne kers et al., 2005). 
So ciety even tually de ve lops into a know led ge-ba sed eco nomy 
in which the num ber of bu si nes ses (gross and net chan ges) is 
the ef fect of the in du strial struc tu re of the eco nomy (Au dretsch 
and Thu rik, 2001, in Wen ne kers et al., 2005, Au dretsch and 

1 The analy sis co vers com pa nies inc lu ded in the Stan dard Clas si fi ca tion of Ac ti vi ties (SKD) in C - K ac ti vi ties: C - Mi ning and quarr ying, D 
- Ma nu fac tu ring, E - Elec tri city, gas and wa ter; F - Con struc tion; G - Tra de, re pair of mo tor ve hic les and hou se hold goods, H - Ho tels and re stau-
rants; I - Trans port, sto ra ge and com mu ni ca tion; J - Fi nan cial in ter me dia tion; and K - Real es ta te, ren ting and bu si ness ac ti vi ties. The se are the 
SKD be fo re Ja nuary 1, 2008, when the ini tia tion of new re gu la tions on the stan dard clas si fi ca tion of eco no mic ac ti vi ties oc cur red.
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Thu rik, 2004). Thus, in this pa per we em pi ri cally test whet her 
the Slo ve nian dyna mics of en ter pri ses con firms the hypot he-
si zed U-sha ped re la tions hip bet ween eco no mic de ve lop ment 
and en ter pri ses’ dyna mics in de ve lo ped na tions.2 In deed, we 
te sted if the dec li ning en tre pre neu rial ac ti vity con ti nues un til a 
cer tain le vel of eco no mic growth be fo re star ting to rise again.

The ex pec ta tion of the U-sha ped re la tions hip bet ween the 
Slo ve nian rate of en ter pri ses’ dyna mics and its le vel of GVA 
growth is go ver ned by the theory of an oc cu pa tio nal or a be ha-
vio ral view of en tre pre neurs hip (Wen ne kers, 2006). Ac cor ding 
to this view, more bu si nes ses can be es tab lis hed in more de ve-
lo ped coun tries whe re the ser vi ce sec tor con ti nues to in crea se 
GDP (Wen ne kers et al., 2005) and en han ces con su mer de mand 
for va riety, crea ting new mar ket nic hes at tai nab le for small 
bu si nes ses (Jack son, 1984, in Wen ne kers et al., 2005). In 
ad di tion, in more de ve lo ped so cie ties, peo ple wish to sa tisfy 
their gro wing need for self-rea li za tion, which can be rea li zed 
by star ting their own bu si nes ses (Ma slow, 1970, in Wen ne kers 
et al., 2005).

3 Enterprisesdynamicsinthe
Slovenianeconomyfrom2000
to2005

We start this em pi ri cal study with an analy sis of en tries and 
exits in Slo ve nia from 2000 to 2005. Data on gross en tries 
(start-ups), gross exits, ac ti ve com pa nies, and the growth ra tes 
of gross va lue ad ded (GVA) and gross do me stic pro duct per 
ca pi ta (GDP p.c.) were ob tai ned from the Sta ti sti cal Of fi ce 
of the Re pub lic of Slo ve nia (SURS). Most data were avai lab-
le on the In ter net. The main sour ce of in for ma tion for SURS 
is the Sta ti sti cal Bu si ness Re gi ster (SPR), main tai ned by the 
Agency of the Re pub lic of Slo ve nia for Pub lic Le gal Re cords 
and Re la ted Ser vi ces (AJPES).

The most com monly used met hods for cal cu la ting the 
rate of gross en try (start-ups) are the eco lo gi cal and la bor 
mar ket ap proac hes. The eco lo gi cal ap proach, which is used 

in the cur rent study, stan dar di zes the num ber of new firms to 
the num ber of firms in exi sten ce. It is the re la tion bet ween the 
ab so lu te num ber of es tab lish ments that be gin their ac ti vity 
with the to tal num ber of en ter pri ses (in a year and re gion). 
Thus, our cal cu la ted rate of gross en try mea su res the abi lity 
of lo cal en ter pri ses to adapt to chan ging en vi ron men tal con di-
tions. It can also be re gar ded as a mea su re of the re pla ce ment 
of old with new bu si nes ses (Su ta ria and Hicks, 2004; Cal lejón 
and Se gar ra, 1999). In con trast, the la bor mar ket ap proach 
stan dar di zes the num ber of new firm for ma tions to the size of 
a re gion’s la bor for ce, the reby di rec ting at ten tion to the en tre-
pre neu rial po ten tial pre sent in a re gion. Such a cri te rion for 
mea su ring the rate of en try was used in stu dies by Rey nolds, 
Sto rey and West head (1994) and Bald win and Go rec ki (1991) 
(in Cal lejón and Se gar ra, 1999). The rate of gross exit was cal-
cu la ted by di vi ding the ab so lu te num ber of firms that end their 
ac ti vity by the num ber of all exi sting en ter pri ses. The rate of 
net en try is the dif fe ren ce bet ween the rate of gross en try and 
rate of gross exit. The quo tients of all mea su res were then mul-
ti plied by 100 in or der to de ter mi ne the res pec ti ve per cen ta ges. 
Si mi lar so-cal led cri te ria of en tre pre neu rial dyna mics have 
been used in ot her re la ted re search (e.g., Cal lejón and Se gar ra, 
1999 and Su ta ria and Hicks, 2004).

Data on ra tes of gross en try, exit, net en try, and eco no mic 
growth across years and re gions are in Ap pen dix. The des crip-
ti ve sta ti stics are pre sen ted in Tab le 1. The ave ra ge re gio nal 
rate of gross en try from 2000 to 2005 is hig her than that of 
exit by 0.6 per cen ta ge points. The hig hest re gio nal rate of 
gross en try is 12.2% (Obal no-kraš ka re gion in 2005), whi le 
the smal lest is 5.0% (Ju govz hod na re gion in 2000); the ave-
ra ge rate of gross en try amounts to 7.0%. The hig hest re gio-
nal rate of exit is 8.5% (Po mur ska re gion in 2004), whi le the 
smal lest is 3.6% (Go riš ka re gion in 2005); the ave ra ge is 6.4%. 
The hig hest re gio nal rate of net en try is 7.2% (Obal no-kraš-
ka re gion in 2005), whi le the lo west is -1.95% (Ju govz hod na 
re gion in 2002); the ave ra ge is 0.6%. Fi nally, the hig hest 
re gio nal GVA growth rate is 15.4% (Ko roš ka re gion in 2000), 
whi le the lo west is 3.19% (Spod nje po sav ska re gion in 2003); 
the ave ra ge is 9.1%.

2 Ba sed on the ac hie ved per ca pi ta GDP, Slo ve nia ran ges among high-in co me coun tries, for which the U-sha ped re la tions hip bet ween en ter pri ses’ 
dyna mics and eco no mic growth is ex pec ted. High in co me group coun tries in 2005 inc lu de tho se with $10,726 or hig her gross na tio nal in co me 
per ca pi ta (World Bank). For all the ob ser ved years, Slo ve nia sur pas sed this va lue: 2000 $11,090; 2001 $10,740; 2002 $10,750; 2003 $ 12,420; 
2004 $15,340; and 2005 $18,060 (SURS).

Table1:Descriptivestatistics

N Mi ni mum Ma xi mum Mean Std. De via tion
The rate of gross en try 72 5.00 12.23 6.9836 1.30337
The rate of gross exit 72 3.62 8.50 6.3940 1.16422
The rate of net en try 72 -1.95 7.20 .5897 1.80965
The rate of GVA growth 72 3.19 15.38 9.0995 2.77103
GDP per ca pi tal in € 72 7.622 20.364 11.066 2.523
N 72
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4 Functionalform,research
hypothesis,andmodelestimation

4.1 Functionalassociationbetweentherate
ofnetentryandeconomicgrowth

The ap pro pria te func tio nal forms links among the ra tes of 
gross en try, exit, net en try, and GVA growth were grap hi cally 
pre sen ted by scat ter plots and analy zed. Fi gu re 1 shows the 
qua dra tic re la tions hip (U form) bet ween the rate of net en try 
and GVA growth rate. Fi gu re 2 shows the li near re la tions hip 

bet ween the rate of gross en try and GVA growth. In Fi gu re 
3, the qua dra tic as so cia tion (down ward U sha pe, Ç) bet ween 
the rate of gross exit and GVA growth rate is pre sen ted. In all 
three ca ses, the ade qua te func tio nal form is as ses sed using F 
sta ti stics, which de mon stra ted that squa re mo dels have grea ter 
ex pla na tory po wer than li near ones when it co mes to the as so-
cia tion bet ween GVA growth rate and the rate of net en try and 
the rate of gross exit. Fi nally, the mo del was de ter mi ned to be 
the best fit mo del for es ti ma tion, with the de pen dent va riab le 
being the rate of net en try. Such a de ci sion was made using R2, 
which de mon stra tes the hig hest ex pla na tion of the va ria bi lity 
in de pen dent va riab le by using the in de pen dent va riab le (0.21, 
see Fi gu re 1).

Figure1:UrelationshipbetweentherateofnetentryandGVAgrowthrate

Figure2:TherateofgrossentryandGVAgrowthrate
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In Fi gu re 1 we can see that the as so cia tion bet ween the 
rate of net en try and the rate of GVA growth is U sha ped. The 
rate of net en try reac hed the mi ni mum at -1.95, when the GVA 
growth rate was 10%. When the GVA growth rate was less 
than 10% and in crea sing, the po si ti ve rate of net en try star ted 
dec li ning, whe reas ne ga ti ve ra tes of net en try were in crea sing 
(to ward -∞). When the GVA growth rate was grea ter than 10% 
and in crea sing, the ne ga ti ve rate of net en try was de crea sing 
(to ward 0), whi le po si ti ve ra tes of net en try was in crea sing. As 
the rate of net en try re pre sents a dif fe ren ce bet ween the ra tes 
of gross en try and exit, it is di rectly con di tio ned by the en tries 
and exits. In Fi gu re 2, we can see that the in crea sing GVA 
growth ra tes cor res pond to li near de crea ses in the rate of gross 
en try. The rate of gross exit in crea sed at a squa re rate with the 
in crea sing GVA growth ra tes, when the lat ter was smal ler than 
10%, whi le de crea sed at a squa re rate when the GVA growth 
rate ex cee ded 10% (Fi gu re 3).

4.2 Theresearchhypothesis

Our re search hypot he sis, which we te sted em pi ri cally, sta tes:

H1:	 AU-shapedrelationshipexistsbetweentheeconomic
growthrateandtherateofnetentry.

The U-sha ped re la tions hip bet ween the le vel of en tre pre-
neurs hip and eco no mic de ve lop ment for more ad van ced coun-
tries was pre vi ously con fir med in the study by Wen ne kers, van 
Stel, Thu rik and Rey nolds (2005). We em pi ri cally te sted the 
hypot he sis that the re la tions hip bet ween eco no mic growth and 
the rate of net en try is U-sha ped.

4.3 Themodelforestimation

Es ti ma tion of the mo dels was done by the least squa re dummy 
va riab le (LSDV; also cal led fi xed ef fects) re gres sion, as pre-
sen ted be low. The cal cu la tions were made using SPSS 16.0.

We em pi ri cally es ti ma ted the re la tions hip bet ween the 
rate of net en try (de pen dent va riab le) and GVA growth rate 
(in de pen dent va riab le) using mo del (1), which reads

Netentriesi=a+b1GVAgrowthi+b2GVAgrowthi
2+ei(1)

whe re Net en tries are re pre sen ted by the dif fe ren ce bet-
ween the re gio nal rate of gross en try and exit, GVA growth 
rate is the per cent chan ge in re gio nal gross va lue ad ded at 
ba sic pri ces of all NACE ac ti vi ties (in the note 1), a is a con-
stant (in ter cept), bk is re gres sion coef fi cients (k = 1, 2), ei is 
the er ror term, and i is an in dex of the num ber of ob ser va tions 
(12 re gions mul ti plied by 6 years = 72).

The analy sis of the re sults of mo del (1) sho wed the pre-
sen ce of mul ti col li nea rity, which is a com mon prob lem if the 
re gres sion mo del is ex pres sed in a poly no mial form. Mul ti col-
li nea rity was re mo ved by ex pres sing the in de pen dent va riab le 
as a de via tion from its ave ra ge va lue (the 6-year Slo ve nian 
ave ra ge, which is 9.1). The as so cia tion bet ween the rate of net 
en try and de via tion of GVA growth rate is shown in Fi gu re 4, 
which in di ca tes that the func tion in ter sects the x-axis at +0.9 
as the Slo ve nian ave ra ge GVA growth rate is 9.1%. The mi ni-
mum of the U sha pe func tion, which il lu stra tes the re la tions hip 
bet ween the rate of net en try and GVA growth rate, is 10% (see 
Fi gu re 1). The re fo re, a po si ti ve de via tion of GVA growth rate 
oc curs in be low-ave ra ge re gions, whe reas the ne ga ti ve de via-
tion oc curs in abo ve-ave ra ge re gions.

Figure3:ThedownwardUshaperelationshipbetweentherateofgrossexitandGVAgrowthrate
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Af ter re pla cing the GVA growth rate with the de via tion 
from the 6-year Slo ve nian ave ra ge, we form the fol lo wing 
qua dra tic mo del (2):

Netentriesi=a+b1DevGVAgrowthi+
b2DevGVAgrowthi

2+ei

whe re Dev GVA growth re pre sents the de via tion of a 
re gio nal GVA growth rate from the Slo ve nian 6-year an nual 
ave ra ge GVA growth rate, a is a con stant (in ter cept), bk is 
re gres sion coef fi cients (k = 1, 2), ei is the er ror term, and i is 
an in dex of the num ber of ob ser va tions (12 re gions mul ti plied 
by 6 years = 72).

Using mo del (2), we cal cu la ted the im pact of de via tions of 
GVA growth rate on the rate of net en try. In or der to as sess the 
im pact of a re gion’s de ve lop ment le vel on the rate of net en try, 
we also in cor po ra ted a dummy va riab le. The dummy va riab le 
com pri ses such fac tors as for exam ple: the size of po pu la tion, 
per ca pi ta per so nal in co me, unem ploy ment rate, lo cal fi nan cial 
ca pi tal to name just a few (some of the se fac tors are used as 
in de pen dent va riab les in Su ta ria and Hicks, 2004). If a par ti-
cu lar re gion in a gi ven year ex cee ded the yearly me dian per 
ca pi ta GDP in this re gion, the va lue of the dummy va riab le is 
1; ot her wi se, it is 0. The mo del for es ti ma tion is as fol lows:

Netentriesi=a+b1DevGVAgrowthi+b2DevGVA
growthi

2+dRegionaldevelopmenti+ei

whe re d is a dif fe ren tial coef fi cient of a mo del con stant, 
ta king into ac count the im pact of de ve lop ment of the re gion 

on the rate of net en try. If the coef fi cient d is sta ti sti cally sig-
ni fi cant, it chan ges the va lue of the a con stant for the d va lue.

5 Results

The cor re la tion coef fi cients bet ween the va riab les of the mo del 
are inc lu ded in Tab le 2. The net en tries and gross en tries (cor-
re la tion coef fi cient 0.767, p <0.01) and gross exits (cor re la tion 
coef fi cient -0.695, p <0.01) are strongly in ter re la ted. Ho we ver, 
the gross en tries and exits are sta ti sti cally unre la ted (-0.071), 
which means that en tries did not im pact exits. Thus, new 
es tab lis hed en ter pri ses were not the rea son that some exi sting 
firms had to end their ac ti vity, and vice-ver sa exi ting firms did 
not crea te less com pe ti ti ve en vi ron ment sti mu la ted for new 
firm for ma tion.

We analy zed the re sults of mo del (3) be cau se its ex pla na-
tory po wer is sta ti sti cally sig ni fi cantly hig her (by 5%). In ot her 
words, the R2 in mo del (3) sig ni fi cantly in crea sed com pa red to 
mo del (2) by more than 5 per cen ta ge points, which means that 
the spe ci fi ca tion of mo del (3) is cor rect. The bet ter fit of mo del 
(3) was furt her ve ri fied by cal cu la ting the F re stric ted, which 
pro ved to be sig ni fi cant; the re fo re, the re sults of mo del (2) are 
in va lid. Mo del (3) in di ca tes that the im pact of de ve lop ment 
le vel of the re gion on net en tries is sig ni fi cant. The re la tions-
hip bet ween the rate of net en try and de via tion of GVA growth 
rate is shown in Fi gu re 4. The re sults are pre sen ted in Tab le 3.

The b1 coef fi cient is 0.276 (t = 4.196, sig. 0.000), whi le 
b2 is 0.061 (t = 2.784, sig. 0.008). Thus, if the de via tion of the 
GVA growth rate is po si ti ve (> 1), in di ca ting that the re gio nal 
GVA growth rate is less than the Slo ve nian ave ra ge (and also 

Figure4:TheassociationbetweentherateofnetentryanddeviationofGVAgrowthrate

(2)

(3)
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less than mi ni mum of the U-sha ped net en tries func tion, 10%), 
the po si ti ve (ne ga ti ve) net en tries are de crea sing (in crea sing) 
be cau se at the se GVA growth va lues the gross en tries are 
de crea sing whi le exits are in crea sing. An analy sis of the gross 
exits clearly de mon stra ted that they in crea se un til the GVA 
growth rate reac hes 10% (see Fi gu re 3).

When the de via tion of growth is ne ga ti ve (<1), mea ning 
that the GVA growth rate in a spe ci fic re gion is grea ter than the 
Slo ve nian ave ra ge (and more than the 10% break point), the 
ne ga ti ve (po si ti ve) net en tries are re du cing (in crea sing). This 
hap pens be cau se the exits are fal ling fa ster than gross en tries 
when the GVA growth rate is hig her than 10% (see Fi gu re 2 
and 3).

Sin ce the d coef fi cient is sta ti sti cally sig ni fi cant, the con-
stant in mo del (3) in crea sed by 0.787 (t = 2.187, sig. 0.032) 
due to fa vo rab le de ve lop ment fac tors in the re gion. Es ti ma tes 
of mo del (3) may be ac cep ted as cre dib le (i.e., BLUE: best 
li near un bia sed es ti ma tors) be cau se the mo del sa tis fies the 
re qui re ments for li nea rity, un cor re la ted in de pen dent va riab les, 
and the ran dom re la tions hips of the er ror therm. The li nea rity 
of the mo del was te sted using the Re set test, which in di ca-
ted that the mo del for es ti ma tion has the pro per spe ci fi ca tion 
(Gu ja ra ti, 2004). The cal cu la ted VIF sta ti stics de mon stra ted 
that mul ti col li nea rity is not pre sent in the mo del, and the cal-
cu la ted Dur bin-Wat son sta ti stics re vea led the ab sen ce of au to-
cor re la tion (see Tab le 3).

Table3:NetEntriesandtheDeviationofGVAGrowthRate
(Dependentvariable:Netentries;Period2000-2005;Methodof
estimation:OLSinLSDV-fixed-effects)

Mo del (2)
OLS

Mo del (3)
LSDV (Fi xed-ef-
fects)

a 0.094 -0.366
Con stant (0.388) (-1.158)

b
1

0.235** 0.276**

Dev GVA growthi
VIF

(3.623)
1.004

(4.196)
1.096

b
2

0.055* 0.061**
Dev GVA growthi

2

VIF
(2.402)
1.004

(2.784)
1.023

d 0.787*
Re gio nal de ve lop-
menti
VIF

(2.187)
1.107

R2 0.209 0.261
R2 Ad ju sted 0.185 0.228
Num ber of ob ser va-
tions

71 71

F sta ti stics 8.958** 7.898**
Dur bin-Wat son 
(DW)

1.470 1.556

Breusch-God frey 
test1

3.45

Notes:Numbersinparenthesesaret-values;*p<0.05;**p
<0.01;1Thereisnopositiveautocorrelationsince(n-p)´R2or
(70-1)´0.05=3.45doesnotexceedthecriticalchi-squarevalueof
51.74atthe0.05levelofsignificance,3

We found that eco no mic growth sig ni fi cantly af fec ted the 
net en tries in a U-sha ped form, in di ca ting that the po si ti ve 
(ne ga ti ve) rate of net en try de crea ses (in crea ses) un til a 10% 
growth in GVA is ac hie ved. If GVA growth ex ceeds 10%, the 
ne ga ti ve (po si ti ve) va lue of the rate of net en try de crea ses 
(in crea ses). Thus, it is evi dent that the net crea tion of new 
firms dec li ne un til a re vi val oc curs af ter the 10% growth rate. 
Only af ter the 10% growth rate is ac hie ved do the gross en tries 
sur pass gross exits. Such a growth rate is de ci si ve for star ting 
a firm and can be vie wed as high enough for en tre pre neurs 
to ac cept an xiety re la ted to the pos sib le fu tu re fai lu re and/
or to lea ve the pre sent em ploy ment se cu rity—un less the 10% 

Table2:Correlationcoefficients

The rate of 
gross en try

The rate of 
exit

The rate of 
net en try

The rate of 
GVA growth

The rate of gross en try 1.000
The rate of gross exit -.071 1.000
The rate of net en try .767** -.695** 1.000
The rate of GVA growth -.348** .261* -.418** 1.000

*p<0,05(2-tailed);**p<0,01(2-tailed)

3 Breusch-God frey test was made by using, ac cor ding to the Akai ke or Schwarz in for ma tion cri te rion, one-lag ged re si duals that pro ved to be 
sta ti sti cally in sig ni fi cant (Gu ja ra ti 2004, 664).
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growth rate in di vi duals are not pre pa red to be co me risk-ta king 
en tre pre neurs, which im pacts the re du ced rate of net en try (= 
supply of en tre pre neurs). Ac cor ding to the re sults, we ar gue 
that Slo ve nia falls wit hin the un cer tainty-avoi ding cul tu res that 
va lue pre dic ta bi lity and cer tainty over am bi guity and risk un til 
mi ni mum growth rate is ac hie ved. In ot her words, the hig her 
the growth, the less un cer tain the fu tu re is. Our conc lu sion is 
in ac cor dan ce with Wen ne kers et al.’s (2005) fin ding that a 
U-sha ped re la tions hip exists bet ween the GDP per ca pi ta and 
the le vel of bu si ness ow ners hip. The conc lu sion also con forms 
to Kihl strom and Laf font’s (1979) ar gu ment that, in the equi li-
brium (the mi ni mum of the U func tion), less risk aver se in di-
vi duals be co me en tre pre neurs, the reby in crea sing the num ber 
of newly es tab lis hed en ter pri ses. Thus, we con fir med re search 
hypot he sis H1.

We also de ter mi ned that, in more de ve lo ped Slo ve nian 
re gions, the ave ra ge rate of net en try was grea ter by 0.787 
units du ring the ob ser ved pe riod. This re sult con firms that 
the de ci sion to start a bu si ness is also inf luen ced by the geo-
grap hi cal cha rac te ri stics of the re gions. Ac cor ding to Bygra ve 
and Ho fer (1991, in Rus sell, 1997), the de ci sion to be co me an 
en tre pre neur is ea sier in bet ter eco no mic, so cial, and po li ti cal 
con di tions of the en vi ron ment.

6 Conclusion

The crea tion of new bu si nes ses (firm en tries) is inf luen ced by 
many fac tors. In this pa per, we stu died the im pact of re gio nal 
eco no mic growth on Slo ve nian en tries from 2000 to 2005. 
Eco no mic growth was used as a proxy for many unre la ted and 
re la ted fac tors. Using such a systems pers pec ti ve enab led us to 
exa mi ne the com plex, in te rac ti ve for ces that inf luen ce en tre-
pre neurs’ be ha viors. We first pre sen ted the re le vant theo re ti cal 
and em pi ri cal li te ra tu re, ad dres sing the as so cia tion bet ween 
en tre pre neurs hip and eco no mic growth. We then analy zed the 
pro cess of gross en try, gross exit, and net en try in re la tion to 
the rate of GVA growth in Slo ve nia. 

Our grap hi cal analy ses in di ca ted that 1) the rate of gross 
en try and GVA growth rate were li nearly and ne ga ti vely as so-
cia ted; 2) the as so cia tion bet ween the rate of gross exit and 
GVA growth rate is best re pre sen ted by the down ward U-sha pe 
func tion (Ç); and 3) a U-sha ped as so cia tion exists bet ween the 
rate of net en try and GVA growth rate. The size of the im pact 
was es ti ma ted using the re gres sion analy sis bet ween the net 
en tries as de pen dent va riab le and GVA growth as in de pen dent 
va riab le as the se va riab les de mon stra ted the best mu tual fit 
when re pre sen ted by the qua dra tic equa tion. Gi ven the pre sent 
mul ti col li nea rity in the re gres sion with the re qui red squa red 
in de pen dent va riab le, we ex pres sed the GVA growth rate as a 
de via tion from the coun try’s ave ra ge GVA growth rate. This 
trans for ma tion of the in de pen dent va riab le eli mi na ted the 
prob lem of mul ti col li nea rity. In the fi nal re gres sion mo del 
for es ti ma tion, we ad ded a dummy va riab le to the squa red 
in de pen dent va riab le in or der to mea su re the spe ci fic re gio nal 
fac tors. The inc lu sion of the dummy va riab le con si de rably 
im pro ved the mo del’s ex pla na tory po wer.

The re gres sion re sults of the es ti ma ted mo del 1) in di ca-
te that eco no mic growth sig ni fi cantly im pacts net en tries; 2) 

con firm the hypot he si zed U-sha ped re la tions hip bet ween the 
net en tries and eco no mic growth whi le de mon stra ting that the 
Slo ve nian net en tries de crea se un til the GVA growth rate reac-
hes 10%, whe reas they in crea se when the growth in GVA is 
hig her than 10%; and 3) sug gest that a ‘na tu ral rate’ of en tre-
pre neurs hip is to some ex tent go ver ned by ‘laws’ re la ted to the 
eco no mic growth rate. The re sults also show that the ave ra ge 
net en try rate should be in crea sed by 0.787 units (%) as a re sult 
of spe ci fic en vi ron men tal fac tors of a more de ve lo ped re gion. 

More de ve lo ped re gions inc lu de tho se with a GDP per 
ca pi ta that ex cee ded the Slo ve nian me dian va lue in a spe ci-
fic year. For exam ple, in 2005, the me dian GDP per ca pi ta 
amoun ted to €12,000, which was reac hed or ex cee ded in 
Sa vinj ska, Ju govz hod na, Osred nje slo ven ska (with the hig hest 
GDP per ca pi ta at €20,000), Go renj ska, Go riš ka, and Obal no-
kraš ka re gions. Ac cor ding to our re sults, Slo ve nian en tre pre-
neurs were pre pa red to crea te their bu si nes ses when eco no mic 
growth was hig her than 10%—that is, high enough that risk-ta-
king be ha vior was to le ra ted. Thus, ac cor ding to the high GVA 
growth at which peo ple are pre pa red to be co me en tre pre neurs, 
Slo ve nian en tre pre neurs are con si de red to be re la ti vely re luc-
tant to chan ge, to have a low to le ran ce for risk-ta king be ha vior, 
and to pre fer em ploy ment se cu rity. The se re sults furt her sug-
gest that a na tu ral rate of en tre pre neurs hip is to some ex tent 
go ver ned by laws re la ted to the eco no mic growth rate. Con se-
quently, eco no mic growth has to be con si de red when eva lua-
ting whet her en ter pri ses’ dyna mics is high or low.

Our study has se ve ral li mi ta tions that should be kept in 
mind when in ter pre ting the re sults. First, the analy sis was con-
duc ted on a re la ti vely short time se ries as the only avai lab le 
at the time of doing the re search. Se cond, the mea su re used 
for en ter pri ses’ dyna mics is the in di ca tor of en tre pre neurs hip 
ag gre ga ted for all the in du stries; thus, di sag gre ga ting by sec tor 
may lead to dif fe rent re sults. Third, the use of more in de pen-
dent va riab les will make the re sults more ro bust. Ho we ver, by 
ad ding more in de pen dent va riab les, in te rac tion ef fects may 
oc cur among them as in eco no mics it is very hard to iso la te the 
im pact of dif fe ring fac tors, which was the pri mary rea son that 
we used only the GVA growth rate to ex plain en tre pre neu rial 
dyna mics. In such a way, the tho rough analy sis of the na tu re of 
the re la tions hip bet ween en tre pre neurs hip and eco no mic de ve-
lop ment was evi dent. The re fo re, the re sults of the re search 
re pre sent a con tri bu tion to the ro bust ness of the theo re ti cal as 
well as em pi ri cal re cog ni tion of the sig ni fi cant re la tions hip 
bet ween en tre pre neurs hip and eco no mic de ve lop ment.
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Appendix

EntrepreneurialdynamicsintheSlovenianregions,2000-2005

Re gion Year
The rate of 
gross en try (in 
%)

The rate of gross 
exit (in %)

The rate of net 
en try (in %)

The rate of GVA 
growth (in %)

SLOVENIA 2000 6.36 6.15 0.21 11.41
2001 6.51 6.34 0.17 12.24
2002 7.20 7.14 0.06 11.54
2003 6.54 6.07 0.47 8.81
2004 8.29 7.17 1.12 8.05
2005 8.97 4.40 4.56 6.23

Po mur ska 2000 5.65 5.99 -0.34 9.18
 2001 6.60 6.73 -0.13 11.68
 2002 7.28 7.93 -0.64 9.57
 2003 6.66 6.66 0.00 7.22
 2004 7.47 8.50 -1.03 7.49
 2005 7.66 5.71 1.95 4.14
Po drav ska 2000 6.98 6.98 0.00 12.30
 2001 7.86 7.19 0.67 11.60
 2002 7.89 8.19 -0.30 12.59
 2003 7.48 6.82 0.66 7.80
 2004 9.05 8.13 0.92 8.94
 2005 8.86 5.62 3.24 4.95
Ko roš ka 2000 7.02 5.70 1.32 15.38
 2001 6.19 6.79 -0.60 11.52
 2002 6.05 7.68 -1.63 8.70
 2003 6.04 5.10 0.94 5.33
 2004 7.23 7.33 -0.11 7.28
 2005 6.24 4.08 2.16 7.52
Sa vinj ska 2000 6.07 5.84 0.23 10.01
 2001 5.71 6.76 -1.05 9.95
 2002 6.14 7.48 -1.34 12.72
 2003 5.88 6.18 -0.29 7.51
 2004 7.45 7.54 -0.09 8.18
 2005 8.04 4.13 3.91 7.08
Za sav ska 2000 5.57 7.03 -1.47 6.45
 2001 6.95 7.24 -0.29 5.72
 2002 6.94 8.38 -1.45 7.64
 2003 7.80 7.59 0.22 5.62
 2004 9.99 6.80 3.19 7.28
 2005 8.49 6.32 2.18 5.48
Spod nje po sav ska 2000 5.82 6.23 -0.41 12.68
 2001 6.18 7.44 -1.26 12.08
 2002 5.77 7.29 -1.52 10.78
 2003 5.84 5.38 0.45 3.19
 2004 7.42 6.87 0.55 8.46

 2005 6.85 4.39 2.47 8.40

Ju govz hod na 2000 5.00 6.10 -1.11 11.82
 2001 5.50 6.42 -0.93 12.62
 2002 5.50 7.45 -1.95 10.08
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 2003 5.29 6.41 -1.12 8.21
 2004 6.89 6.79 0.10 10.21
 2005 6.54 4.09 2.45 7.54
Osred nje slo ven ska 2000 6.80 5.78 1.02 11.85
 2001 6.64 5.51 1.14 13.60
 2002 7.69 6.30 1.40 12.13
 2003 6.88 5.70 1.18 11.87
 2004 8.30 6.37 1.93 7.88
 2005 9.33 3.88 5.45 6.57
Go renj ska 2000 6.84 5.75 1.09 10.82
 2001 6.64 5.78 0.86 13.64
 2002 7.27 6.91 0.36 10.80
 2003 5.83 5.87 -0.04 7.35
 2004 8.27 7.23 1.03 6.85
 2005 9.26 4.27 4.99 5.82
No tranj sko-Kraš ka 2000 6.47 5.63 0.84 13.84
 2001 5.52 7.10 -1.57 11.25
 2002 6.69 7.07 -0.37 12.30
 2003 5.92 4.87 1.04 5.84
 2004 6.84 6.65 0.18 7.13
 2005 8.15 4.33 3.83 4.94
Go riš ka 2000 5.21 5.95 -0.74 9.95
 2001 5.15 6.28 -1.13 12.28
 2002 5.61 7.33 -1.72 9.36
 2003 5.44 5.39 0.05 6.44
 2004 7.16 7.06 0.09 8.04
 2005 8.05 3.62 4.44 6.56
Obal no-Kraš ka 2000 6.35 7.77 -1.42 11.07
 2001 6.76 7.06 -0.30 11.33
 2002 8.49 7.14 1.35 12.51
 2003 8.15 7.21 0.94 8.41
 2004 9.04 8.25 0.79 7.34
 2005 12.23 5.03 7.20 4.51

*TherateofGVAgrowthisthemeasureofeconomicgrowth

Source:Theauthor’scalculationsfromtheavailableSURSdata

Vplivgospodarskerastinadinamikopodjetij:empiričnaraziskavavslovenskemnekmetijskemsektorjugospodars-
tva

Ciljprispevka je testiranjepredpostavkeoUoblikipovezavemedgospodarskimrazvojemindinamikopodjetij.Nadinami-
kopodjetijvplivadoseženigospodarskirazvoj.Vprispevkunajprejanaliziramopovezavomedregionalnostopnjorastibruto
dodanevrednosti(BDV)inrazličnimimerilidinamikepodjetijnaosnovislovenskihpodatkovvobdobjuodleta2000do2005.
Grafičneanalizesopokazale1)linearnoinnegativnopovezanostmedstopnjovstopovpodjetijinstopnjorastiBDV;2)daje
povezavamedstopnjoizstopovpodjetijinrastjoBDVnajboljeponazorjenaznavzdolobrnjenofunkcijoUoblike(Ç);in3)da
jefunkcijskaoblikapovezanostimedstopnjonetovstopovpodjetijinrastjoBDVUoblike.Obsegvplivasmoocenilispomočjo
regresijskeanalizemedstopnjonetovstopovpodjetijkotodvisnospremenljivkoinrastjoBDVkotneodvisnospremenljivko,ker
jebilaodvisnaspremenljivkasslednjonajboljepojasnjena.Rezultatikažejo,1)gospodarskaraststatističnoznačilnovplivana
netovstopepodjetij;2)pričakovanaUoblikapovezavemednetovstopiingospodarskorastjojebilapotrjena,sajsoslovenski
netovstopipadali,doklernibiladosežena10-odstotnarastBDV,innaraščali,kojebilarastBDVvečjaod10%;in3)‘naravno
stopnjo’podjetništvadonekemeredoločagospodarskarast.Rezultatitudikažejo,dajebilapovprečnastopnjanetovstopov
podjetijvečjaza0,787enote(%)injeposledicaspecifičnihokoljskihdejavnikovregije.Rezultatiraziskavepotrjujejoteoretične
predpostavke,kisobiledoslejempiričnotestiranelevredkihprimerihinšeredkejepodprtezrezultati.Zatorezultatipričujoče
raziskaveprispevajokboljšemurazumevanjuteoretičnihinempiričnihpovezavmedpodjetništvomingospodarskimrazvojem.

Ključnebesede:dinamikapodjetij,vstopipodjetij,izstopipodjetij,netovstopipodjetij,gospodarskarast,regresijskaanaliza
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Thearticledealswiththeproblemsofcooperationinnetworkorganizations.Thestructureofthetextisdividedintoacou-
pleofparts.Firstly,theincreasingimportanceofalliancenetworksisdescribed.Secondly,theconceptofalliancenetworks
aswellastheessenceofmultinationalcorporationsarepresented.Besidetheoreticaldeliberations,twopracticalcasesare
presentedinthetexttoo.FirstcaserelatestotheToyotakeiretsuandthesecondonedescribesthenetworkorganizationof
thelargeststeelmanufacturerintheworld,i.e.ArcelorMittalGroup.Lastpartofthetextisthecomparativeanalysisofthe
multinationalcorporationsnetworkvs.networksofsmallandmediumsizecompanies.Thesimilaritiesaswellasdifferences
betweenbothformswerepresented.Thearticleisbasedonthelatestworldliteraturedevotedtothecooperativestrategies
aswellasthepracticalbusinessexperienceoftheauthorfromtheworkinArcelorMittalPolandandpolishmachineindustry.

Keywords:cooperation,alliancenetwork,multinationalcorporation,keiretsugroup,steelindustry

AllianceNetworks:
theCaseofMultinationalCorporations

1 Introduction

Net work ap proach, as a new form of coo pe ra tion among bu si-
ness en ti ties was es tab lis hed in the late 70s. It was mainly the 
re sult of tech no lo gi cal chan ges on the mar ket, and gro wing 
in ter na tio nal com pe ti tion (Ra tajc zak-Mro zek, 2009). No wa-
days inter-or ga ni za tio nal coo pe ra tion in the form of al lian ces 
and net works is wi dely used by many com pa nies. In many 
in du strial sec tors such as te le com mu ni ca tion we can ob ser ve 
hie rarc hi cal ga la xies with the group of lea ding cor po ra tions 
that are sur roun ded by the sa tel li te-type com pa nies. This 
phe no me non has been gai ning its mo men tum for the last two 
de ca des. In the pe riod of 1980-90 the cor po ra tions like IBM, 
AT&T, Olivet ti and Tos hi ba for med over 100 coo pe ra tion 
agree ments each. The re are cor po ra tions such as To yo ta that 
re cei ve over 1000 al lian ce pro po sals monthly (Obłój, 2007: 
16). Ap ple re cently an noun ced re cord cor po ra te pro fits but 
it did not act alo ne. Ap ple’s port fo lio of ties with EMI, Goo-
gle, Sa les for ce.com, Mi cro soft, and ot her firms was key to its 
suc cess. The se ties enab led Ap ple to fo cus on its strengths, 
such as arc hi tec tu ral de sign, whi le le ve ra ging their part ners’ 
re sour ces and mar ket po si tions. (Oz can & Ei sen hardt, 2009). 
In ten years, Sun Mi crosy stems that was es tab lis hed in 1982 
grew to $ 3,2 bil lion in sa les and $ 284 mil lion in pro fits. 
This re mar kab le growth was ac hie ved by the Sun’s al lian ce 
net work (Lo ren zo ni & Ba den-Ful ler, 1995). The sto ries are 
not uni que, be cau se many firms rely on their port fo lios of 
ties to en han ce per for man ce. The ae ros pa ce in du stry is con-

trol led by two net works, tho se of Bo eing and Air bus. Each 
con sists of more than 100 part ners (Freid heim, 1999). Most of 
the ma jor air li nes lead net works of smal ler, and re gio nal car-
riers in code-sha ring al lian ces. The phar ma ceu ti cal in du stry is 
sup por ted by net works of bio tech no logy firms and sup pliers, 
cross-li cen ses, and di stri bu tion agree ments (Child et al., 2005: 
145). It con firms the thesis that a sca le and sco pe of al lian-
ce exi sten ce have a glo bal na tu re, and it es pe cially re la tes to 
the mul ti na tio nal cor po ra tions. Ta king into con si de ra tion this 
gro wing im por tan ce of in ter-firm coo pe ra tion, the goal of the 
ar tic le is pre sen ta tion of two net work or ga ni za tions be lon ging 
to the mul ti na tio nal cor po ra tions. Tho se cor po ra tions ope ra te 
in neigh bo ring parts of the va lue chain, and are lea ders in their 
sec tors. The ar tic le is ba sed on the la test li te ra tu re as well as 
the prac ti cal bu si ness ex perien ce of the aut hor from the work 
in Ar ce lor Mit tal Po land. 

2 Methodology

As a re search in stru ment, two ba sic met hods were used:
–  cri ti cal analy sis of the li te ra tu re devoted to the in ter-firm 

coo pe ra tion, and
–  re sults of pi lo ta ge re search con duc ted in the steel in du stry 

in Po land. 
The aim of re search was to iden tify the sco pe and ex tent 

of net work re la tions in steel in du stry and they co ve red three 
main areas:
1. net works for ma tion,

DOI:10.2478/v10051-010-0016-z
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2. net works ma na ge ment, and
3. growth and de ve lop ment of net works.

The re search took pla ce from April to May 2008. Opi nion 
sur veys were sent to 50 ma na gers, at least midd le-size le vel, 
re pre sen ting 33 com pa nies. Most of them was con trol led by 
the Ar ce lor Mit tal as the con cern con trols ap prox. 70 % of the 
steel in du stry in Po land. Due to the spe ci fic si tua tion of Po lish 
steel plants, whe re most of trans for ma tions ac ti vi ties took pla-
ce, the re search, ex cept steel plants, co ve red also com pa nies 
re la ted to the steel bu si ness, con nec ted with the steel plants 
and each ot her by means of dif ferent re la tions. Sug ge stions 
of ans wers were gi ven in each of the said areas, as king res-
pon dents to take an at ti tu de to wards sug ge sted sta te ments, by 
ans we ring yes or no, or by in di ca ting the pro per ans wer by 
gi ving points from 1 to 5 (whe re 1 – litt le importan ce, 5 – great 
im por tan ce), or by gi ving their own ans wer. 32 ans wers were 
sent, which amoun ted to 64% of all exa mi ned (Sro ka, 2010 a). 

3 Theconceptofalliancenetwork:
idea,evolutionandadvantages

The re are many de fi ni tions des cri bing the net work or ga ni-
za tions as well as clas si fi ca tions of this or ga ni za tio nal form 
(Sro ka 2008, c). Eco no mic so cio lo gists de fi ne a net work as 
a form of or ga ni zed eco no mic ac ti vity that in vol ves a set of 
no des, e.g. or ga ni za tions or in di vi duals lin ked by a set of re la-
tionships (Gu la ti, 2007: 2). Acc. to Ja ril lo (1988), a net work 
or ga ni za tion is an inten sio nal, long-term agree ment bet ween 
dif fe rent or ga ni za tions ai med at pro fits, which al low them 
to reach (keep) ad van ta ge vis-à-vis their com pe ti tors outside 
the net work. The com pa nies in the net work are in de pen dent, 
and mu tual re la tions bet ween them are fun da men tal to their 
com pe ti ti ve po si tion. In this con cept Ja ril lo con si ders the ‘hub 
firm’ as an es sen tial fac tor: this com pany sets up the net work 
and ta kes a pro-ac ti ve role in ma king sure that the net work 
func tions well. Net work mem bers can be lin ked by many 
types of con nec tions and flows, such as in for ma tion, ma te rials, 
fi nan cial re sour ces, tech no lo gi cal sup port etc. Con nec tions 
may be in for mal, and to tally trust-ba sed or more for ma li zed, 
as through a con tract (Pro van et al., 2007). 

Anot her de fi ni tion of al lian ce net work des cri bes it as the 
group of com pa nies lin ked by ties that vary in for ma lity, but 
are stab le and sig ni fi cant enough to crea te rea so nably per si-
stent in ter-firm struc tu res (Row ley et al., 2004). Go mes-Cas se-
res (2004: 43-52) treats al lian ce net work as a set of firms that 
coo pe ra te with each ot her in a mul ti la te ral re la tions hips and 
also com pe tes in a par ti cu lar com pe ti ti ve do main. The firm 
re la tions hips are loo ser than if they were mer ged through some 
kind of ow ners hip struc tu re, but tigh ter than if the firm’s would 
have only short-term tran sac tions among each ot her. Net work 
or ga ni za tion can be then de fi ned as a re la ti vely du rab le link 
of in de pen dent and spe cia lized units or en ter pri ses ai med at 
the ac hie ve ment of a com mon tar get (Br ze ziński, 2002). The 
es sen ce of the net work is that in de pen dent en ti ties, with sup-
port of in for ma tion tech no logy crea te vo lun tary and loo se 
con fi gu ra tions (Pie trusz ka-Ortyl, 2004).

Stra te gic net works evol ve over time and spa ce. But ler and 
Han sen (1991) pre sented a mo del of en tre pre neu rial net work 

evo lu tion, in which a firm goes through three pha ses. In the 
first, pre start-up pha se, a firm is in the pro cess of op por tu-
nity iden ti fi ca tion. The do mi nant role is pla yed by the so cial 
net work. The se cond pha se which is trea ted as the bu si ness 
start-up, the pro cess of bu si ness for ma tion ta kes pla ce. Links 
to in di vi duals and or ga ni sa tions that di rectly ser ve the more 
im me dia te start-up needs (sup pliers, cu sto mers, capi tal pro vi-
ders) are pro mi nent. The third pha se is the on going bu si ness 
pha se, i.e. the pe riod whe re the firm ex pands its links to ot her 
or ga ni za tions and be co mes a part of stra te gic net work. 

En ga ge ment in net works has se ve ral ad van ta ges (Gre ve 
et al., 2010; Child et al., 2005: 147-148; Sro ka & Ku bic ka, 
2009). Net work struc tu res pro vi de a sour ce of op por tu ni ties 
that help net work mem bers ar ri ve at fa vo rab le out co mes. The-
se op por tu ni ties are re la ted not only to the net work’s struc tu ral 
fea tu res but also to its con tent and no dal pro per ties. Past net-
works offer ac tors a com bi na tion of ex pe rien ces, know led ge 
ac cess, pro mi nen ce, and po wer that can open op por tu ni ties 
and crea te in du ce ments, which in turn can inf luen ce the evo-
lu tio nary pat tern of net work struc tu res (Za heer & Soda, 2010). 
Strong in ter na tio nal com petition and ra pid tech no lo gi cal de ve-
lop ment urge firms to pro du ce new pro ducts, de ve lop new pro-
ces ses and ac cess new mar kets. Par ti ci pa tion in the net work 
enab les a firm to con cen tra te on core ca pa bi li ties, and pro vi des 
ac cess to the re sour ces such as spe cific know-how, tech no logy, 
pro ducts, as sets, mar kets in ot her firms. Ad di tio nal ad van ta ge 
a firm can gain from being a mem ber of an in te ror ga ni za tio-
nal net work is be co ming part of a spe cia li zed group. This 
ad van ta ge is es pe cially im por tant in the con struc tion in du stry 
whe re the re can be many spe cia lists ran ging from arc hi tects, 
plum bers, car pen ters, sa les peo ple, and en vi ron men tal spe-
cia lists that coo pe ra te in or der to of fer so lu tions to com plex 
prob lems. Firms can also sha re costs of com mu ni ca tion, and 
mar keting to their bu yers. The se pro mo tion ac ti vi ties can be 
very ex pen si ve. Joint mar ke ting is one way to per form the se 
ac ti vi ties more ef fi ciently. For exam ple, sha red web si tes make 
com mu ni ca tion and pro mo tion with bu yers more ef fi cient and 
ef fec ti ve. Firms gain ac cess to a sha red logo, brand na mes and 
ot her part ne ring ba sed le gi ti ma cies from the interor ga ni za tio-
nal net work (Haah ti & Ya vas, 2004).

Coo pe ra ti ve stra te gies, usually in the form of net works, 
are more be ne fi cial than ot her forms of ex ter nal growth due 
to the exi sten ce of many re gu la tion mec ha nisms in de ve lo ped 
coun tries. The se mec ha nisms prec lu de too high le vel of con-
cen tra tion (mo no po li za tion) of the eco no mies. It is es pe cially 
ob ser ved in the EU coun tries, and Uni ted Sta tes. Glo bal net-
works, trea ted as “re la tions en ter pri ses” are more fa vo rab le 
in such cir cum stan ces. They ope ra te as sin gle com pa nies and 
enab le for bu si ness con so li da tion. Te le com mu ni ca tion sec tor 
is con si de red as one of the most „net wor ked” branch. For 
exam ple, Phi lips be gan its ac tivity as an in de pen dent firm, and 
in the next years its growth was ba sed on al lian ces. It al lo wed 
him to built up a wide port fo lio of coo pe ra ti ve agree ments. 
Such a growth mo del is a na tu ral evo lu tion of the firm. They 
sta te that com pa nies com pe te first as inde pen dent en ti ties, then 
crea te dya dic al lian ces, and the next sta ge is the for ma tion of 
al lian ce net works (Sro ka, 2010 b). 
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4 Multinationalcorporations

As the do mi nant for ce sha ping the world eco nomy at the 
be gin ning of 21st cen tury, glo ba li za tion also sha pes the struc-
tu re of a bu si ness en ter pri se. The key que stion is: how can a 
com pany ac hie ve a glo bal lea ders hip po si tion? The ans wer is 
very sim ple and short: be glo bal, set world stan dards and be 
lo cal. A com pany must de ve lop cer tain ca pa bi li ties in each of 
the se areas (Freid heim, 1999). Ge ne rally, a glo bal com pany 
is con si de red as the en tity that pos sess glo bal brands of pro-
ducts and sells them glo bally, as well as ope ra tes in a va riety 
of coun tries (Whit wam, 1985). Anot her de fi ni tion treats the 
glo bal company as an en tity that ope ra tes glo bally, is glo bally 
ma na ged and im ple men ted a glo bal stra tegy. The com mon 
fea tu re of dif fe rent de fi ni tions of the glo bal stra tegy are two 
ele ments: ac ti vity on a glo bal mar ket and glo bal ma na ge ment 
system. The re fo re the compa nies have to look for the new 
sour ces of com pe ti ti ve ad van ta ge (Mor den, 1991). Pos ses sion 
of a glo bal stra tegy is the ne ces sary con di tion of de ve lop ment 
and growth of a com pany, es pe cially in a tur bu lent en vi ron-
ment (Yip, 1996: 22). In the fra me of glo bal stra tegy the re 
are at least two se pa ra te ap proac hes to its im ple men ting and 
adap ta tion:
n	 se pa ra te stra tegy on many mar kets,
n	 glo bal ap proach (Por ter, 1996).

The prac ti cal exam ple of glo bal stra tegy is the case of 
Ja pa ne se au to mo ti ve com pa nies. Their glo bal stra tegy is ba sed 
on a cou ple of ele ments: 
n	 buil ding up the au to mo ti ve fac to ries abroad, mainly in the 

USA, UE and in emer ging mar kets. 
n	 for ming stra te gic al lian ces with com pa nies from dif fe rent 

coun tries, e.g. Maz da and Ford.
n	 searc hing the chea per sup pliers of parts and com po nents 

es pe cially in Asia.
n	 per ma nent ra tio na li za tion of pro duc tion pro ces ses (Ko ba-

yas hi, 1988).
Ja pa ne se firms fo cused on in crea sing pro fi ta bi lity by 

rea ping the cost re duc tions that come from ex pe rien ce curve 
ef fects and lo ca tion eco nomies. The R&D ac ti vi ties, pro-
duc tion and mar ke ting were con cen tra ted in a few fa vo rab le 
lo ca tions. Some com pa nies used their strong cost ad van ta ge 
to su port ag gres si ve pri cing in the mar kets. It fi nally al lo wed 
them to ac hie ve lea ding po si tions on the most im por tant mar-
kets.

5 Networksofselectedmultinational
corporations

5.1 Toyotakeiretsugroup

To yo ta was foun ded by Kiichiro Toyoda in 1937 as a spin-
off from his father’s com pany Toyota Industries to crea te 
automobiles. At the very be gin ning it was dea ling with the 
ma nu fac tu ring of tex ti le mac hi nes (Ste wart & Ra man, 2008). 
The ac ti vity of To yo ta is deep-roo ted in the tra di tion. A spe-
ci fic fea tu re of eco nomy in Ja pan is oc cur ren ce of kei ret su 
groups that are some type of net work or ga ni za tions. They exist 

in all sec tors of Ja pa ne se eco nomy. Kei ret su groups are trea ted 
as one of the sour ce of Ja pa ne se eco no mic mi rac le af ter the 
World War II (Den nis, 2000), and the lo gic of their exi sten ce 
stem from the func tio ning of the Ja pa ne se fa mily (Bhap pu, 
2000).

In kei ret su the re is a lea ding com pany in the cen ter that 
is sur roun ded by the sa tel li te-type com pa nies which play the 
role of sub-sup pliers. Per so nal re la tions hips bet ween em plo-
yees are the base for its func tio ning. They have to coo pe ra te 
in all pha ses of pro duc tion pro cess so that it was pos sib le to 
crea te new, good qua lity and re la ti vely cheap pro ducts (Dyer, 
1996 b). Tho se re la tions hips are en han ced by fi nan cial ties 
that are equally im por tant. One of the most im por tant fea tu res 
of kei ret su is the ap proach to sol ving prob lems. Lar ge com pa-
nies which play the key po si tions in the net work usually as sist 
their mem bers to sol ve ope ra tio nal prob lems (Ha gen & Choe, 
1998). It fa vors the coo pe ra tion among part ners, de ve lops trust 
and di mi nis hes the area of po ten tial conf licts. 

Ja pa ne se kei ret su ope ra te in ac cor dan ce with cer tain 
stan dards. The strong fi nan cial or ga ni za tion or a bank as 
the stra te gic in ve stor of kei ret su group is the first rule. The 
main task of the bank is gran ting cre dits and emis sion of debt 
in stru ments. Every bank has a great con trol over the com pa-
nies in the kei ret su and acts as a mo ni to ring en tity and as an 
emer gency bail-out en tity. Ad di tio nal ef fect of this struc tu re 
is to mi ni mi ze the pre sen ce of ho sti le ta keo vers, be cau se no 
en ti ties can chal len ge the po wer of the banks. Se condly, the 
in ter nal fi nan cial flows among the kei ret su mem bers should 
be ne ga ti vely cor re la ted. If the ex port sa les col lap ses, the main 
banks pro vi de with chea per pro duc tion means for the ne ces-
sary ad just ments and the sa tel li te-type com pa nies being the 
re gu lar sub-sup pliers ra di cally re du ce costs (Ro ma now ska et 
al., 2000, 99-106). It is also worth ad ding that the re are ca pi tal 
links bet ween par ti cu lar kei ret su groups. 

To yo ta kei ret su is si mi lar to the ot her groups exi sted in 
Ja pan. It is ba sed on two ru les: 
n	 dual la bor mar ket is not vio la ted by in te gra ting sup pliers 

into To yo ta,
n	 sup plier ca pa bi li ties are im pro ved through the trans fer of 

com pe ten ces to them (Ko gut 2000).
Over time, To yo ta sub con trac tors were reor ga ni zed into 

tiers through con cen tra tion of or ders, in ten si fied spe cia li za-
tion and in crea sed de pen den ce on par ti cu lar cu sto mers (Fruin 
& Nis hi guc hi, 1993: 225-246). In the tie red struc tu re, ap pro-
xi ma tely 180 first-tier sup pliers con tract to se ve ral thou sand 
lo wer-tier sub con trac tors that, in turn, con tract to tens of 
thou sands third-tier sup pliers (Ko gut, 2000). First-tier sup-
pliers have the hig hest port fo lio of or ders. Such a struc tu re has 
se ve ral ad van ta ges, e.g. al lows for dif fe ren tia ting of re sour ces 
pos ses sed by par ti cu lar sub-sup pliers. To par ti ci pa te in the 
first tier, sup pliers are re qui red to pro ve, co dify and sha re their 
com pe ten ce with each ot her. 

The in crea sed re lian ce by To yo ta on first-tier sup pliers 
ge ne ra ted im por tant or ga ni za tio nal in no va tions. Through 
re pea ted in te rac tions bet ween firms in the net work, a se ries 
of in no va tions emer ged that sup por ted the ac qui si tion of skills 
spe ci fic to the re la tions hips. The se in no va tions inc lu ded joint 
pri ce deter mi na tion ba sed on ob jec ti ve va lue analy sis, joint 
de sign, pro fit sha ring ru les, sub con trac tor gra ding, qua lity 
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as su ran ce through self-cer ti fied sub con trac tors and just in 
time de li ve ries ba sed on bo nus-pe nalty pro grams. Through 
mo ni to ring and sup plier qua li fi ca tion re qui re ments, To yo-
ta se lec ti vely de ve lops re la tions hips with its sup pliers. They 
are eva lua ted ac cor ding to how well they have per for med on 
ear lier con tracts. All types of sup pliers have to de ve lop some 
skills and com pe ten ces, ot her than purely tech no lo gi cal ca pa-
bi li ties, if they want to main tain the re la tion to the core firm. 
Of ten, par tial ow ners hip is sought in the sup pliers that rank the 
hig hest in terms of per for man ce and po ten tial ca pa bi li ties (Ko-
gut, 2000). This dyna mic, per ma nent pro cess al lows for costs 
re duc tion in To yo ta and per for man ce im pro ve ment of the sup-
pliers. Coo pe ra tion in the net work and trans fer of know led ge 
among par ti cu lar mem bers is lin ked with ef fec ti ve ness im pro-
ve ment of the sup pliers (Ko ta be et al., 2003). To yo ta also gives 
its part ners a pos si bi lity of trai nings and as si stan ce in terms 
of ex pert know led ge on com po nents ma nu fac tu red (Lo ren zo-
ni & Ba den-Ful ler, 1995). Know led ge dif fu sion oc curs more 
quickly wit hin To yo ta’s pro duc tion net work than in com pe ting 
au to ma ker networks. Sup pliers do learn more quickly af ter 
par ti ci pa ting in To yo ta’s know led ge-sha ring net work. To yo ta’s 
net work has sol ved three fun da men tal di lem mas with re gard 
to know led ge sha ring by de vi sing met hods to: 1. mo ti va te 
mem bers to par ti ci pa te and openly share va luab le know led-
ge (whi le pre ven ting un de si rab le spil lo vers to com pe ti tors), 
2. pre vent free ri ders, and 3. re du ce the costs as so cia ted with 
fin ding and ac ces sing dif fe rent types of va luab le know led ge 
(Dyer & No beo ka, 2000). Mo reo ver, the kei ret su com pa nies 
that can not iden tify the sour ce of their prob lems can al ways 
count on the as si stan ce of spe cia lists from the group (Li ker & 
Choi, 2006). Si mul ta ne ously To yo ta offers chea per and bet ter 
qua lity ve hic les than its ri vals (Ko ba yas hi, 1988) and has the 
highest pro fi ta bi lity (Dyer, 1996 a). Ge ne rally To yo ta has a 
core com pe ten ce in the ma nu fac tu ring of cars, es pe cially in 
the pro duc tion tech no logy and work or ga ni za tion. It is able to 
ma nu fac tu re high qua lity, well-de sig ned cars at a lo wer de li ve-
red cost. The skills that enab le To yo ta to do so re si de pri ma rily 
in its pro duc tion, ma te rial and hu man re sour ce ma na ge ment. 
At the same time the re sults of To yo ta are sub stan tially bet ter 
than its com pe ti tors, e.g. in 2007 it ge ne ra ted net pro fit of $ 
13,7 bil lion whi le Ge ne ral Mo tors and Ford had the loss of $ 
1,97 and 12,61 bil lion res pec ti vely (Ste wart & Ra man, 2008). 
Des pi te the fact that the group made a loss of $ 4,3 bil lion 
in 2008, one should re mem ber that its main rea son was the 
break down of Ame ri can mar ket which is con si de red as the 
se cond main area of com pany’s func tio ning. 

Ame ri can Chry sler tried to take ad van ta ge of ex pe rien ce 
of To yo ta in the 90s. The con cern ra di cally re du ced pro duc tion 
costs through a fun da men tal re con struc tion of its sup pliers 
base. The num ber of sub-sup pliers were re du ced and they 
were of fe red more or ders. Ef fec ti ve ness was sub stan tially 
im pro ved by just in time dis patc hes (e.g. re duc tion of in ven to-
ries) and re duc tion of de fects (Dyer, 1996 a). 

5.2 ThecaseofArcelorMittalGroup

Arcelor Mit tal Group is the big gest steel pro du cer in the world. 
It was set up in 2006 as a re sult of mer ger bet ween Ar ce lor and 
Mit tal Steel. Their mer ger crea ted the world wi de lea der in the 

steel in du stry, in crea sing its bar gai ning po wer with sup pliers 
and con su mers. Ex ter nal growth is trea ted as the main stra te-
gic di rec tion of the group which is trea ted as the only, “truly 
glo bal” steel com pany.” This is be cau se Ar ce lor Mit tal: 
n	 has its own steel plants on all - ex cept Au stra lia - con ti-

nents,
n	 is pre sent in 60 coun tries world wi de and em ploy 320 

thou sand of em plo yees,
n	 is strongly in te gra ted steel pro du cer with coal mi nes and 

iron ore fac to ries,
n	 has its R+D cen ters lo ca ted in Fran ce and USA,
n	 ma kes cen tra li zed purc ha ses of raw ma te rials.

The said mer ger was very im por tant due to a cou ple of 
rea sons. Firstly, due to the sca le and sco pe. In the 90s the re 
were re vo lu tio nal chan ges in the Eu ro pean steel in du stry and 
the mer ger bet ween Krupp and Hoesch star ted the last sta ge 
of in te gra tion of the branch. Be si de spec ta cu lar tran sac tions 
such as ac qui sti tion of Coc ke ril Sam bre by Usi nor and mer ger 
bet ween Hoo go vens and Bri tish Steel, the re were over 120 
smal ler sca le con so li da tion tran sac tions, and in 1997 over 
thirty (Sro ka, 2008 b). Ho we ver none of the se tran sac tions 
had neit her the com pa rab le sca le nor sco pe. Se condly, both 
com pa nies had com pa rab le po ten tial so it was the mer ger of 
equals. Thirdly, both Ar ce lor and Mit tal were re la ti vely young 
com pa nies. They were also com ple men tary to each ot her, as 
Ar ce lor had steel plants lo ca ted mainly in Eu ro pe whi le Mit tal 
mostly in ot her de sti na tions on all con ti nents ex cept Au stra lia. 
The mer ger has chan ged the steel in du stry in the world. But 
still, this sec tor is not as strongly con so li da ted as au to mo ti ve 
in du stry that is one of the main steel con su mers. This means 
that the re is still some po ten tial for con so li da tion pro ces ses in 
the steel branch.

The group is the lea der on all the mar kets ser ved, i.e. 
au to mo ti ve in du stry, pri mary trans for ma tion, con struc tion, 
hou se hold ap plian ces, me tal pro ces sing, ge ne ral in du stry, 
pac ka ges etc. The re ve nues of Ar ce lor Mit tal reac hed $ 105 
bil lion in 2007 and mar ket sha re in crea sed to al most 10 % (De 
Smedt & Van Hoey, 2008). One year la ter the re ve nues reac-
hed $ 124,9 bil lion and to tal pro duc tion rose to 103 mil lion 
tons of steel. What is more im por tant, Ar ce lor Mit tal plans to 
reach 200 mil lion tons of out put in five to ten years through 
mer gers and ac qui si tions in de ve lo ping coun tries inc lu ding 
the BRIC s (Bra sil, Rus sia, In dia and Chi na), Tur key, Ea stern 
Eu ro pe coun tries and ot her coun tries in Asia (Kyeong-Chan, 
2009). The group also oc cu pies a lea ding po si tion in the world 
in the field of re search and de ve lop ment (Wiec hoc zek, 2009).

Ar ce lor Mit tal en te red po lish mar ket in 2004 by purc ha se 
of the big gest steel pro du cer, i.e. PHS which had to tal tur no-
ver of over $ 3 bil lion per year. Thus Ar ce lor Mit tal be ca me 
the ow ner of four steel plants: Ka to wi ce, Send zi mi ra, Ced le ra 
and Flo rian. Mit tal Group also purc ha sed sha res (so me ti mes 
ma jo rity) in a few do zen of en ti ties ope ra ting in dif fe rent sec-
tors of eco nomy: mac hi nes, trans por ta tion, coke, main te nan ce, 
elec tri cal and po wer in du stry and many ot hers, at the same 
time be co ming the group that con trol led over 70 % of pro-
duc tion poten tial of steel in dustry. Star ting the most mo dern 
steel hot-rolling mill in Eu rope al lowed for win ning cus to mers 
(es pe cially tho se wor king in the Eu ro pean markcts) from sec-
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tors that are most dyna mi cally de ve lo ping, i.e. au to mo tive and 
hou se hold goods sec tors.

The is sue of the net work or ga ni za tions is the sub ject of 
many analy ses. Ge ne rally it is pos sib le to iden tify dif fe rent 
types of net works, ho we ver, from the prac ti cal point of view, 
we usually di vi de them into do mi na ted net works, whe re a 
do mi na ting or lea ding com pany is surroun ded by sa tel li te-
type en ti ties, and equal-part ners net works that are con nec ted 
via al lian ces in their dif fe rent or ga ni za tio nal and le gal forms. 
As far as the steel in du stry is con cer ned, it is ne ces sary to 
sta te that a clas sic ope ra tion in the pro cess of re struc tu ring of 
Po lish steel plants was to split out the pro ces ses that were not 
the core bu si ness, i.e., the ba sic ac ti vity. This con cer ned the 
fol lo wing areas: pro perty pro tec tion, main te nan ce, me di cal 
ser vi ces, trans por ta tion, and ot hers. Al most all steel plants 
were con cer ned and the dif fe ren tial fac tor was the le vel of 
out sour cing ac ti vity and the sco pe of ac ti vi ties se pa ra ted from 
par ti cu lar steel plants (Sro ka, 2008 a). At the very be gin ning 
the steel plants usually were the 100 % ow ners of the spun-off 
sub si dia ries. Af ter wards the ex ter nal en ti ties, both do me stic 
and fo reign, have purc ha sed the sha res (so me ti mes ma jo-
rity) in tho se sub si dia ries, thus be co ming their sha re hol ders. 
Well-es tab lis hed and re nown cor po ra tions par ti ci pa ted in such 
tran sactions, e.g. ABB and Air Li qui de be ca me the stra te gic 
in ve stors of two firms, that have been for merly se pa ra ted from 
Huta Ka to wi ce. Such net work con nec tions still exist in most of 
the steel plants at pre sent, and they are also ob ser ved in Ar ce-
lor Mit tal Po land. Usually they take the form of do mi na ted 
net works whe re me tal lur gi cal com pa nies are in the midd le (a 
part of glo bal con cerns at the mo ment), which are sur roun ded 
by a chain of com pa nies re la ted to the steel bu si ness, ope ra-
ting in dif fe rent sec tors. They are all connec ted by means of 
ca pi tal bonds, alt hough some res pon dents in the sur veys had 
in di ca ted also the com mer cial bonds, with no ca pi tal en ga ge-
ment of the par ties. 

A cha rac te ri stic fea tu re of the Ar ce lor Mit tal Group are 
the net work con nec tions bet ween its par ti cu lar firms. This 
is be cau se the steel in du stry in the world is or ga ni zed in a 
si mi lar way. Addi tio nally Ar ce lor Mit tal inc lu des a num ber of 
firms si tua ted in the coun tries of for mer So wiet Union bloc 
(Poland, Romania, Czech Rep., Ukraine, Kazakhstan), so the 
or ga ni zing of pro duc tion ac ti vi ties is very si mi lar in every 
steel plant. This also ap plies to Ar ce lor Mit tal’s ope ra tions in 
Po land. The con cern inc lu des more than fifty com pa nies in 
Po land. If pos sib le, the coo pe ra tion exists wit hin the group, 
e.g. sup plies of fur na ce char ge from Huta Ka to wi ce to Huta 
Send zi mi ra for ma nu fac tu ring of hol-rol led sheet me tals (Slu-
sarczyk, 2009), i.e. bet ween two steel plants. Be si de such a 
coo pe ra tion, we can ob ser ve bu si ness re la tions among steel 
plants, and steel-re la ted firms, and bet ween steel-re la ted com-
pa nies them sel ves. The re fo re the coo pe ti tion phe no me non can 
be ob ser ved in the group. The re la tions bet ween de pen ding 
or ga ni za tio nal units have a ho ri zon tal na tu re, and to wards the 
HQ – hie rarc hic. In tra-organi za tio nal coo pe ti tion re la tions inc-
lu de both branch le vel, and cor po ra tion di vi sion. Tho se units 
coo pe ra te with each otther, and face in ter nal conf licts (Cygler, 
2009: 31-32). 

Pri va ti za tion of po lish steel plants and get ting the stra-
te gic in ve stors chan ged the si tua tion of net works si mul ta ne-

ously. New in ve stors im ple men ted dif fe rent stra te gies to their 
com pa nies lin ked by net works. Some de ci ded to in cor po ra te 
spun-off com pa nies (or part of them) to the plants. The spe ci-
fi city of func tio ning the en ti ties in Po land is dif fe rent than in 
their fo reign coun ter parts, e.g. Po lish steel en ti ties, to a grea ter 
de gree than steel plants in ot her coun tries, were sur roun ded 
by the sa tel li te-type en ti ties, of ten of weak fi nan cial con di-
tion, from dif fe rent branc hes, even from so re mo te sec tors as 
me di cal, just to men tion one. This re sul ted mainly from the 
re si duals af ter the cen tral-plan ned eco nomy. In the We stern 
en ti ties it has hap pe ned in a dif fe rent way. Ar ce lor Mit tal 
Po land cho se anot her op tion and did not chan ge the struc tu re 
of the group. At the same time it mer ged the firms with the 
same or si mi lar ope ra tions. 

6 Multinationalcorporations
networksvs.smallentitiesnetworks:
comparison

Al lian ce net works are not a do main of mul ti na tio nal cor po-
ra tions only. More and more fre quently this ap plies to small 
and me dium size com pa nies too. For exam ple, it is a nor mal 
coo pe ra tion for mu la in case of po lish trans por ta tion firms. 
The MTS Roch is an exam ple of such a com pany. It is a small 
en tity with its lo ca tion in Kleszc zo wa (south of Po land). It has 
been ope ra ting on the mar ket for al most 20 years and to the 
group of com pany’s clients be long lea ding steel en ter pri ses, 
e.g. Ar ce lor Mit tal Po land, CMC, and com pa nies from ot her 
sec tors. The main di rec tions of its ope ra tions inc lu de trans-
ports to West Eu ro pean coun tries, such as Ger many, Bel gium, 
the Net her lands and Fran ce. The com pany coo pe ra tes with the 
group of over 10 trans por ta tion firms, crea ting thus un for mal 
net work of con nec tions ba sed on mu tual trust (Sro ka & Ku bic-
ka, 2009). 

The same is ob ser ved in Fin land, whe re a lot of big glo-
bal com pa nies se pa ra ted some func tions from their struc tu res 
and ve sted them with a se pa ra te le gal en tity, and coo pe ra tes 
with them on the net work ba sis. A mot her com pany is in the 
cen tral po si tion and is sur roun ded by a net work of small and 
me dium com pa nies ren de ring their ser vi ces for both the mot-
her com pany and ot her ex ter nal en ti ties. A clas sic exam ple of 
such al lian ce net work is the pro ject cal led PARTNET that is 
func tio ning in the Fin nish me tal lur gi cal in du stry. The pro ject 
was ini tia ted in 2002 and inc lu des 7 com pa nies lo ca ted in the 
south of Fin land (Sro ka, 2008 b). 

It is also worth ad ding that the aut hor’s sur vey (Sro ka, 
2008 a) also sta ted that when rea li zing big pro jects, sa tel li-
te-type com pa nies crea te mi cro net works inc lu ding a cou ple 
of part ners and play the cen tral po si tions in them. Tab le 1 
pre sents a com pa ra ti ve analy sis of mul ti na tio nal cor po ra tions 
net works and small en ti ties net works.
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Analy sis of the tab le al lows to say that the re are si mi la-
ri ties and dif fe ren ces bet ween both ca ses. They usually re sult 
from the net work size. 

7 Conclusions

Inter-or ga ni za tio nal coo pe ra tion is re gar ded as a cri ti cal as pect 
of com pe ti tion in va riety of in du stries. Some com pa nies have 
a port fo lio of bi la te ral al lian ces, so me ti mes as in case of Cor-
ning or Ge ne ral Elec tric inc lu ding se ve ral hun dreds of part-
ners. Other firms par ti ci pa te in com pli ca ted web of mu tually 
de pen dent re la tions. The re are cor po ra tions sur roun ded by 
sa tel li te-type com pa nies, thus ha ving do mi na ted net works 
and equal part ners net works. The se com plex net works can 
be lar ge and stab le such as Japanese kei ret su or more fluid 
like mu tually lin ked groups of firms in bio tech no logy (Bierly 
& Gal lag her, 2007). On the ot her hand al lian ce net works are 
not a spe ci fic fea tu re of lar ge cor po ra tions only as they are 
also for med by small and me dium size com pa nies. Ir res pec-
ti ve of the net work size, it ge ne rally con firms the the sis that 
in ter-or ga ni za tio nal coo pe ra tion is one of the key pos si bi li ties 
to ac hie ve a com pe ti ti ve ad van ta ge by any com pany, and es pe-
cially the mul ti na tio nal cor po ra tions. This is be cau se multi-
na tio nal cor po ra tions seek growth pos si bi li ties on emer ging 
mar kets, and the com pa nies from the se mar kets want to en ter 

the glo bal eco nomy. In such a case al lian ces and net works 
are a very usu ful tool. The re are also some li mits in fo reign 
in vest ments exis ten ce in some coun tries, the re fo re stra te gies 
of in ter-firm coo pe ra tion are so me ti mes the only pos si bi lity 
to en ter tho se mar kets. In ot her coun tries al lian ces and net-
works alow for fa ster en tran ce the mar ket and re du ce the risk 
of ac ti vity. The cases of To yota, and Ar ce lor Mit tal con firm that 
al lian ce net works can be a ef fec ti ve in stru ment of com pe ti tion 
in glo bal sca le. Acc.to spe cia lists, be cau se of wide coo pe ra tion 
in the net works, the said cor po ra tions ac hie ve the po si tion of 
lea ders in their sec tors.

From the prac ti cal point of view both net works have the 
form of kei ret su (with big unit in the midd le, sur roun ded by 
smal ler, sa tel li te-like com pa nies), and the ma na ge ment of such 
net works is si mi lar to the in di vi dual com pa nies. This also fa ci-
li ta tes running the uni form and co he rent stra tegy for the who le 
group. Mo reo ver, the cen tral com pany has gua ran teed sale of 
its pro ducts, and the sa tel li te-like com pa nies may count on 
sup port in dif fi cul ties. Thus, the com pany has the pos si bi lity 
to gain an ad van ta ge over com pe ti tors, which ot her com pa nies 
be yond the net work do not have (or at least to a cer tain de gree 
only). 

This stra tegy may also be use ful for small and me dium 
size com pa nies sin ce it al lows com pe ting ef fi ciently on dif fe-
rent, and so me ti mes big ger, mar kets. The fin dings of the study 

Table1.Networksofmultinationalcorporationsvs.smallfirmsnetworks:comparativeanalysis

Criteria Multinationalcorporationsnetworks Smallentitiesnetworks

Par ti ci pants From va ri ous parts of va lue chain Usually from the same or re la ted sec-
tors 

Num ber of mem bers in the net work So me ti mes hun dreds of mem bers Usually se ve ral mem bers

Ma na ge ment com ple xity Very com plex and ex pen si ve Small

Uti li za tion of IT systems (elec tro nic 
data ba ses, In ter net, In tra net etc.)

The ne ces sary con di tion for net work or ga-
ni za tion to be ef fec ti ve

Re la tively li mi ted 

Coor di na tion Exe cu ted by a lea ding com pany Exe cu ted by a lea der of the pro ject

Re con fi gu ra tion pos si bi lity Pos sib le but re la ti vely rare used Pos sib le and wi dely used 

Im pact on the sec tor Very big Mi ni mal 

Geo grap hi cal dis per sity Very po pu lar, and wi dely used Very li mi ted

Role of trust One of the key suc cess fac tors One of the key suc cess fac tors

Fle xi bi lity Li mi ted due to the size of the net work Very big, fa ci li ta ted by a lack of for mal 
ru les and pro ce du res

Or ga ni za tio nal struc tu re Dif fe rent so lu tions, de pen ding on the net-
work type, i.e. do mi na ted, or equal-part-
ner

Loo se
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can po ten tially help ma na gers of ot her com pa nies to re fi ne the 
coo pe ra tion stra te gies of their firms.
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Mostofweb-basedsystemsusea fashion-drivengraphicaluser interfacedesignwhichdoesnotnecessarilyprovide the
readerswithhighreadingperformanceofcolourvariationsof textandbackground.Manystudiesaddressed thisproblem
butnoneofthemsucceededinofferingcompleteandconclusiveresultsinformofreadingperformancetablewhichcould
beusedinpractice.Theaimofthispaperistofindreasonsfortheseincompleteresults.Inourresearch,wefirstlyanalyzed
differentexperimentdesignsdescribedintheliteratureandproposalsforfurtherresearch.Consequently,wetriedtofindan
improveddesignandcarriedoutanexperimentinvolving270studentswhotested30web-safecolourcombinations.Howe-
ver,ourexperimentalsodidnotrevealstatisticallysignificantdifferencesinreadingspeed.Thereforethemultidimensional
scaling(MDS)methodwasperformedtoshowthatthespeedofreadingcannotbedescribedasaone-dimensionalproblem.

Keywords:Colour,SpeedofReading,UserInterfaces,Web-Basedsystem

FactorsAffectingReadingSpeed
MeasurementsofColouredWebPages

1 Introduction

The ac cep tan ce of in for ma tion when lear ning, crea ting, 
ma king de ci sions, and en ter tai ning de pends on its pre sen ta tion 
(Bo strom and Kai ser, 1981, San ders, 1993, Mc Do well et al., 
1997, Re si no vič et al., 1999, Suh, 1999). The im por tan ce of 
in for ma tion pre sen ta tion on a elec tro nic vi sual dis play had not 
be co me evi dent un til 1973 (Ma son and Mi troff, 1973, Dyson, 
2004). The syste ma tic re search on the role of a co lour as an 
ad di tio nal di men sion of in for ma tion pre sen ta tion in com pu-
ter ba sed in for ma tion systems star ted even two years af ter-
wards (Christ, 1975, Teich ner, 1979, Gre mil lion and Jen kins, 
1981, Tul lis, 1981, Gha ni and Lusk, 1981, Sil ver stein,1982, 
De Sanc tis, 1984, De Sanc tis and Jar ven paa, 1985, Ben ba sat et 
al., 1986), which can be sup por ted by at least two rea sons: (a) 
Co lour is strongly in cor po ra ted into the system of hu man in te-
rac tions with the en vi ron ment. In its aest he tic func tion co lour 
is much more ef fec ti ve than in the func tio nally ra tio nal ca te-
gory. The re fo re the re was no need for re search into pos sib le 
ef fects of co lours on the ca pa city of hu man in for ma tion pro-
ces sing for qui te a long time. (b) The use of co lour de pen ded 
on the le vel of in for ma tion tech no logy de ve lop ment. In the 
first pe riod the fo cus of the de ve lop ment was mostly di rec ted 
to wards tech ni cal and eco no mic as pects. Er go no mic and per-
so nal as pects were ne glec ted.

In the past ten years, due to the in ten si ve de ve lop ment 
of the In ter net, the pre sen ta tion of in for ma tion has gai ned 

key im por tan ce. Most web pa ges use a fas hion-dri ven grap hi-
cal user in ter fa ce de sign with two main ob jec ti ves: to at tract 
at ten tion of vi si tors and to ref lect a grap hi cal ima ge of or ga-
ni za tion. Even though high rea da bi lity and le gi bi lity (Con-
nolly, 1998) of the pre sen ted in for ma tion are ra rely trea ted as 
im por tant, many stu dies ad dres sed the se as pects, es pe cially 
in tech no logy en han ced web-ba sed systems (Latch man et al., 
1999, Ca si ni et al., 2003) whe re rea da bi lity is one of the most 
cri ti cal ele ments in com pa ri son to prin ted ma te rials. From 
the be low gi ven re view of re la ted work it is evi dent that the 
first re search on the im pact of co lour com bi na tions on vi sual 
per for man ce was car ried out by using prin ted ma te rial. More 
re cent re search has mainly fo cu sed on the ef fects of dif fe rent 
co lour com bi na tions on the in for ma tion pre sen ted on elec-
tro nic vi sual dis plays. Firstly, let us in tro du ce the terms of 
rea ding per for man ce: rea da bi lity, le gi bi lity, and rea ding speed.

1.1 Readability,legibility,andreadingspeed

Se ve ral de fi ni tions of rea da bi lity and le gi bi lity exist. Rea da-
bi lity, ini tially de fi ned by Kla re (1969), is la ter ad dres sed in 
ISO 9241-3 (1992) as the cha rac te ri stics of text which al lows 
groups of cha rac ters to be ea sily dis cri mi na ted, re cog ni zed 
and in ter pre ted. Nor mally, it is con cer ned with con ti nu ous 
texts. Com mon mea su res of rea da bi lity inc lu de iden ti fi ca tion 
of miss pel led words, searc hing for pre-spe ci fied let ters/words 
wit hin word lists of pas sa ges, and rea ding rate. Ho we ver, 
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sin ce rea da bi lity is con si de red to be a hu man psycho lo gi cal 
res pon se, the re are se ve ral fac tors inf luen cing its per for man ce. 
It is usually dif fi cult to iso la te the se fac tors when mea su ring 
rea da bi lity. One of the prin ci pal re qui re ments for ef fi cient 
rea da bi lity is the le gi bi lity of the pre sen ted in for ma tion. Le gi-
bi lity was ori gi nally de fi ned by Tin ker (1963) as the ef fect of 
all re le vant text pro per ties, such as type face and co lour, on 
the vi sual pro ces ses in vol ved in rea ding. ISO 9241-3 (1992) 
de fi nes le gi bi lity in the li mi ted sen se as the vi sual pro per ties 
of a cha rac ter or symbol that de ter mi ne the ease with which it 
can be re cog ni zed. In this sen se, le gi bi lity is not re la ted with 
con ti nu ous texts.

1.2 Readingperformanceofsubtractive
colours

The first re search into what par ti cu lar co lour com bi na tions 
on po sters make them most vi sib le from the di stan ce was 
pub lis hed by Le Cou rier, Shel dons Li mi ted Hou se in Leeds 
(Le Cou rier, 1912, Luc kiesh, 1923), the po sters prin ting com-
pany that per for med an ex pe ri ment in which dif fe rent co lour 
po sters were put on woo den signs. Each po ster con tai ned two 
rows of let ters. One row had well de fi ned let ters, the ot her had 
less de fi ned let ters like i, j. The po sters were ex po sed to sun-
light and a group of peo ple was as ked to rank the le gi bi lity of 
the let ters, whi le rea ding the po sters from dif fe rent di stan ces. 
Ap pa rently, the most le gib le po ster from the far di stan ce was 
the po ster with black let ters on a yel low back ground. They 
te sted thir teen co lour com bi na tions and got the re sults which 
were li sted from the most le gib le to the least le gib le (known as 
Le Cou rier le gi bi lity tab le): 

(1) black on yel low,  (8) whi te on red,
(2) green on whi te,  (9) whi te on green,
(3) red on whi te,  (10) whi te on black,
(4) blue on whi te,  (11) red on yel low,
(5) whi te on blue,  (12) green on red,
(6) black on whi te,  (13) red on green.
(7) yel low on black, 

Sur pri singly, the most wi dely used com bi na tion of prin ted 
text, black let ters on whi te back ground, was only in the sixth 
po si tion of le gi bi lity. The amount of dif fe ren ce bet ween ranks 
was not gi ven. De tai led sta te ments re gar ding the co lours and 
con di tions of the ex pe ri ment such as the num ber of sub jects, 
kind of ink and pa per used, size of type, line width, text used, 
etc., were omit ted as well.

Bet ween 1928 and 1963 Tin ker and Pa ter son car ried out 
a com pre hen si ve re search into speed of rea ding (Tin ker and 
Pa ter son, 1929, Tin ker, 1955, Tin ker, 1963). Among ot her 
pa ra me ters of prin ted ma te rial they also stu died the inf luen ce 
of co lours. Ten co lour com bi na tions were used. Eight of them 
were com pa rab le to the com bi na tions from Le Cou rier tab le 
whi le two com bi na tions re sul ted from the avai lab le co lou red 
pa per stocks. Stu dents were te sted with Chap man-Cook speed 
of rea ding test. The ob tai ned re sults dif fer from the re sults of 
Le Cou rier tab le in five out of eight ca ses. The most im por tant 
dif fe ren ce is the first pla ce of the com bi na tion black on whi te 

and the fourth of the com bi na tion black on yel low. They sta-
ted that speed of rea ding does not de pend on co lour as such 
but on bright ness dif fe ren ces. Des pi te the dif fe ren ces bet ween 
le gi bi lity and rea da bi lity tab les, the main com mon cha rac te-
ri stic is that both ge ne rally re com mend dark cha rac ters on a 
light back ground.

1.3 Readingperformanceofadditivecolours

The ad di ti ve co lours of elec tro nic vi sual dis plays have dif fe-
rent op ti cal cha rac te ri stics than sub trac ti ve co lours of prin ted 
texts: on Cat ho de Ray Tube (CRT) dis play an ima ge is pro-
du ced by an ener gi zed beam of elec trons bom bar ding a thin 
la yer of phosp hor ma te rial. The beam is scan ning through all 
pi xels in the ima ge, which re sults in a flic ke ring pic tu re on a 
CRT dis play. 

Pre vi ous stu dies (Gould et al., 1987, Dil lon, 1992) re por-
ted that ima ge qua lity of ad di ti ve-co lour dis play was in fe rior 
to the sub trac ti ve-co lour prints. It was shown that the wor kers 
per for med tasks about 30% slo wer with CRT dis play than 
with pa per. The wor kers also com plai ned about vi sual fa ti gue 
and vi sual strain. The re fo re, vi sual per for man ces and user 
pre fe ren ces of sub trac ti ve co lours can not be di rectly ap plied 
to ad di ti ve co lours, which mo ti va tes the re search into the inf-
luen ce of co lour com bi na tion on vi sual per for man ce using 
elec tro nic vi sual dis plays.

Alt hough some of the early work (Radl, 1980, Pace, 1984) 
fai led to iden tify spe ci fic co lour com bi na tions that are more 
rea dab le than ot hers on elec tro nic vi sual dis plays, it was evi-
dent that co lour com bi na tion of text and back ground was an 
im por tant cha rac te ri stic of vi sual sti mu li that may af fect vi sual 
per for man ce. Furt her stu dies (Bru ce and Fo ster, 1982, Murch, 
1985, Matt hews and Mer tins, 1987) found that inap pro pria te 
use of co lour can re sult in a poor per for man ce and a hig her 
in ci den ce of vi sual dis com fort. They sug ge sted the avoi dan ce 
of using red, green and blue in com bi na tion.

Some aut hors tried to ex plain the dif fe ren ces in vi sual 
per for man ce me rely by the lu mi nan ce con trast. Bru ce and 
Fo ster (1982) found po si ti ve cor re la tion bet ween lu mi nan ce 
con trast and the rank or der of rea ding speed. The hypot he-
sis that rea ding abi lity is sen si ti ve to lu mi nan ce con trast and 
in sen si ti ve to chro ma tic con trast was also sup por ted by the 
re sults of Leg ge and Ru bin (1986). In an ex ten si ve ex pe ri ment, 
Pa stoor (1990) analy sed a set of 18 co lour com bi na tions that 
were used to mea su re rea ding ti mes and pre fe ren ce ra tings. 
Ho we ver, none of the se stu dies pro ved sta ti sti cally sig ni fi cant 
ef fect of co lour com bi na tion on the speed of rea ding or vi sual 
search task.

The lu mi nan ce con trast was the most im por tant fac tor in 
the abo ve men tio ned stu dies, but the re are ot her stu dies which 
in ve sti ga te ad di tio nal fac tors, such as chro ma tic con trast. 
Ap pa rently, Tra vis et al. (1990) per for med an ex pe ri ment to 
in ve sti ga te the inf luen ce of chro ma tic con trast. They em plo-
yed 33 sub jects to com pa re rea ding per for man ce of 36 co lour 
sti mu li on whi te back ground by de tec ting gi ven strings among 
words and non sen se ana grams pre sen ted on the screen for a 
short time. The re sults show that alt hough the lu mi nan ce con-
trast bet ween the alp ha be tic string and the whi te back ground 
was zero, a near-per fect rea ding was still pos sib le. This im por-
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tant fin ding means that pu rely chro ma tic dif fe ren ces may be 
suf fi cient for the vi sual system to main tain word iden ti fi ca tion. 
Again, the re sults did not show sta ti sti cal sig ni fi can ce. 

More re cent stu dies have con cen tra ted on the im pact of 
co lour com bi na tions used on the web. Two ex pe ri ments were 
con duc ted by Ling and Schaik (2002) and Pear son and Schaik 
(2003). In the first study they in ve sti ga ted ef fect of co lour by 
em plo ying twenty-nine par ti ci pants ra ting and per for ming 
vi sual search of in for ma tion in na vi ga tion bar. The com bi-
na tions were black on whi te, blue on whi te, blue on yel low, 
yel low on blue, red on green and green on red. The re was 
a sig ni fi cant ef fect of co lour com bi na tion on ac cu racy and 
speed of searc hing, as well as on pre fe ren ce and per cei ved 
dis play qua lity. The green/red com bi na tion was re la ti vely 
poor in terms of speed. Re gar ding the sub jec ti ve data, blue 
on whi te was the best in terms of pre fe ren ce and per cei ved 
dis play qua lity. Lastly, Hall and Han na (2004) exa mi ned the 
im pact of Web page text-back ground co lour com bi na tion on 
rea da bi lity, re ten tion, aest he tic and be ha vi ou ral in ten tion by 
mea su ring sub jec ti ve opi nion with que stion nai res. Four co lour 
com bi na tions (black on whi te, whi te on black, light blue on 
dark blue and cyan on black) were ran ked by thirty-six stu-
dents ans we ring five que stions on a 10-point Li kert sca le. The 
ma jor fin dings were: co lours with grea ter lu mi nan ce con trast 
ge ne rally lead to grea ter rea da bi lity and co lour com bi na tions 
do not sig ni fi cantly af fect re ten tion.

With re gard to the met hods em plo yed for mea su ring 
vi sual per for man ce, the ex pe ri ments in the men tio ned stu dies 
can be clas si fied in three groups. The first group con sists of 
the ex pe ri ments in which vi sual search tasks were per for-
med (Pace 1984, Ling and Schaik, 2002, Pear son and Schaik, 
2003). The re sults were sta ti sti cally sig ni fi cant only if a small 
num ber (ma xi mum six) of co lour com bi na tions was used.

The ex pe ri ments in the se cond group (Bru ce and Fo ster, 
1982, Pa stoor, 1990, Wu and Yuan, 2003) es ti ma ted the rea-
ding speed by mea su ring the time nee ded to read a text. Ho we-
ver, the ob tai ned re sults from this group did not show a sig ni-
fi cant ef fect of a co lour com bi na tion on the speed of rea ding.

The third group com pri ses the ex pe ri ments (Tra vis et 
al., 1990, Shieh et al., 1997, Wang and Chen, 2003) in which 
vi sual per for man ce was mea su red as a per cen ta ge of cor-
rectly re cog ni zed cha rac ters or words. The te sted sti mu li were 
shown to the par ti ci pants eit her in a re la ti vely small size or for 
a very short time. Alt hough the se ex pe ri ments were clo ser to 
the mea su re ment of le gi bi lity than rea da bi lity, the re were still 
ot her psycho cog ni ti ve fac tors inf luen cing the re sults. This 
group of ex pe ri ments also does not of fer sta ti sti cally sig ni fi-
cant dif fe ren ces.

1.4 Theaimofthisstudy

With res pect to the ef fects of co lour on vi sual per for man ce, the 
avai lab le re sults of all three groups of ex pe ri ments in the abo-
ve men tio ned stu dies are in conc lu si ve, as they neit her pro vi de 
a sta ti sti cally pro ved and com monly ac cep ted rea da bi lity tab le 
for ad di ti ve co lour com bi na tions, nor the ex pla na tion why the 
re sults are not sta ti sti cally sig ni fi cant. The re fo re, the aim of 
our study is to in ve sti ga te why sta ti sti cally sig ni fi cant re sults 
have not been reac hed yet. 

One pos sib le ans wer may be the inap pro pria te ness of 
met hods that were used. Con se quently, we ca re fully analy zed 
dif fe rent ex pe ri ment de signs des cri bed in the li te ra tu re and 
pro po sals for furt her re search. Na mely, some aut hors fi nis hed 
their dis cus sions by gi ving sug ge stions on how to im pro ve their 
re search met ho do logy and pro po sed furt her re search di rec-
tions. For in stan ce, Lin (2003) sug ge sted furt her in ve sti ga tion 
of the vi sual per for man ce with res pect to both chro ma ti city and 
lu mi nan ce con trast. In the gui de li nes for furt her work, Hall and 
Han na (2004) poin ted out that hues should be se lec ted to bet ter 
re pre sent the wa ve lengths across the spec trum. On the ba sis 
of col lec ted in for ma tion we de ve lo ped an im pro ved met hod. 
Most of gi ven sug ge stions were con si de red. As a rea ding per-
for man ce mea su red in our study a rea ding speed was se lec ted 
sin ce rea ding is the most na tu ral treat ment of text. As a rea ding 
ma te rial, a se quen ce of mea nin gless syllab les was used in or der 
to mi ni mi ze the inf luen ce of con tent on rea ding speed. 

Anot her pos sib le ans wer lies in the fact that the re were not 
enough par ti ci pants in an ex pe ri ment. Pett and Wil son (1996) 
sug ge sted that con trary to the pre vi ously per for med re search, 
sta ti sti cally pro ved re sults might be ac hie ved by carr ying out 
an ex pe ri ment with sig ni fi cantly more sub jects. This sug ge-
stion was also ta ken into ac count. Our ex pe ri ment in vol ved 
270 stu dents who te sted thirty most com pe ti ti ve web-safe 
co lour com bi na tions with the hig hest lu mi nan ce con trast.

Un less the im pro ved met hod men tio ned abo ve in vol ving 
270 par ti ci pants brings sta ti sti cally sig ni fi cant re sults, we 
need to conc lu de that a num ber of par ti ci pants is still too low. 
Ho we ver, it is prac ti cally im pos sib le to in vol ve con si de rably 
hig her num ber of par ti ci pants. The re fo re we can crea te a fol-
lo wing hypot he sis:

The rea ding speed of a web text in dif fe rent co lour com-
bi na tions dis pla yed on CRT mo ni tor can not be des cri bed as a 
one-di men sio nal prob lem.

This im plies that be si des the physi cal cha rac te ri stics of 
co lour com bi na tions, such as lu mi nan ce con trast, co lour dif fe-
ren ce and po la rity, which can be con trol led and stu died se pa-
ra tely, the re are also many psycho lo gi cal fac tors inf luen cing 
the rea ding speed. The se fac tors dif fer greatly from a per son 
to per son and can not be neu tra li zed by an im pro ved met hod 
and an ac cep tab le num ber of par ti ci pants in the ex pe ri ment.

The re main der of the pa per is or ga ni zed as fol lows: the 
des crip tion of the ex pe ri ment is fol lo wed by the re sults, dis-
cus sion and fi nal re marks.

2 Experimentdesign

Our study exa mi ned the fac tors which af fect the rea da bi lity of 
dif fe rent co lour com bi na tions of text and back ground, pre sen-
ted on CRT dis play, with the mea su re ment of speed of rea ding, 
si mi lar to ex pe ri ments per for med in stu dies (Tin ker and Pa ter-
son, 1929, Bru ce and Fo ster, 1982, Pa stoor, 1990, and Wu and 
Yuan, 2003).

2.1 Colourcombinations

In their study, Hoad ley and Jen kins (1987) found that so lid 
co lours wit hout any pat ter ning were the most ef fec ti ve to uti-
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li ze in mul ti-co lour in for ma tion pre sen ta tions on CRT dis play. 
In or der to be in ac cor dan ce with this fin ding and to ac hie ve 
the same pre sen ta tion among dif fe rent mo ni tors and brow sers, 
the co lours used in our study were cho sen from non-dit he ring 
web-safe co lour pa let te (Lehn and Stern, 2000), which con-
sists of 216 dif fe rent co lours. Alt hough a very lar ge num ber of 
co lour com bi na tions might be uti li zed in an ex pe ri ment of this 
kind, it was ne ces sary to li mit the pre sent study to a smal ler 
num ber of well-de fi ned co lours. The co lours cho sen for the 
ex pe ri ment were the ele men tary co lours:

(1) whi te  (he xa de ci mal red-green-blue  
 (RGB) in ten sity va lue is #FFFFFF), 

(2) yel low  (#FFFF00), 
(3) red  (#FF0000), 
(4) ma gen ta  (#FF00FF), 
(5) blue  (#0000FF), 
(6) cyan  (#00FFFF), 
(7) green  (#00FF00), 
(8) black  (#000000). 
Each of the se eight co lours was com bi ned with all ot her 

co lours to make the 56 text/back ground co lour com bi na tions. 
Ha ving li mi ted num ber of par ti ci pants, the ex pe ri ment 

was per for med with thirty co lour com bi na tions of the hig hest 

lu mi nan ce con trast, as it was found to be of a ma jor im por-
tan ce in Fo ster (1982), Leg ge and Ru bin (1986), and Pa stoor 
(1990). Sin ce eva lua ting all thirty co lour com bi na tions would 
have been too ti ring for our par ti ci pants, we de ci ded to split 
the co lour com bi na tions or de red by DL into three sets of ten 
com bi na tions. The black on whi te (B/W) com bi na tion was 
ad ded to all three sets for a re fe ren ce. B/W com bi na tion is 
also a part of the first set. The re fo re, in the first set the B/W 
com bi na tion ap pea red twi ce. In the sta ti sti cal analy sis only the 
se cond of both re sults for B/W was ta ken into ac count.

Tab le 1 shows the co lour com bi na tions, their co lour dif fe-
ren ce (DE) and lu mi nan ce con trasts (DL) which are cal cu la ted 
in ac cor dan ce with the mo del of co lour spa ce CIE L*a*b* 
pro po sed in 1976 by Com mis sion In ter na tio na le de l’Éclai ra-
ge (CIE 1986).

It should also be no ted that ini tially all 56 co lour com-
bi na tions were te sted with a small group of par ti ci pants. 
Con se quently, it was ob vi ous that some co lour com bi na tions 
de via ted sig ni fi cantly from the ave ra ge per for man ce. The se 
com bi na tions con sist of co lour pairs with low lu mi nan ce con-
trast (whi te & yel low, cyan & green, red & ma gen ta, and blue 
& black) and were thus not inc lu ded in our study. In ac cor dan-
ce with the conc lu sions of pre vi ous stu dies (e.g. Matt hews and 

Table1:ColourcombinationssortedbydecreasingDL(couloursarevisibleinthe
 internetversionofthejournal,http://versita.metapress.com/content/121156/)

D D
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Mer tins, 1987, Hall and Han na, 2004), such co lours per form 
sig ni fi cantly low and thus it is sug ge sted to avoid their use for 
pre sen ta tions on elec tro nic vi sual dis plays.

2.2 Participants

In res pon se to ad ver ti se ments at the in tro duc tory cour se of 
In for ma tics in the first-year of stu dies at the Uni ver sity of 
Ljub lja na, 300 stu dents were re crui ted as vo lun teers. They 
con si sted of 121 ma les and 179 fe ma les. The mean age of 
par ti ci pants was 19 (ran ging from 18 to 21). All par ti ci pants 
had nor mal or cor rec ted to nor mal vi sual acuity, and were 
te sted with the Is hi ha ra test for co lour blind ness to iden tify 
the par ti ci pants with co lour vi sion de fi cien cies (pro ta no pia, 
deu te ra no pia, and tri ta no pia). Nine par ti ci pants (six ma les and 
three fe ma les) fai led on this test. The data were col lec ted from 
them, but are not con si de red in this pa per. All par ti ci pants had 
at least ba sic com pu ter ex pe rien ce. Af ter col lec ting 270 va lid 
re sults the ex pe ri ment was ter mi na ted.

2.3 Apparatus,materials,environment
andviewingconditions

To as su re an ade qua te and equal te sting en vi ron ment for all 
par ti ci pants, the vie wing con di tions were ar ran ged in con-
for man ce with the ISO 9241-3 (1992) and ISO 12646 (2004) 
stan dards. The ex pe ri men tal tasks were pre sen ted on 21 Dell 
CRT dis play. The screen re so lu tion was 1280 x 1024 pi xels 
wit hout in ter po la tion and the re fresh rate was 85 Hz (non-in-
ter la ced). Chro ma tic re so lu tion was 32 bit. The chro ma ti city 
of whi te point was set to D50, gam ma va lue to 2.0, and the 
lu mi nan ce le vel of whi te point was grea ter than 120 cd/m2. 

The dis play was ca li bra ted with the X-Rite Co lour Mo ni tor 
Op ti mi zer (2004).

Fol lo wing the stan dard, the am bient was neu tral (light 
brown) with no areas cau sing gla re or ref lec tions on the mo ni-
tor screen. The mean am bient il lu mi na tion was be low 300 lux. 
The only sour ce of light in the room was a shiel ded lamp on 
the cei ling, whi le ot her sour ces of light had been cur tai ned. 
The lu mi nan ce va lues of the am bient were mea su red with a 
di gi tal lux-me ter.

The par ti ci pants were sea ted in a po si tion whe re the 
di stan ce bet ween the screen and the par ti ci pants’ eyes was 
1 m. This is up per le vel of in ter val sug ge sted by (Kroe mer, 
1993). The screen cen tre was slightly be low the par ti ci pants’ 
eye-le vel, for ming vie wing an gle of ap pro xi ma tely 15°. The 
inc li na tion of the mo ni tor was 105°.

2.4 Procedure

We em plo yed a very si mi lar met hod to the one pre sen ted in 
Tin ker and Pa ter son (1929). Ho we ver, the co lours used in 
their study were not well de fi ned. The co lour na mes such as 
green or red can in cor po ra te a great va riety of co lour casts – 
from a light green to a dark one. The Chap man-Cook Speed 
of Rea ding tests (Tin ker and Pa ter son, 1929-1946) had been 
slightly adap ted for the mea su re ment of rea ding speed from 
a elec tro nic vi sual dis play. In stead of mea su ring a num ber 
of pa ra graphs and words read in a cer tain amount of time, 
the par ti ci pants were re que sted to si lently read a sin gle fi xed 
length pa ra graph (Fi gu re 1). The time of rea ding was col lec ted 
un der the su per vi sion of a tu tor. Si lent rea ding was se lec ted 
af ter ini tial te sting of the pro ce du re with a small group of par-
ti ci pants. It tur ned out that loud rea ding of unu sual words may 
cau se sig ni fi cant pro nun cia tion prob lems. 

Figure1.Anexampleofthereadingspeedtestpage



Organizacija, Volume 43 Research papers Number 4, July-August 2010

178

The par ti ci pants were di vi ded in three groups of 90 peo-
ple. Each group per for med ex pe ri ments by rea ding 10 co lour 
com bi na tions as well as the B/W com bi na tion for re fe ren ce. A 
sin gle par ti ci pant te sted a slightly dif fe rent pa ra graph in each 
co lour com bi na tion. All pa ra graphs were of the same length 
and con si sted of the same col lec tion of words but the word 
or der was dif fe rent in or der to pre vent the par ti ci pants from 
me mo ri zing the text af ter rea ding it se ve ral ti mes and sha ring 
the text con tent with fu tu re par ti ci pants. A 10 x 10 La tin squa-
re de ter mi ned what pa ra graph was read in what co lour com bi-
na tion and in what se quen ce. In each group of 90 peo ple, the 
La tin squa re was used nine ti mes. With three groups, all thirty 
co lour com bi na tions were te sted.

Be fo re the ex pe ri men tal ses sion, par ti ci pants had been 
tho roughly ex plai ned the system and had per for med a prac ti ce 
ses sion un der the su per vi sion of a tu tor. The par ti ci pants were 
then as ked to read the pa ra graph as quickly and as ac cu ra tely 
as pos sib le.

The ex pe ri ment, de ve lo ped as a web-ba sed ap pli ca tion 
with java on client side and da ta ba se on the ser ver side (Hu-
mar and Gra di šar, 2003), con si sted of two parts. The first part 
was a co lour vi sion test. The se cond part con si sted of rea ding 
co lour com bi na tions star ting with B/W for each par ti ci pant. 
Be fo re the pa ra graph was read in a par ti cu lar co lour com bi na-
tion, the who le elec tro nic vi sual dis play was co lou red in the 
co lour of the com bi na tion back ground. Af ter pres sing a key, 
the ti mer was star ted and the pa ra graph was dis pla yed in the 
midd le of the screen. The par ti ci pants star ted to read the text as 
soon as it was dis pla yed. Ha ving fi nis hed rea ding, they pres sed 
the key again to stop the ti mer. The time nee ded for rea ding the 
pa ra graph in each co lour com bi na tion was col lec ted au to ma ti-
cally for all users and sto red into the da ta ba se. Af ter fi nis hing 
one test and be fo re star ting a new one, the par ti ci pants were 
ex po sed to a screen with a re la xing non-gla ring grey co lour 
(10 cd/m2) to neu tra li ze the ef fect of the pre vi ous co lour com-
bi na tion. When ready for the next test, they pres sed a key. The 
par ti ci pants took ap pro xi ma tely 15 min to com ple te the ex pe-
ri ment. Fol lo wing com ple tion, the par ti ci pants were than ked 
and then fully de brie fed.

2.5 DataAnalysis

In or der to test the hypot he sis, mul ti di men sio nal sca ling was 
used (MDS; Da vid son 1983). This tech ni que is si mi lar to the 
prin ci pal com po nents analy sis - its goal is to de tect mea ning ful 
un derl ying fac tors that al low ex plo ring a cho sen phe no me na. 
The ba sis for fac tor ex plo ra tion with MDS is just one va riab le 
which is the “di stan ce”, or dis si mi la rity bet ween sti mu li. In 
our case, the co lour com bi na tions can be re gar ded as sti mu li, 
and di stan ces bet ween them are es ti ma ted as dif fe ren ces in 
mea su red rea ding speeds bet ween co lour com bi na tions. The 
MDS al go rithm tries to ar ran ge the sti mu li in a mul ti di men sio-
nal spa ce in such a way that di stan ces are pre ser ved as much 
as pos sib le. The ob tai ned di men sions in this kind of con fi-
gu ra tion can be seen as fac tors that inf luen ce (and ex plain) 
the or de ring of sti mu li wit hin spa ce. Ho we ver, the re are two 
ob stac les of this analy sis in com pa ri son to the prin ci pal com-
po nents analy sis. The first is that the axes are, in them sel ves, 
mea nin gless and the se cond is that the orien ta tion of the pic-

tu re is ar bi trary. Un for tu na tely, prin ci pal com po nents analy sis 
is pos sib le when we have a reach set of ob ser ved va riab les.

In this way, the num ber of sta ti sti cally sig ni fi cant fac tors 
can be ob tai ned. Sin ce ot her non-sig ni fi cant fac tors could be 
pre sent in every ex pe ri ment, the fit of mea su red di stan ces to 
sta ti sti cally sig ni fi cant fac tors is usually not ideal. The qua lity 
of the fit can be es ti ma ted in dif fe rent ways. The most com mon 
way is to use STRESS mea su res (like a Phi va lue or a coef-
fi cient of alie na tion), which are cal cu la ted as a sum of squa-
red de via tions of the ob ser ved di stan ces from the re pro du ced 
di stan ces. (For in stan ce, the raw stress va lue Phi is es ti ma ted 
by firstly trans for ming the mea su red di stan ces by a mo no to ne 
trans for ma tion func tion.) If the se mea su res show that the fit is 
re la ti vely poor, one can in crea se the num ber of di men sions in 
the spa ce and en ga ge MDS to ar ran ge co lour com bi na tions to 
a bet ter fit. 

One can de ci de on the num ber of fac tors by using the 
STRESS va lue. For in stan ce, when in crea sing the num ber of 
fac tors, when one ac hie ves a Phi va lue smal ler than 0.05, ad di-
tio nal fac tors are usually re gar ded as non sig ni fi cant. A scree 
plot can also help when de ci ding about the num ber of sig ni fi-
cant fac tors. In the scree plot, the stress va lue is plot ted against 
dif fe rent num bers of di men sions. The cut-off point is nor mally 
cho sen whe re the smooth de crea se of stress va lues ap pears to 
le vel off to the right of the plot.

Be si des a good ness of fit, the MDS tech ni que al lows one 
to use She pard dia gram which shows the re pro du ced di stan-
ces (on ver ti cal axis) for a par ti cu lar num ber of di men sions, 
against the ob ser ved in put data (mea su red di stan ces, shown on 
ho ri zon tal axis). She pard dia gram also shows a step-func tion 
from D-hat va lues, which are mo no to ne trans for ma tions of the 
in put data. If all re pro du ced di stan ces fall onto the step-line 
of D-hat va lues, then the rank-or de ring of di stan ces would be 
per fectly re pro du ced by the res pec ti ve so lu tion (di men sio nal 
mo del).

3 Results

The ave ra ge rea ding ti mes in se conds re du ced by the ave ra ge 
rea ding time of the re fe ren tial B/W com bi na tion (Tin ker and 
Pa ter son, 1929) are shown in Tab le 2. The analy sis of va rian ce 
was per for med wit hout gi ving any sta ti sti cally sig ni fi cant dif-
fe ren ces in the ave ra ge rea ding ti mes bet ween all thirty te sted 
co lour com bi na tions.This im plies that des pi te an im pro ved 
met hod and an in crea sed num ber of par ti ci pants the rea da-
bi lity tab le can not be of fe red to the prac ti ce. Con se quently, 
we per for med a MDS analy sis of the ob tai ned re sults which 
ex plai ned why sta ti sti cally sig ni fi cant dif fe ren ces were not 
found.

For the MDS analy sis, we firstly need to de fi ne di stan-
ces bet ween co lour com bi na tions. The di stan ces bet ween two 
co lour com bi na tions in our case are the dif fe ren ces in speed 
of rea ding bet ween the se co lour com bi na tions. The mea su re 
of dis si mi la rity (di stan ce) bet ween i-th and j-th co lour com-
bi na tion is dij. dij is the ab so lu te dif fe ren ce in rea ding ti mes 
for a sti mu lus pair (i, j). Ob vi ously dij = dji=0 when i = j. The 
ob tai ned di stan ce was then ave ra ged on the par ti ci pants, thus 
es tab lis hing the n-di men sio nal dia go nal squa re ma trix of data 
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whe re each cell re pre sen ted the ave ra ge ab so lu te dif fe ren ce in 
rea ding ti mes for a co lour com bi na tion (i, j), and whe re n is 
in our case the num ber of dif fe rent co lour com bi na tions. Sin ce 
we have ex pe ri ments in three sets, the re are three se pa ra te sets 
of re sults. As men tio ned abo ve, the first og both re sults for 
B/W in the first set was not ta ken into ac count, The re fo re n = 
10 for the first group and n = 11 for the se cond and third. The 
num ber of di stan ces/dis si mi la ri ties when n = 10 is thus 45 and 
55 in se cond and third group.

Firstly, we cal cu la ted STRESS va lues Phi and coef fi cient 
of alie na tion as fit mea su res for dif fe rent di men sion se tups. 
Ac cor ding to Tab le 3, for all three groups of ex pe ri ments we 

cho se at least five-di men sio nal se tup to re du ce Phi be low 0,05, 
which hel ped us ac hie ve re la ti vely low va lues for the coef fi-
cient of alie na tion, too. Both mea su res for all di men sion se tups 
are shown in Tab le 3. Fi gu re 2 shows the grap hic pre sen ta tion 
of Phi for dif fe rent di men sion se tups (the scree plot). 

Fi gu res 3 to 5 re pre sent She pard dia grams of five di men-
sio nal se tups for three groups of ex pe ri ments. Most of the 
points are clu ste red around the step-line. In our case, the 
re pro du ced di stan ces are clo se to the step-line, which sug gests 
a re la ti vely good fit but with five di mensions.

Tab les 4, 5 and 6 show the re sults from five-di men sio nal 
se tups, for each ex pe ri ment group se pa ra tely. The di men sions 

Table2:Theaveragereadingtimesinsecondsreducedbyaveragereadingtime
 ofthereferentialB/Wcombination

Table3:CoefficientsofalienationandPhivaluesforalldimensionsetupsandsetsofexperiments
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Figure2.PhivaluesandnumberofdimensionsfortheMDSofcolourcombinationsprocessingtimes

Figure3.Sheparddiagramforfive-dimensionalMDSsolutionforthefirstgroupof
 experiments
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are ran ked from 1 to 5 ac cor ding to their strength of di stin guis-
hing bet ween dif fe rent co lour com bi na tions. Co lour com bi na-
tions are ar ran ged ac cor ding to the va lues of the first di men-
sion which is the stron gest fac tor (it di stin guis hes the co lour 
com bi na tions bet ter than ot her four di men sions).

A po wer analy sis was per for med for this se tup. The 
ave ra ge rea ding time was es ti ma ted at 16.18 se conds with 

4.21 se conds stan dard de via tion. If we as su me that the ma xi-
mum dif fe ren ce bet ween co lour com bi na tions is around two 
se conds, the sam ple size of 90 par ti ci pants in each group is lar-
ge enough, sin ce the analy sis shows that the po wer of 0.8953 
can be ex pec ted for the ef fect size of 0.475 with a = 0.05.

Figure4.Sheparddiagramforfive-dimensionalMDSsolutionforthesecondgroupof
 experiments

Figure5.Sheparddiagramforfive-dimensionalMDSsolutionforthethirdgroupofexperiments
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4 Discussion

This study in ve sti ga ted the im pact of co lour com bi na tions on 
the rea ding speed of web page text pre sen ted on a CRT dis-
play. Rea ding speed was mea su red through the time nee ded 
to read a fi xed length pa ra graph, as it has been per for med in 
pre vi ous stu dies (Tin ker and Pa ter son, 1929, Bru ce and Fo ster, 
1982, Pa stoor, 1990, and Wu and Yuan, 2003). The ex pe ri ment 
was de sig ned in con for man ce with the ISO 9241-3 (1992) and 
ISO 12646 (2004) stan dards. We tried to im pro ve the de sign 
also by using the ex pe rien ce from si mi lar pre vi ous stu dies to 

avoid some of their draw backs and by ta king into ac count the 
sug ge stions for fu tu re re search es pe cially re gar ding the num-
ber of par ti ci pants, the num ber of co lour com bi na tions and 
their se lec tion in such a way that they were di stri bu ted over the 
en ti re spec trum. In spi te of that we did not get the re sults with 
sta ti sti cally sig ni fi cant dif fe ren ces in rea ding speed bet ween 
co lour com bi na tions.

The re sults pre sen ted in Tab le 2 are in agree ment with 
pre vi ous stu dies, which in ve sti ga ted smal ler sets of co lour 
com bi na tions. The re sults sup port the sug ge stion of Bru ce 
and Fo ster (1982) not to use green and blue or red and cyan in 

Table4:Five-dimensionalcolourcombinationsscale:firstgroupofexperiments

Table5:Five-dimensionalcolourcombinationsscale:secondgroupofexperiments

Table6:Five-dimensionalcolourcombinationsscale:thirdgroupofexperiments
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com bi na tion. They are also in agree ment with study of Pear son 
and Schaik (2003), who pre fer red blue-on-whi te com bi na tion 
against red-on-whi te. The re sults mostly sup port the suc ces-
sion of four co lour com bi na tions, te sted by Hall and Han na 
(2004), alt hough black & whi te com bi na tions are in in ver sed 
or der.

Many stu dies ad dres sed the prob lem of mea su ring the rea-
ding per for man ce. Un till now none of them has suc cee ded in 
of fe ring com ple te and conc lu si ve re sults in form of rea da bi lity 
tab le which would inc lu de a lar ge set of co lour com bi na tions 
and whe re the dif fe ren ces bet ween them would be sta ti sti cally 
sig ni fi cant. The goal of this re search is not to com pa re the 
re sults of our ex pe ri ments with ot her stu dies into more depth 
to find dif fe ren ces and si mi la ri ties. Our in ten tion was eit her to 
get the re sults with sta ti sti cally sig ni fi cant dif fe ren ces bet ween 
co lour com bi na tions on the ba sis of the im pro ved ex pe ri ment 
de sign and hig her num ber of par ti ci pants or in ot her case to 
use ob tai ned re sults for furt her sta ti sti cal in ve sti ga tion in or der 
to find the rea sons for being un suc cess ful.

The speed of rea ding de pends on a co lour com bi na tion, 
font se lec tion, type size, type ren de ring tech no logy, etc. (Le 
Cour rie, 1912, Luc kiesh, 1923, Tin ker and Pa ter son, 1929, 
Bo yar ski et al., 1998). Sin ce our goal was to ex plo re the as so-
cia tion bet ween the speed of rea ding and co lour com bi na tion, 
we pre pa red the ex pe ri ment whe re ot her fac tors were fi xed. 
Ho we ver, the re are many psycho lo gi cal fac tors inf luen cing 
the speed of rea ding, e. g. aest he tics or pos sib le dif fe rent in ter-
pre ta tion of the in struc tions for the par ti ci pants. Va ria tions of 
psycho lo gi cal fac tors could be theo re ti cally neu tra li zed by 
an in crea sed num ber of par ti ci pants. In our case the re were 
270 par ti ci pants. In com pa ri son to ot her stu dies, this num ber 
can be con si de red very high, but it was ne vert he less not high 
enough to pro vi de sig ni fi cant re sults. The re fo re the in ten tion 
of furt her sta ti sti cal analy sis was to de ter mi ne the pre sen ce of 
ot her fac tors be si des co lour com bi na tions which af fect rea ding 
speed and which were not neu tra li zed by a gi ven num ber of 
par ti ci pants. 

MDS was se lec ted as the most ap pro pria te met hod sin ce 
the goal of MDS is to de tect mea ning ful un derl ying fac tors 
that al low a re searc her to ex plo re ob ser ved dis si mi la ri ties bet-
ween sti mu li which are co lour com bi na tions in our case. MDS 
at tempts to ar ran ge co lour com bi na tions in a spa ce with a par-
ti cu lar num ber of di men sions so as to re pro du ce the ob ser ved 
di stan ces. Sin ce the ex pe ri ment in our case was car ried out in 
three groups, the MDS analy sis was per for med three ti mes.

The re sults of the MDS analy sis for each group of ex pe ri-
ments show that the re are at least five fac tors ha ving inf luen ce 
on the speed of rea ding. The rea der should note that the re sults 
for all three groups are very si mi lar. Also the re por ted va lues 
of fit mea su res are si mi lar and not in fa vour of a one-di men-
sio nal se tup whe re the speed of rea ding would de pend only on 
the co lour com bi na tion. It seems that in spi te of a re la ti vely 
high num ber of par ti ci pants, rea ding speed still de pends on 
a mix tu re of fac tors. Ac cor ding to the gi ven re sults, a hypot-
he sis that the speed of rea ding web text in dif fe rent co lour 
com bi na tions pre sen ted on elec tro nic vi sual dis play can not be 
des cri bed as a one-di men sio nal prob lem is sup por ted be cau se 
a dra stic in crea se in the num ber of par ti ci pants from se ve-

ral hun dred to may be se ve ral thou sand would be prac ti cally 
al most im pos sib le.

The se re sults can also be used to ex plain the rea son why 
pre vi ous stu dies (Bru ce and Fo ster, 1982, Pa stoor, 1990, Wu 
and Yuan, 2003) fai led to find sta ti sti cal dif fe ren ces in rea ding 
speed for lar ger groups of ad di ti ve co lour com bi na tions di stri-
bu ted over the en ti re spec trum.

5 Finalremarks

Rea ding speed of thirty most com pe ti ti ve co lour com bi na tions 
with the hig hest lu mi nan ce con trast, se lec ted out of 56 com-
bi na tions com po sed of eight ele men tary web-safe co lours was 
te sted. The se lec ted co lour com bi na tions dif fer in the lu mi nan-
ce con trast, co lour dif fe ren ce and po la rity. Lu mi nan ce con trast 
was used as a se lec tion cri te rion be cau se it af fects rea ding 
speed more than co lour dif fe ren ce. 

The aim of the study was to pro po se a rea da bi lity tab le 
with sta ti sti cally sig ni fi cant dif fe ren ces bet ween co lour com-
bi na tions or to find out why this was not pos sib le. 

The ob tai ned re sults show that des pi te the im pro ved ex pe-
ri ment and the hig her num ber of used sub jects the re are no 
sta ti sti cally sig ni fi cant dif fe ren ces in rea ding speed bet ween 
thirty co lour com bi na tions. To find out why, the MDS met hod 
was used. We no ti ced at least five fac tors which si mul ta ne-
ously and dif fe rently af fect rea ding speed of a co lou red text. 
It would be very dif fi cult if not im pos sib le to iden tify them 
and to de sign a new ex pe ri ment in such a way that the se fac-
tors would be neu tra li zed and sta ti sti cal sig ni fi can ce would 
be reac hed wit hin an ac cep tab le num ber of par ti ci pants. Such 
a re sult is not in ac cor dan ce with some fin dings of pre vi ous 
aut hors which sug gest that sta ti sti cally pro ved re sults might 
be ac hie ved by carr ying out an ex pe ri ment with sig ni fi cantly 
more sub jects. 

Even though we are not able to find out what va riab le 
in di vi dual fac tors re pre sent, we can at least crea te a hypot he sis 
on the mea ning of the se fac tors:

Be si des the physi cal cha rac te ri stics of co lour com bi-
na tions, such as lu mi nan ce con trast, co lour dif fe ren ce and 
po la rity, which can be con trol led and stu died se pa ra tely, the re 
are also many psycho lo gi cal fac tors inf luen cing the speed of 
rea ding. The se fac tors are:
n	 dif fe rent un der stan ding of in struc tions es pe cially the part 

which says: read the text tho roughly and as fast as pos sib-
le

n	 psycho lo gi cal stress cau sed by fear that the par ti ci pant 
will not be able to com ple te the task pro perly

n	 un cons ci ous at tempts in tr ying to un der stand the mea ning 
of the text

n	 un cons ci ous at tempts in tr ying to fi gu re out the con text 
n	 dif fe rent per cep tions of aest he tics of the text.

One pos sib le and ap pro xi ma te so lu tion to the des cri bed 
prob lem would be in li mi ting the re search to vi si bi lity/le gi bi-
lity of co lour com bi na tions. It can be as su med that vi si bi lity is 
the most im por tant com mon fac tor which inf luen ces rea ding 
speed and is in de pen dent of aest he tics, con tent, con text etc. 
of text. 
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La tely, En ter pri se Re sour ce Plan ning (ERP) has been im ple men ted in pub lic or ga ni za tions and or ga ni za tions wit hout com
pe ti tion in the mar ket pla ce. It is the ERP system that is al most as badly nee ded for the com pe ti ti ve ness and suc cess of tho se 
or ga ni za tions in the mar ket pla ce. The main rea son lies in the fact that ope ra ting costs have to be re du ced and the op ti mi za tion 
of bu si ness pro ces ses is an op tion which no wa days is nor mally im ple men ted to get her with new ERP. The suc cess rate of ERP 
im ple men ta tion re mains very low with up to a 90% fai lu re rate, as it is quo ted in a lot of re searc hes. Cri ti cal suc cess fac tors 
(CSF) which inf luen ce suc cess ful ERP im ple men ta tion are iden ti cal in all or ga ni za tions. The main goal of this re search is to 
find out the ma na gers’ im pact on the cri ti cal suc cess fac tors and thus their im pact on the suc cess ful ERP im ple men ta tion. 
Top ma na ge ment sup port is the most im por tant cri ti cal suc cess fac tor for suc cess ful ERP im ple men ta tion, re gard less of the 
fact whet her the or ga ni za tion is on the mar ket or not.

Key words: en ter pri se re sour ce plan ning  ERP, cri ti cal suc cess fac tors, bu si ness pro cess reen gi nee ring, the suc cess rate 
of ERP im ple men ta tion.

The Im pact of Ma na gers on Suc cess ful 
ERP Im ple men ta tion

1 In tro duc tion

Or ga ni za tions in the pub lic sec tor have to be con strai ned 
more and more in re du cing its ope ra ting costs by in crea sing 
re stric ting fi nan cial re sour ces from the sta te bud get. They 
try to re du ce them by bu si ness pro cess reen gi nee ring (BPR), 
op ti mi za tion and im ple men ta tion of in for ma tion tech no logy 
(IT), which no wa days is nor mally im ple men ted to get her 
with the new in for ma tion system (IS). The in for ma tion 
system, which no wa days is im ple men ted, is mostly of ERP 
so lu tions (En ter pri se Re sour ce Plan ning – ERP). Clas si cal 
in for ma tion systems re sul ting from a func tio nal de part men-
tal orien ta tion whi le ERP so lu tions from pro cess-orien ted 
in for ma tion so lu tions (Ko va cic, 1997:9-10).

The im ple men ted ERP re du ce ope ra ting costs in terms 
of in te gra tion of de part ments and ope ra tions, op ti mi za-
tion of bu si ness pro ces ses and in crea sed ef fi ciency (Bin gi 
et al., 1999:8 – 10). Qua li fied per son nel and ap pro pria te 
fi nan cial re sour ces are re qui red whi le the ERP system is 
im ple men ted. Huge prob lems for the or ga ni za tion in pub lic 
sec tor are, be si des ade qua te suf fi cient hu man re sour ces, to 
ac qui re ap pro pria te fi nan cial re sour ces which have to be 
ap pro pria tely plan ned in the an nual fi nan cing plan. Fin-
dings of this re search are ma na gers’ im pact on the cri ti cal 
suc cess fac tors and thus their im pact on the suc cess ful ERP 
im ple men ta tion.

Rao (2000:81) des cri bes an ERP system as a soft wa re 
so lu tion which fa ci li ta tes the ma nu fac tu ring of the right pro-

duct, at the right pla ce, at the right time and for the right 
pri ce. The ERP systems are ad ju stab le mo du lar in te gra ted 
com pu ter-ba sed systems, de ve lo ped to ope ra te tran sac tions 
in the or ga ni za tion. They pro vi de a plat form that enab les 
ef fec ti ve real-time pro duc tion plan ning and cu sto mer res-
pon ses that in te gra te the func tion ba sed pro ces ses across 
all func tio nal areas of the or ga ni za tion. (Hos sain et al., 
2002:16). Con se quently, the ma na ge ment de ci sion sup port 
is im pro ved, which in turn is ref lec ted in va ri ous forms, 
such as mi ni mal stock in ven tory, less un ne ces sary staff and 
a more ra pid pro cess. ERP im ple men ta tion brings ad di tio-
nal be ne fits to the or ga ni za tion by chan ging its or ga ni za tio-
nal struc tu re (O’Leary, 2002:7).

In the past ten years an enor mous amount of fi nan cial 
re sour ces has been in ve sted in im ple men ting ERP systems, 
ho we ver, many have been un suc cess ful (Mag nus son et al. 
2004; Maul din and Rich ter me yer, 2004, Parr and Shanks, 
2000, Ward et al., 2005, Umb le et al., 2003). Fo reign and 
do me stic li te ra tu re in di ca tes that the se pro jects are re gar-
ded as high risk with a re la ti vely low suc cess rate ran ging 
from 50 to 90 per cent (Zab jek et al., 2009:590). The re fo re, 
it is more than ne ces sary to furt her in ve sti ga te the se low 
suc cess ra tes of the im ple men ted ERP systems. The re is a 
lack of re search on un suc cess ful pro jects in prac ti ce, sin ce 
or ga ni za tions are re luc tant to ex po se their fai led pro jects in 
pub lic (Zab jek et al., 2009:590).

Sta ti stics of one of the lea ding ma nu fac tu rers of ERP 
systems (SAP - Systems Ap pli ca tions and Pro ducts) in di-
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ca te that only 20% of all pro jects are com ple ted on time, 
with all plan ned fea tu res and func tions, and wit hout ex cee-
ding the fi nan cial plan. On ave ra ge, pro jects, im ple men ta-
tion costs and ti me li nes are over run a few ti mes, by over 
200 per cent, in stal la tions of the system are in com ple te, 
and only 2/3 of the plan ned func tio na lity has been ac com-
plis hed (Schmidt, 2003). In com ple te im ple men ta tion of 
ERP system mo du les con se quently re du ces the ex pec ted 
be ne fits. Un de re sti ma ting the com ple xity of such pro jects 
(and con trol bu si ness pro cess) is one of the main rea sons 
for un suc cess ful ERP im ple men ta tion (Al-Mas ha ri, 2003).

Many aut hors (Bing et al., 1999, Hol land et al., 1999, 
Ko va cic, 2000; O’Leary, 2002, So mers and Nel son, 2001) 
sug gest that with ERP, best prac ti ces are im ple men ted in 
or ga ni za tions and the ma jo rity of sup port pro ces ses are 
op ti mi zed. Many pro ces ses have be co me com pa rab le with 
ot her or ga ni za tions which can lead to furt her op ti mi za-
tions. Du pli ca tion of data en try is re du ced; grea ter op ti-
mi za tion and con trol of the bu si ness are enab led (Ko va cic 
and In di har Stem ber ger, 2007). Most or ga ni za tions in the 
pub lic sec tor have si mi lar re qui re ments, but each coun try 
has its own uni que dif fe ren ces. For this rea son, it is very 
dif fi cult to iden tify the “best bu si ness prac ti ces” for the 
pub lic sec tor. In ba sis the or ga ni za tions in the pub lic sec tor 
are si mi lar to the pri va te sec tor, with some spe ci fic re qui-
re ments (Blick et al., 2000). The main rea sons for im ple-
men ting ERP, as in di ca ted by the or ga ni za tions, is the need 
to in te gra te pro ces ses and data, fol low trends, chan ge the 
in for ma tion tech no logy and po licy of ma na ge ment or ga ni-
za tions (Ster nad and Bo bek, 2007:22, Ko va cic, Bo silj-Vuk-
sic, 2005:282)

The ma jor dif fe ren ce bet ween pub lic and pri va te sec tor 
is in or ga ni za tio nal cul tu re, which in the pub lic sec tor is far 
more com plex – con si sting of a num ber of de part ments, 
each with their own lea ders, and their own bu si ness ru les 
and pro ces ses (Wan ger and An to nuc ci, 2004). Anot her key 
dif fe ren ce bet ween pri va te and pub lic sec tor is that the 
pub lic sec tor does not have the same con cep tion of “cu sto-
mer” that they should com pe te with ot hers to at tract. Vast 
dif fe ren ces also exist in the fi nan cial re sour ces, which in 
the pub lic sec tor are com plex and frag men ted (do nors, 
go vern ment ...) (Wat son et al., 2003).

Nu me rous stu dies have already been car ried out to 
exa mi ne the im pact of cri ti cal suc cess fac tors (CSF) on suc-
cess ful ERP im ple men ta tion, pri ma rily from the top ma na-
gers’ and the pro ject ma na gers’ point of view. This study, 
ho we ver, also at tempts to exa mi ne CSF from em plo yees’, 
i.e. the end user’s points of view and iden tify op por tu ni ties 
to re du ce their im pact, the reby in crea sing the suc cess of 
ERP im ple men ta tion.

The sam ple of this study exa mi nes or ga ni za tions wit-
hin the pub lic sec tor in Slo ve nia. Ho we ver, due to the 
com ple xity of the to pic, all pub lic or ga ni za tions can not be 
trea ted equally sin ce they dif fer greatly in struc tu re, bu si-
ness ac ti vity, com ple xity of their bu si ness pro ces ses and 
their size (num ber of em plo yees). BPR pro ject and new 
IS are usually im ple men ted in lar ger and more com plex 
or ga ni za tions to re du ce ope ra tio nal costs and in crea se their 
ef fi ciency. The sur vey is the re fo re li mi ted to me dium and 

lar ge or ga ni za tions wit hin the “ex ten ded” pub lic sec tor 
(exc lu ding pub lic and sta te ad mi ni stra tion), so that we are 
able to com pa re it to the si mi lar stu dies that ad dress the 
or ga ni za tions on the mar ket.

This ar tic le in tends to de mon stra te, that the im por tan ce 
of CSF already iden ti fied by a num ber of stu dies, is also 
ap pli cab le to our case study as well as ot her or ga ni za tions 
wit hin the pub lic sec tor in Slo ve nia. In ad di tion, we aim 
to de ter mi ne the im pact of ma na gers on the CSF and to 
va li da te that a ca pab le ma na ge ment is pa ra mount to a suc-
cess ful ERP im ple men ta tion. The ar tic le first re views the 
avai lab le li te ra tu re then pre sents the hypot he sis, the next 
sec tion des cri bes the met ho do logy and fi nally the re sults 
are re por ted. The last sec tion of the ar tic le con tains a sum-
mary of the main conc lu sions and of fers sug ge stions for 
furt her re search. 

2 Cri ti cal suc cess fac tors in ERP 
im ple men ta tion

No wa days, BPR can not be done wit hout the sup port of 
in for ma tion tech no logy and vice ver sa. ERP im ple men ta-
tion is not pos sib le wit hout all the ne ces sary chan ges in 
bu si ness pro ces ses. CSF in fact re pre sents a de ci ding fac tor 
in the suc cess or fai lu re of the ERP im ple men ta tion. The 
more pro mi nent the CSF, the hig her is the suc cess rate of 
ERP im ple men ta tion. 

The im ple men ta tion of ERP system in the or ga ni-
za tion means a ra di cal ret hin king of exi sting bu si ness 
pro ces ses and re qui res both new IT and BPR (Hol land et 
al., 1999:273). With re gards to a num ber of fai led and suc-
cess ful pro jects of the ERP im ple men ta tion, many im ple-
men ta tion mo dels have been de ve lo ped and se ve ral CSF 
and met hods have been iden ti fied to en su re suc cess ful ERP 
im ple men ta tion.

Li te ra tu re in di ca tes that ERP is a very high risk pro-
ject with re la ti vely low suc cess rate (60 to 80 per cent are 
un suc cess ful or do not ac hie ve the spe ci fied pro ject goals.). 
The aut hors al le ge a va riety of in for ma tion about suc cess ful 
im ple men ta tion: Es ti ma tes of ERP fai lu re rate vary wi dely 
bet ween the aut hors; Mag nu son et al. (2004) 90 per cent, 
Ko va cic and Bo silj-Vuk sic (2005) 89 to 91 per cent, Umb le 
and Umb le (2002) 50 to 75 per cent fai lu re rate.

Many stu dies of CSF on BPR and ERP im ple men ta tion 
have been done. A re view of li te ra tu re (Hol land and Light, 
1999, So mers and Nel son, 2001; Ster nad and Bo bek, 2008; 
Sum ner, 1999, Will cocks and Sykes, 2000) in di ca tes that 
si mi lar CSF have been iden ti fied by se ve ral re searc hers. 
Top ma na ge ment sup port, pro ject team com pe ten ce, and 
chan ge ma na ge ment are quo ted as the most im por tant CSF 
(Ngai et al., 2008, Ak ker mans and Hel den, 2002). The tech-
ni cal risk isn�t very high in ERP im ple men ta tion, be cau se 
the soft wa re is tech ni cally sop hi sti ca ted and pro vi des the 
ne ces sary func tio na lity (Ba kar, 2001). Busi ness pro ces-
ses chan ge, ef fec ti ve com mu ni ca tion, users’ ex pec ta tions 
and qua lity of the in for ma tion systems as well as avoi-
ding cu sto mi za tion of In for ma tion Tech no logy are im por-
tant fac tors in ERP im ple men ta tion (So mers and Nel son, 
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2001). Nah et al. (2001) show that the top ma na ge ment 
sup port is nee ded throug hout the ERP im ple men ta tion. The 
ma na ge ment must align the ERP im ple men ta tion pro ject 
with the stra te gic bu si ness goals and as sign the pro ject as 
top prio rity as well as al lo ca te all the ne ces sary re sour ces.

3 Re search hypot he sis

The pur po se of this ar tic le is to de ter mi ne the im pact of 
ma na gers on the cri ti cal suc cess fac tors in the im ple men ta-
tion of ERP. Ba sed on the study of se ve ral ca ses the fol lo-
wing hypot he sis is as su med:

H1: The ma na gers have a de ci si ve im pact on the 
cri ti cal suc cess fac tors and thus a di rect im pact on the 
suc cess ful bu si ness pro cess reen gi nee ring and ERP im ple-
men ta tion.

The suc cess of the ERP im ple men ta tion is de pen dent 
on cri ti cal suc cess fac tors. If the top ma na ge ment sup port 
has a ma jor im pact on the se fac tors, they ine vi tably have a 
de ci si ve im pact on the ove rall suc cess of ERP pro ject. The-
re fo re, tho se CSF the ma na gers have the grea test im pact 
on have to be iden ti fied. More con ve nient ma na ge ment and 
ot her chan ges in the or ga ni za tion have to be im ple men ted 
ba sed on the se fin dings, which im pro ves the pro gress of the 
pro ject of ERP im ple men ta tion and thus the ove rall per for-
man ce of the or ga ni za tion and its ef fec ti ve ness.

4 The ma na gers’ im pact on cri ti cal 
suc cess fac tors of ERP  
im ple men ta tion study

The sur vey took pla ce in the wi der pub lic sec tor in Slo ve-
nia (exc lu ding sta te and go vern ment ad mi ni stra tion), and 
it has been res pon ded to by ma na gers or mem bers of the 
pro ject team for ERP im ple men ta tion. The data of one of 
the or ga ni za tions (dis cus sed or ga ni za tion), whe re users of 
the new ERP ap pli ca tions have res pon ded to the sur vey, has 
been analy zed in more de tail. With the sur vey’s re sults and 
the analy sis of the pro ject we ve rify the hypot he sis in the 
dis cus sed or ga ni za tion. We then furt her es tab lish whet her 
the se re sults also hold true for ot her pub lic sec tor or ga ni-
za tions.

In the or ga ni za tion un der de tai led exa mi na tion 63 res-
pon dents have been inc lu ded, re pre sen ting ap pro xi ma tely 
20% of all users of ERP ap pli ca tions. Es ti ma ted time for 
the com ple tion of the pro ject was 2 years. Ho we ver, from 
the ini tial analy sis to the im ple men ta tion of the last few 
mo du les and the fi nal ac cep tan ce more than 3 and a-half 
years pas sed. In ad di tion, some of the plan ned links to the 
exi sting ap pli ca tions have not been made. The pro ject con-
si sted of all sup port pro ces ses; Hu man Re sour ces, Fi nan ce 
and Ac coun ting, Purc ha sing and Wa re hou sing, Con trol ling, 
Sa les and Mar ke ting, and con nec tion to de di ca ted ap pli ca-
tions for pro duc tion plan ning (the main pro duc tion pro ces-
ses). The heads of the se de part ments were also mem bers of 
the pro ject team. Other mem bers of the pro ject team were 
em plo yees res pon sib le for the spe ci fic pro ces ses sup por ted 

by the new ERP. The users of ERP ap pli ca tion and ot her 
pro fes sio nals were in vi ted to coo pe ra te on the pro ject as 
nee ded. 

The wi der pub lic sec tor, (exc lu ding pub lic and sta te 
ad mi ni stra tion and non-edu ca tion areas), con sists of the 
614 or ga ni za tions with at least one em plo yee (the edu ca tion 
sec tor is not inc lu ded due to a lo wer com ple xity, a lar ge 
num ber of or ga ni za tions and, be cau se the ave ra ge num ber 
of em plo yees is fairly low - about 50, hig her edu ca tion 
ho we ver, re mains in the sur vey po pu la tion). In the pre sent 
po pu la tion more than 250 or ga ni za tions have at least 50 
em plo yees and only 81 have more than 150 em plo yees. 42 
or ga ni za tions had been in vi ted to par ti ci pa te in the sur vey, 
(all se lec ted had more than 100 em plo yees), which con sti-
tu te a re pre sen ta ti ve sam ple of or ga ni za tions, co ve ring a 
va riety of in te rest areas (agen cies, in sti tu tes, pub lic in sti tu-
tions, hos pi tals, phar ma cies, etc.). 

A to tal of 27 or ga ni za tions or 64% of the se lec ted 
sam ple re plied to the sur vey. Only 12 sur veys or 28% 
were fully com ple ted, as only the or ga ni za tions that are 
im ple men ting or have im ple men ted the new IS in the last 
year have ta ken part. Although the num ber of par ti ci pa ting 
or ga ni za tions was low, the sam ple is ap pro pria te sin ce the 
re no va tion of bu si ness pro ces ses and new IS in the or ga-
ni za tions are im ple men ted ra rely (once in 10 years). The 
pre sent sam ple re pre sents more than 10% of me dium and 
lar ge size or ga ni za tions. The se facts and li mi ta tions should 
be con si de red when exa mi ning the sur vey re sults.

In the first part of the sur vey, the res pon dents were 
as ked to rank the li sted CSF, (shown in Tab le 1), on the 
ERP im ple men ta tion by their im por tan ce, from most to 
least im por tant ac cor ding to their per so nal opi nion. The 
se cond part of the sur vey was in ten ded to de ter mi ne the 
po ten tial and the ac tual com mit ment of the ma na gers to 
the pro ject. The res pon dents were as ked, ba sed on their 
own ex pe rien ce, to in di ca te (on the sca le of 1 (“com ple tely 
di sa gree “), to 5 (“com ple tely agree”)) to what ex tent they 
agreed with a sta te ment con cer ning ma na gers’ com mit ment 
to the pro ject and their ef forts for its suc cess.

4.1 Cri ti cal suc cess fac tors in ERP  
im ple men ta tion

Tab le 1 shows the re sults of CSF ran king, and com pa ri son 
with si mi lar re search (So mers and Nel son, 2001; Ster nad 
and Bo bek, 2008), whe re CSF have been stu died in or ga-
ni za tions that have im ple men ted ERP. The third co lumn 
shows fac tors as ran ked by ERP users in the dis cus sed 
or ga ni za tion, the fourth co lumn as ran ked by ma na gers 
(or pro ject ma na gers) in or ga ni za tions wit hin the pub lic 
sec tor, in the fifth co lumn the fac tors are shown as ran ked 
by ma na gers from com pa nies (non pub lic or ga ni za tion) in 
Slo ve nia and the sixth co lumn shows CSF as ran ked by 
ma na gers of com pa nies in the world.

In all avai lab le re search, the most im por tant CSF for 
the suc cess ful ERP im ple men ta tion is top ma na ge ment 
sup port, exc lu ding the re search done among Slo ve nian 
com pa nies (Tab le 1, co lumn 4), which iden ti fies this fac tor 
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as the se cond most im por tant and the first as clear goals 
and ob jec ti ves of the pro ject. In the dis cus sed or ga ni za tion 
in ter de part men tal com mu ni ca tion is seen as the se cond 
most im por tant CSF, and the pro ject team com pe ten ce is 
only eighth, whilst ot her or ga ni za tions rank it as the se cond 
most im por tant CSF. Tho se dif fe ren ces can be ex plai ned by 
the fact that CSF have been ran ked by dif fe rent groups of 
em plo yees, in the dis cus sed or ga ni za tion by the end-users 

of the ap pli ca tions, whilst in ot her or ga ni za tions mostly by 
pro ject ma na gers. The re fo re, pro ject ma na ge ment is not as 
im por tant for the end-user as are the in ter de part men tal com-
mu ni ca tion and coo pe ra tion which are ran ked as the se cond 
and the third most im por tant CSF. A si mi lar ex pla na tion 
can be gi ven for the user trai ning and edu ca tion which are 
ran ked as the forth most im por tant CSF, whe reas in ot her 
or ga ni za tions are on the se venth or four teenth place.

In ter de part men tal coo pe ra tion is a very im por tant cri ti-
cal fac tor, ran ked mostly in third, (once in fourth) pla ce in 
the se (men tio ned) stu dies. Pro jects such as the ERP im ple-
men ta tion can’t be suc cess ful wit hout the par ti ci pa tion of 
em plo yees, in ter de part men tal coo pe ra tion and ef fec ti ve 
com mu ni ca tion. This is un der stood by the end-user as well 
as the pro ject ma na gers and the top ma na gers.

The pro ject team com pe ten ce is the se cond most 
im por tant CSF for or ga ni za tions in the world as well as 
or ga ni za tions wit hin the pub lic sec tor in Slo ve nia, and 
the third most im por tant fac tor for ot her com pa nies. The 

com pe ten ce of the in di vi dual pro ject team mem bers has 
to be sig ni fi cant, be cau se of the enor mity of such pro jects; 
ot her wi se prob lems can de ve lop in the coor di na tion and 
de le ga tion of tasks.  The pro ject team com pe ten ce is not 
such an im por tant CSF for the end-user in the dis cus sed 
or ga ni za tion, be cau se they are gi ven in struc tions by their 
im me dia te su per vi sors, whe reas, the pro ject team ma na ger 
and the pro ject team are res pon sib le for the ove rall pro ject 
pro gress.

We as su me that the ERP im ple men ta tion in smal ler 
com pa nies was pre do mi nantly ma na ged by the soft wa re 

Table1:CriticalsuccessfactorsinERPimplementation(Source:Ownsurvey,2009;SternadinBobek,2008;SomersinNelson,2001)

 Cri ti cal suc cess fac tors - com pa ri son DISCUSSED 
ORG.

PUBLIC 
SEKTOR SLO WORLD

1 Top ma na ge ment sup port 1 1 2 1
2 Pro ject team com pe ten ce 8 2 3 2
3 In ter de part men tal coo pe ra tion 3 3 4 3
4 Clear goals and ob jec ti ves 6 5 1 4
5 Pro ject ma na ge ment 10 7 13 5
6 In ter de part men tal com mu ni ca tion 2 4 5–6* 6
7 Ma na ge ment of ex pec ta tion 12 10 14 7
8 Pro ject cham pion 11 9 10 8
9 On going ven dor sup port (up da tes) 5 11 ** 9
10 Ca re ful se lec tion of the ap pro pria te pac ka ge ERP 7 6 15* 10
11 Data analy sis and con ver sion 15 16 11 11
12 De di ca ted re sour ces 9 8 ** 12
13 Stee ring com mit tee 16 12 ** 13
14 User trai ning and edu ca tion 4 13 7* 14
15 Edu ca tion on new bu si ness pro ces ses 14 15 7* 15
16 Bu si ness pro cess reen gi nee ring 21 14 8 16
17 Mi ni mal cu sto mi za tion 17 17 12 17
18 De fi ning the arc hi tec tu re IS 18 18 15 18
19 Chan ge ma na ge ment 19 19 ** 19
20 Ven dor/cu sto mer part ners hips 13 20 ** 20
21 Use of ven dors’ de ve lop ment tools 22 21 ** 21
22 Use of con sul tants 20 22 9 22

Note:*Thesurveyhadonlycomparablearguments(someoftheCSFinthesurveywerecombined,theothersdividedintoanumberof
CSF).
**CSFisnotpresentinthesurvey,sothecomparisonisnotpossible.
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ven dors and ot her out si de con sul tants, con se quently the 
dif fe ren ces in ran king CSF were much smal ler sin ce the 
re search (Ster nad and Bo bek, 2008) in ve sti ga tes me dium 
size or ga ni za tions (over 50 em plo yees) and lar ge size 
en ter pri ses in Slo ve nia with an ave ra ge of fe wer than 1,000 
em plo yees.

User trai ning and edu ca tion is in four teenth pla ce for 
or ga ni za tions in the world. It seems that the ap pro pria te 
ma na ge ment of the pro ject and re sour ces are far more an 
im por tant CSF for suc cess ful ERP im ple men ta tion, which 
is un der stan dab le, as the res pon dents were ma na gers and 
pro ject ma na gers. Si mi larly, in or ga ni za tions wit hin the 
pub lic sec tor in Slo ve nia user trai ning oc cu pies only thir-
teenth pla ce. 

Thus, the fin dings of many stu dies (Al-Mas ha ri et al., 
2003, Hol land and Light, 1999, So mers and Nel son, 2001, 
So mers and Nel son, 2004; Ster nad and Bo bek, 2008, Umb-
le et al. 2003; Zab jek et al., 2009) are con fir med; the most 
cru cial fac tor of suc cess ful ERP im ple men ta tion is top 
ma na ge ment sup port (re gard less of the struc tu re of or ga-
ni za tion).

In ter de part men tal coo pe ra tion is the third (or the 
fourth) most cri ti cal suc cess fac tor in the ERP im ple men ta-
tion in all or ga ni za tions. The high de gree of im por tan ce of 
this fac tor, which in es sen ce means the in te rac tion bet ween 
em plo yees, sug gests that great at ten tion has to be gi ven to 
it throug hout the pro ject, if we are to ac hie ve a suc cess-
ful ERP im ple men ta tion. Coo pe ra tion of em plo yees as an 
im por tant cri ti cal fac tor for suc cess was already iden ti fied 
by Mc Adam and Do naghy (1999).

4.2 The ma na gers im pact on the  
cri ti cal suc cess fac tors

Tab le 2 shows the ac tual com mit ment of ma na gers in ERP 
system im ple men ta tion pro ject as ob ser ved by the em plo yees 
(ERP users), in the dis cus sed or ga ni za tion (co lumn 3), and 
(ob ser ved by pro ject ma na gers) in ot her or ga ni za tions wit-
hin the pub lic sec tor in Slo ve nia (co lumn 5).

The ma na gers in the dis cus sed or ga ni za tion had the 
most sig ni fi cant prob lem (as ob ser ved by the em plo yees) 
in de le ga ting tasks among em plo yees (2.37) and en su ring a 
bet ter di stri bu tion of the wor kload when they were over loa-
ded (2.76). Inef fi cient de le ga tion and coor di na tion of tasks 
bet ween em plo yees are a re sult of ina de qua te ma na ge ment, 
which is furt her shown by the inef fec ti ve sche du ling of 
time and in suf fi cient al lo ca tion of the hu man re sour ces 
to the pro ject. In ter de part men tal com mu ni ca tion is also 
poorly hand led by the ma na ge ment (2.75). It is en cou ra ged 
by the ma na ge ment (3.32) but the conf licts bet ween de part-
ments are not re sol ved ef fi ciently (2.54). 

Or ga ni za tion chan ges aren’t well ma na ged (2.57) and 
neit her are the pro jects at the time of chan ge (2.51). 

Em plo yees in the or ga ni za tion ha ven’t been mo ti va ted 
enough to work on the pro ject of ERP im ple men ta tion and 
to coo pe ra te with the soft wa re ven dor (2.60), neit her have 
they been ins pi red enough about the ERP soft wa re so lu-
tions (2.68). The ma na gers ha ven’t had enough in for ma tion 

about em plo yee’s tasks (2.65) and that the in for ma tion was 
ina de qua te (2.67). They ha ven�t paid enough at ten tion to 
al lo ca ting the ne ces sary re sour ces (2.78), ma na ge ment did 
not un der stand user ex pec ta tions (2.87) and did not pro vi de 
ade qua te user trai ning (es pe cially on new IS) (2.94). Ma na-
gers only par tially col la bo ra ted with ex ter nal con sul tants 
(3.11) and their par ti ci pa tion in the se lec tion of ERP is 
re la ti vely small ac cor ding to their role and po si tion in the 
or ga ni za tion (3.16).

The ma na gers show mo de ra tely good com mit ment to 
the bu si ness pro cess chan ge and op ti mi za tion (3.17) and 
great sup port is of fe red to the im ple men ta tion of the new 
ERP (4.37). Suf fi cient aut ho rity has been gi ven to the pro-
ject team (3.76), which in di ca tes that the pro ject of im ple-
men ting the new ERP is the res pon si bi lity of the who le 
pro ject team and all in vol ved em plo yees. The re si stan ce to 
chan ge is much smal ler when em plo yees take this pro ject 
as their own.

The sur vey re sults in di ca te that the ver ti cal com mu ni-
ca tion from the top-down and bot tom-up is very weak and 
inap pro pria te. Ma na gers com mu ni ca te in com ple te in for-
ma tion to their em plo yees, and they in turn re cei ve inap-
pro pria te feed back. As a re sult of this ina de qua te com mu-
ni ca tion the ma na gers are unab le to pro vi de good pro ject 
lea ders hip and gui dan ce; they un der sta te the de mands of 
the pro ject and do not fully un der stand user re qui re ments. 
The in ter de part men tal (ho ri zon tal) com mu ni ca tion bet-
ween de part ments is also un sa tis fac tory and the re fo re the 
flow of in for ma tion is in suf fi cient.

Analy sis of the re sults of ot her or ga ni za tions in the 
pub lic sec tor in Tab le 2 (co lumn 5) shows that tho se ma na-
gers fully sup port the pro jects of chan ging bu si ness pro-
ces ses and im ple men ting ERP so lu tions (4.42), they are 
to tally com mit ted to the pro jects, and ap pro pria tely lead 
and mo ti va te, in view of the fact that all their cha rac te ri stics 
are as ses sed as po si ti ve (more than 3). Only when it co mes 
to the di stri bu tion of tasks bet ween em plo yees ma na gers 
are still not ef fi cient enough (2.83).

When com pa ring the re sults with the dis cus sed or ga ni-
za tion it should be no ted that in ot her or ga ni za tions pro ject 
ma na gers (or mem bers of the pro ject team) have par ti ci pa-
ted in the study and their view could be bia sed. In the fu tu-
re, the re search in the se or ga ni za tions should be ex ten ded 
to also inc lu de the ERP users and not just the ma na ge ment. 

We as su me that if the ma na gers in both, the dis cus sed 
and in ot her or ga ni za tions wit hin the wi der pub lic sec tor, 
would pay a great deal more at ten tion to the pro ject they 
would thus in su re a grea ter suc cess of the ERP im ple men-
ta tion pro ject, the as sump tion which we in tend to pro ve.

A num ber of sta ti sti cal con nec tions have been iden ti-
fied bet ween the com mit ment of ma na gers to the pro ject 
and the CSF of the ERP im ple men ta tion. The im pact of 
ma na gers’ cha rac te ri stics on the in di vi dual CSF va lue is 
shown by cor re la tion, by which we in tend to con firm the 
hypot he sis that ma na gers’ im pact on the CSF of the ERP 
im ple men ta tion also de ter mi nes its suc cess. The cor re la-
tion coef fi cients bet ween the cha rac te ri stics of ma na gers 
and CSF in im ple men ting ERP in di ca te, how strong the 
sta ti sti cal con nec tion is, or how strongly the cha rac te ri-
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stics of ma na gers’ im pact the fac tors. Due to an ex ces si ve 
amount of data, Tab le 3 shows only the cor re la tion coef fi-
cients of the se cha rac te ri stics, with cri ti cal suc cess fac tors; 
in ter de part men tal com mu ni ca tion in (co lumn 2) and in ter-
de part men tal coo pe ra tion in (co lumn 4) in the dis cus sed 
or ga ni za tion.

Ba sed on the re sults of sta ti sti cal analy sis, a me dium-
strong po si ti ve sta ti sti cal con nec tion was in di ca ted bet ween 
cri ti cal suc cess ful fac tors of ERP im ple men ta tion; - in ter-
de part men tal com mu ni ca tions (co lumn 3) and a num ber of 
ma na gers’ cha rac te ri stics, such as; en cou ra ging em plo yees 
to coo pe ra te with ot her de part ments, fully un der stan ding 

the pur po se and ob jec ti ves of the ERP im ple men ta tion pro-
jects, sup por ting pro ject ma na ge ment, en cou ra ging in ter de-
part men tal com mu ni ca tion, ma na ging (coor di na ting) user 
ex pec ta tions, en su ring em plo yees’ edu ca tion and trai ning 
on the new ERP, pro vi ding ef fec ti ve ma na ge ment of chan-
ges wit hin the or ga ni za tion, pos ses sing the know led ge of 
bu si ness pro ces ses, ha ving suf fi cient in for ma tion about 
em plo yees, kee ping ade qua te (re le vant) in for ma tion about 
em plo yees, ap pro pria tely di stri bu ting tasks among em plo-
yees, re sol ving prob lems quickly, and di stri bu ting work to 
ot hers when in di vi duals are over loa ded.

Table2:CharacteristicsandintegrationoftheprojectmanagersintheintroductionofERPsolutions(Source:Ownresearch,2009)

 Coo pe ra tion ma na gers on the pro ject ERP im ple men ta tion Dis cus sed 
org. De viat. Pub lic sec tor 

Org. De viat.

1 Ma na ger sup ports the ERP im ple men ta tion. 4.37 0.77 4.42 0.67
2 Pro ject team is gi ven suf fi cient po wer by ma na gers. 3.76 0.73 3.75 0.75

3
Ma na ger mo ti va tes (en cou ra ge) em plo yees to coo pe ra te with 
ot her de part ments. 3.32 1.03 3.42 0.90

4
Ma na ger knows the pur po se and ob jec ti ves of the ERP im ple-
men ta tion pro ject. 3.16 0.97 3.50 0.90

5 Ma na ger sup port pro ject ma na ge ment. 3.19 0.95 3.75 0.75
6 Ma na ger en cou ra ges in ter de part men tal com mu ni ca tion. 2.75 1.00 3.33 0.98
7 Ma na ger un der stands user’s ex pec ta tions. 2.87 1.02 3.00 0.85
8 Ma na ger has par ti ci pa ted in se lec tion of the ERP so lu tion. 3.16 0.77 3.17 1.03
9 Ma na ger ta kes care of re sour ces (hu man and fi nan cial). 2.78 1.05 3.75 0.87

10
Ma na ger en su res em plo yees are edu ca ted on the new ERP so lu-
tion. 2.94 1.05 3.58 1.08

11 Ma na ger stri ves to ad just pro ces ses to the new ERP so lu tion. 3.37 0.96 4.08 0.79

12
Ma na ger ef fec ti vely ma na ges the chan ges wit hin the or ga ni za-
tion. 2.57 1.01 3.17 0.58

13 Ma na ger uses ex ter nal (and in ter nal) con sul tants. 3.11 0.84 3.67 0.78
14 Ma na gers mo ti va te em plo yees in im ple men ting new ERP. 2.68 1.09 3.33 1.07

15
Ma na ger mo ti va tes em plo yees to be co me in vol ved with the ERP 
pro ject and coo pe ra te with the ven dor. 2.60 1.11 3.50 1.31

16
Ma na ger un der stands bu si ness pro cess across the who le or ga ni za-
tion (links bet ween pro ces ses). 3.32 0.98 3.50 0.52

17
Ma na ger is com mit ted to op ti mi ze bu si ness pro ces ses with new 
ERP so lu tion. 3.17 1.02 3.58 0.79

18 Ma na ger has suf fi cient in for ma tion about em plo yees. 2.65 1.03 3.33 0.98
19 Ma na ger has ade qua te in for ma tion about em plo yees. 2.67 0.98 3.33 0.89
20 Ma na ger doesn’t know enough about my work. 3.70 0.98 3.17 1.19
21 Ma na ger suc cess fully coor di na tes conf licts bet ween de part ments. 2.54 0.91 3.17 1.03
22 Ma na ger ap pro pria tely di stri bu tes tasks bet ween em plo yees. 2.37 0.79 2.83 0.83
23 Ma na ger is fair to em plo yees. 2.90 0.91 3.25 0.87

24
Ma na ger coor di na tes the ac ti vi ties of the ERP im ple men ta tion 
pro ject. 2.73 0.94 3.25 0.97

25
Ma na ger di stri bu tes tasks, when an in di vi dual em plo yee is over loa-
ded. 2.76 1.00 3.17 0.94

Note:Deviat.isshortcutforDeviations.
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Tabel3:Managersimpactoninterdepartmentalcommunicationsandcooperation(Source:Ownresearch,2009)

Ma na gers im pact on in ter de part men tal com mu ni ca tions and coo pe ra tion
Com mu ni ca tions Coo pe ra tion
ρxy p(2) ρxy p(2)

Ma na ger sup ports the ERP im ple men ta tion. .002 .989 .097 .450
Pro ject team is gi ven suf fi cient po wer by ma na gers. .044 .734 .103 .424
Ma na ger mo ti va tes (en cou ra ge) em plo yees to coo pe ra te with ot her de part-
ments.

.351** .005 .452** .000

Ma na ger knows the pur po se and ob jec ti ves of the ERP im ple men ta tion 
pro ject.

.446** .000 .537** .000

Ma na ger sup port pro ject ma na ge ment. .434** .000 .541** .000
Ma na ger en cou ra ges in ter de part men tal com mu ni ca tion. .320* .010 .458** .000
Ma na ger un der stands user’s ex pec ta tions. .411** .001 .529** .000
Ma na ger has par ti ci pa ted in se lec tion of the ERP so lu tion. .038 .768 .142 .266
Ma na ger ta kes care of re sour ces (hu man and fi nan cial). .300* .017 .505** .000
Ma na ger en su res em plo yees are edu ca ted on the new ERP so lu tion. .378** .002 .488** .000
Ma na ger stri ves to ad just pro ces ses to the new ERP so lu tion. .318* .011 .268* .034
Ma na ger ef fec ti vely ma na ges the chan ges wit hin the or ga ni za tion. .489** .000 .512** .000
Ma na ger uses ex ter nal (and in ter nal) con sul tants. .301* .017 .241 .058
Ma na gers mo ti va te em plo yees in im ple men ting new ERP. .194 .129 .344** .006
Ma na ger mo ti va tes em plo yees to be co me in vol ved with the ERP pro ject and 
coo pe ra te with the ven dor.

.214 .092 .324** .010

Ma na ger un der stands bu si ness pro cess across the who le or ga ni za tion (links 
bet ween pro ces ses).

.351** .005 .290* .021

Ma na ger is com mit ted to op ti mi ze bu si ness pro ces ses with new ERP so lu tion. .273* .031 .328** .009
Ma na ger has suf fi cient in for ma tion about em plo yees. .452** .000 .625** .000
Ma na ger has ade qua te in for ma tion about em plo yees. .439** .000 .519** .000
Ma na ger doesn’t know enough about my work. -.045 .729 -.143 .264
Ma na ger suc cess fully coor di na tes conf licts bet ween de part ments. .178 .162 .504** .000
Ma na ger ap pro pria tely di stri bu tes tasks bet ween em plo yees. .407** .001 .408** .001
Ma na ger is fair to em plo yees. .236 .063 .406** .001
Ma na ger coor di na tes the ac ti vi ties of the ERP im ple men ta tion pro ject. .362** .004 .300* .017
Ma na ger di stri bu tes tasks, when an in di vi dual em plo yee is over loa ded. .370** .003 .539** .000

SPSS: ρxy–Correlationcoefficient,p(2)–Two-waystatisticalsignificance.
 **.Correlationissignificantatthe0.01level(2-tailed).
 *.Correlationissignificantatthe0.05level(2-tailed).

A sta ti sti cally sig ni fi cant cor re la tion (con nec tion) is 
iden ti fied bet ween in ter de part men tal coo pe ra tion (co lumn 
4) and the cha rac te ri stics of ma na gers, such as; pos ses-
sing know led ge of the pur po se and ob jec ti ves of the ERP 
im ple men ta tion pro ject, sup por ting pro ject ma na ge ment, 
ma na ging user ex pec ta tions, de di ca ting (ta king care of) 
re sour ces, ef fec ti vely ma na ging chan ges, kee ping suf fi cient 
in for ma tion about em plo yees, kee ping ade qua te in for ma-
tion about em plo yees, suc cess fully coor di na ting conf licts 
bet ween de part ments and ap pro pria tely di stri bu ting tasks 
when the in di vi duals are over bur de ned. A low po si ti ve sta-
ti sti cal cor re la tion is no ti ceab le bet ween in ter de part men tal 
coo pe ra tion and the mo ti va tion of em plo yees to coo pe ra te 
with ot her de part ments, en cou ra ge ment of com mu ni ca tion 

bet ween de part ments, pro vi sion of em plo yee trai ning on 
the new ERP system, mo ti va tion of em plo yees to im ple-
ment new ERP, mo ti va tion of em plo yees to par ti ci pa te in 
the ERP im ple men ta tion pro ject, com mit ment to the op ti-
mi za tion of bu si ness pro ces ses and the ap pro pria te di stri bu-
tion of tasks bet ween em plo yees.

Ba sed on analy sis of sur vey data and the pro ject’s 
li fecyc le, we are able to conc lu de that ma na gers highly 
im pact on the coo pe ra tion bet ween de part ments. De fi cient 
and/or im pro per coo pe ra tion bet ween de part ments in the 
analy sis pha se of ERP im ple men ta tion, re sult in set ting 
poor and va gue ob jec ti ves, with unc lear pur po ses and inef-
fec ti ve time plan ning of the ERP im ple men ta tion pro ject. 
Poorly sta ted ob jec ti ves pre vent ade qua te op ti mi za tion 
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of bu si ness pro ces ses and se lec tion of ap pro pria te ERP 
so lu tions. The coo pe ra tion bet ween de part ments, which in 
es sen ce means col la bo ra tion of all em plo yees on the pro-
ject as well as in ter de part men tal com mu ni ca tion, is one of 
the cri ti cal suc cess fac tors of im ple men ting ERP in or ga-
ni za tions wit hin the pub lic sec tor (Mc Adam and Do naghy, 
1999: 48).

Si mi lar sta ti sti cal cor re la tions bet ween the cha rac te ri-
stics of ma na gers and CSF are also iden ti fied in the ot her 
or ga ni za tions in the pub lic sec tor. The strength of the cor-
re la tions bet ween ma na gers' cha rac te ri stics and the CSF in 
the dis cus sed or ga ni za tion and in the ot her pub lic sec tor 
or ga ni za tions dif fers only slightly. This could be be cau se, 
in the dis cus sed or ga ni za tion the sur veys were ans we red by 
ERP users, whilst in the ot her or ga ni za tions by the pro ject 
ma na gers; anot her rea son could be the size and struc tu re of 
the or ga ni za tion, bu si ness, etc.

In the sur vey, ma na gers were cha rac te ri zed with 25 
va riab les. When set ting sur vey que stions to de ter mi ne the 

im pact of ma na gers on the CSF in the pro cess chan ge and 
im ple men ta tion of the new IS, it was not pos sib le to ac cu-
ra tely de ter mi ne a smal ler num ber of com plex pro per ties in 
or der to as sess the in vol ve ment of ma na gers wor king on the 
pro ject, of im ple men ting new ERP.

A fac tor analy sis gi ves a sim pler struc tu re of the se 25 
ma na gers’ cha rac te ri stics res pon sib le for ma na gers’ im pact 
on the CSF and, con se quently, the very suc cess of the 
in tro duc tion of ERP so lu tions. The re sult of fac tor analy-
sis shows that the re are four in de pen dent cha rac te ri stics, 
which to get her ex plain al most 68% of the to tal va rian ce 
spa ce. Ro ta ted fac tor ma trix, with four in de pen dent cha rac-
te ri stics (fac tors) is shown in Tab le 4.

The first fac tor (in de pen dent cha rac te ri stic) which 
ex plains 48.0% va rian ce of spa ce, is ma na ge rial cha rac ter 
of the ma na ger, (or ga ni za tion, ma na ge ment, su per vi sion), 
fo cu sing pri ma rily on coor di na tion and com mu ni ca tion. 
The se cond fac tor ex plains 9.0% of the va rian ce of spa ce, 
and re pre sents the ma na ger’s de mand for ef fi ciency in the 

Table4:Rotatedfactormatrix(Source:Ownresearch,2009)

Fac tor 
(in de pen dent cha rac te ri-
stics)

Ob ser ved cha rac te ri stics 1 2 3 4
Ma na ger sup ports the ERP im ple men ta tion. .194 -.045 -.178 .714
Pro ject team is gi ven suf fi cient po wer by ma na gers. -.110 .076 .106 .721
Ma na ger mo ti va tes (en cou ra ge) em plo yees to coo pe ra te with ot her de part ments. -.347 .002 .134 .443
Ma na ger knows the pur po se and ob jec ti ves of the ERP im ple men ta tion pro ject. .492 .193 .753 .063
Ma na ger sup port pro ject ma na ge ment. .320 .349 .590 .002
Ma na ger en cou ra ges in ter de part men tal com mu ni ca tion. .268 .589 .474 .158
Ma na ger un der stands user’s ex pec ta tions. .218 .497 -.026 .113
Ma na ger has par ti ci pa ted in se lec tion of the ERP so lu tion. .398 .630 .230 .120
Ma na ger ta kes care of re sour ces (hu man and fi nan cial). .178 .630 .278 .056
Ma na ger en su res em plo yees are edu ca ted on the new ERP so lu tion. .273 .690 .238 -.230
Ma na ger stri ves to ad just pro ces ses to the new ERP so lu tion. .558 .375 .267 .450
Ma na ger ef fec ti vely ma na ges the chan ges wit hin the or ga ni za tion. .629 .319 .394 .016
Ma na ger uses ex ter nal (and in ter nal) con sul tants. .682 .125 .350 -.071
Ma na gers mo ti va te em plo yees in im ple men ting new ERP. .747 .248 .253 .024
Ma na ger mo ti va tes em plo yees to be co me in vol ved with the ERP pro ject and coo pe ra te with the 
ven dor.

.647 .422 .328 -.025

Ma na ger un der stands bu si ness pro cess across the who le or ga ni za tion (links bet ween pro ces ses). .657 .490 .049 -.103
Ma na ger is com mit ted to op ti mi ze bu si ness pro ces ses with new ERP so lu tion. .714 .367 -.001 -.317
Ma na ger has suf fi cient in for ma tion about em plo yees. .812 .250 .228 .078
Ma na ger has ade qua te in for ma tion about em plo yees. .829 .219 .297 .168
Ma na ger doesn’t know enough about my work. .788 .208 .210 -.076
Ma na ger suc cess fully coor di na tes conf licts bet ween de part ments. .632 .368 .223 .049
Ma na ger ap pro pria tely di stri bu tes tasks bet ween em plo yees. .680 .359 .044 -.100
Ma na ger is fair to em plo yees. .690 .323 .166 .060
Ma na ger coor di na tes the ac ti vi ties of the ERP im ple men ta tion pro ject. .461 .434 .065 -.055
Ma na ger di stri bu tes tasks, when an in di vi dual em plo yee is over loa ded. .492 .360 .192 -.132

SPSS:ExtractionMethod:PrincipalAxisFactoring.RotationMethod:VarimaxwithKaiserNormalization.
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use of the re sour ces as well as pro ces ses op ti mi za tion. This 
ma na ger’s fea tu re is very im por tant when the new ERP is 
im ple men ted. The third fac tor which ex plains 6.2% of the 
va rian ce of the spa ce is the ma na ger’s know led ge about 
bu si ness pro ces ses and user ex pec ta tions. The fourth fac-
tor ex plai ning 4.7% va rian ce of the spa ce is the ma na ger’s 
sup port and com mit ment to im ple men ting the new ERP, his 
con fi den ce in the pro ject team and the abi lity to hand over 
res pon si bi li ties.

A new name is as sig ned to four in de pen dent cha rac te-
ri stics (fac tors) sin ce they show a strong re la tions hip with 
the ob ser ved cha rac te ri stics (bold in Tab le 4). Sug ge stions 
for the new na mes of the in de pen dent cha rac te ri stics are 
shown in Tab le 5.

On the ba sis of the ro ta ted fac tor ma trix (Tab le 4) 
the ma na gers’ im pact on the CSF is es ti ma ted with four 
cha rac te ri stics. Fi gu re 1 shows the in di rect im pact of the 
men tio ned ma na gers’ cha rac te ri stics on the suc cess of ERP 
im ple men ta tion.

Figure1:TheimpactofmanagersonthesuccessoftheERP
implementation(Source:Ownresearch,2009)

From the sta ti sti cal analy sis of the data we find that 
all ma na gers’ cha rac te ri stics have an im pact on the cri ti-
cal suc cess fac tors and the re fo re only a strong cor re la tion 
is men tio ned. Strong sta ti sti cal cor re la tions of the first 
cha rac te ri stic are found with in ter de part men tal coo pe ra-
tion, pro ject ma na ge ment and the ap pro pria te se lec tion of 
ERP. Me dium cor re la tions are iden ti fied with clear goals 
and ob jec ti ves, user trai ning and edu ca tion, user in struc tion 
on new bu si ness pro ces ses, de di ca ted re sour ces, data analy-

sis and con ver sions, on going ven dor sup port, ven dor/cu sto-
mer part ners hips and the use of ven dors’ de ve lop ment tools.

Me dium cor re la tions of the se cond cha rac te ri stic are 
iden ti fied with pro ject team com pe ten ce, de di ca ted re sour-
ces; ap pro pria te IS arc hi tec tu re, data analy sis and trans for-
ma tion, on going ven dor sup port, ven dor/cu sto mer part ners-
hips and the use of ven dors’ de ve lop ment tools.

A strong sta ti sti cal cor re la tion of the third ma na gers’ 
cha rac te ri stic is iden ti fied with, clear goals and ob jec ti ves, 
pro ject ma na ge ment, users’ edu ca tion on new bu si ness 
pro ces ses, de di ca ted re sour ces and ap pro pria te IS arc hi tec-
tu re. Me dium strong cor re la tion is iden ti fied with in ter de-
part men tal coo pe ra tion, in ter de part men tal com mu ni ca tion, 
pro ject team com pe ten ce, the ap pro pria te se lec tion of 
ERP, user trai ning and edu ca tion (on new soft wa re), data 
analy sis and con ver sions, on going ven dor sup port, ven dor/
cu sto mer part ners hips and the use of ven dors’ de ve lop ment 
tools.

The fourth ma na gers’ cha rac te ri stic shows a me dium 
cor re la tion with ma na ge ment ex pec ta tions, the ap pro pria te 
IS struc tu re and part ners hips with the ven dor.

A fac tor analy sis has also gi ven very si mi lar re sults for 
the ot her or ga ni za tions wit hin the pub lic sec tor. A strong 
sta ti sti cal cor re la tion of the first cha rac te ri stic is iden ti-
fied with in ter de part men tal coo pe ra tion and com mu ni ca-
tion, and the use of con sul tants. Me dium strong sta ti sti cal 
cor re la tion exists with pro ject team com pe ten ces, pro ject 
ma na ge ment, users’ edu ca tion (trai ning) on new bu si ness 
pro ces ses, de di ca ted re sour ces, ap pro pria te IS arc hi tec tu re, 
analy sis and data con ver sions, and part ners hips with ven dor. 

Strong sta ti sti cal cor re la tion of the se cond ma na gers’ 
cha rac te ri stic is lin ked with in ter de part men tal com mu-
ni ca tion, the ap pro pria te se lec tion of ERP and pro ject 
cham pions. Me dium-strong cor re la tion exists with pro ject 
team com pe ten ce, pro ject cham pions, and users’ edu ca tion 
(trai ning) on new bu si ness pro ces ses. The third ma na gers’ 
cha rac te ri stic is cor re la ted with the stee ring com mit tee. A 
strong sta ti sti cal cor re la tion of the forth cha rac te ri stic exists 
with pro ject team com pe ten ce and de di ca ted re sour ces.

Strong im pact of the ma na gers’ cha rac te ri stics on CSF 
is in di ca ted in the dis cus sed and ot her or ga ni za tions wit hin 
the pub lic sec tor. The im pact bet ween in di vi dual cha rac te-
ri stics dif fers and this could be the re sult of res pon dents of 
the sur vey being the end-users in the dis cus sed or ga ni za-
tion, whilst in ot her or ga ni za tions heads of IT de part ments, 
pro ject ma na gers or mem bers of pro ject team were the sur-
vey par ti ci pants. Ex plai ning why the se dif fe ren ces oc cur is 

Tabel5:Suggestionsforthenewnamesoftheindependentcharacteristics(Source:Ownresearch,2009)

Cha rac te ri stic New na mes of  in de pen dent cha rac te ri stic

1
Or ga ni zing, ma na ging and su per vi sing the em plo yees and coor di na ting com mu ni ca tion bet ween all peo-
ple par ti ci pa ting in the pro ject.

2 Op ti mi za tion and com pu te ri za tion (IT sup port) of pro ces ses and op ti mal use of re sour ces.
3 Know led ge of users’ ex pec ta tions and bu si ness pro ces ses.

4
Sup por ting the im ple men ta tion of the ERP pro ject and hand over (trans fer) of the res pon si bi li ties to the 
pro ject team.
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be yond the sco pe of this re search, as the only pur po se here 
is to show that ma na gers im pact CSF.

Ac cor ding to des cri bed and sta ti sti cally pro ven cor-
re la tions, ma na gers with their work and lea ders hip have a 
great im pact on CSF in im ple men ting ERP. The hypot he sis 
is thus con fir med (The ma na gers have a de ci si ve im pact on 
the cri ti cal suc cess fac tors and thus in di rectly im pact the 
suc cess of bu si ness pro cess reen gi nee ring and ERP im ple-
men ta tion).

Alt hough Pear son cor re la tion shows only bi di rec tio nal 
re la tions hip (con nec tion), it is as su med that only ma na-
gers can inf luen ce the CSF and not vice ver sa. The re sults 
clearly show that the ef fec ti ve ness and ef fi ciency of ERP 
im ple men ta tion are strongly de pen dent on the ma na gers. 
For a suc cess ful pro ject the ma na gers must pos sess spe ci fic 
cha rac te ri stics ne ces sary for the ef fec ti ve ERP im ple men ta-
tion and the or ga ni za tion chan ge – thus a much hig her suc-
cess rate of the pro ject is as su red. Ma na gers have to fully 
un der stand the goals and ob jec ti ves of the pro ject, bu si ness 
pro ces ses, struc tu re and func tions of ERP so that they can 
ap pro pria tely mo ti va te em plo yees and pro vi de ef fi cient 
lea ders hip throug hout the pro ject’s li fecyc le. Bu si ness Pro-
cess Reen gi nee ring and ERP so lu tion im ple men ta tion can not 
be suc cess ful wit hout the in vol ve ment of ma na gers and top 
ma na ge ment sup port. 

Bo ko vec (2009: 179) finds that ma na gers must un der-
stand the pro cess of the ERP im ple men ta tion and bu si ness 
area which must be de fi ned from a bu si ness view point thus 
in di ca ting the sig ni fi cant im pact of ma na gers to the im ple-
men ta tion ERP.

Lea ders and ma na gers are not the ones ma king chan-
ges, but are tho se that pro vi de an ade qua te or ga ni za tio nal 
en vi ron ment and ne ces sary con di tions that the se chan ges 
can be made. Strong lea ders hip can bring about chan ges 
but can not gua ran tee their po si ti ve ef fect. Chan ging or ga-
ni za tion systems from top-down is ac cep ted by em plo yees, 
ho we ver, they do not feel a part of it, and as such, they are 
not mo ti va ted enough to par ti ci pa te in the pro ject, hen ce it 
is im por tant to crea te a con duc ti ve en vi ron ment for such 
chan ges (Scroe der, 2009).

By com pa ring the re sults of the sur vey it can be as su-
med that ma na gers in the dis cus sed or ga ni za tion, as well 
as in the ot her or ga ni za tions wit hin the wi der pub lic sec tor 
(exc lu ding pub lic and sta te ad mi ni stra tion), have a si mi lar 
im pact (inf luen ce) on the CSF of the ERP im ple men ta-
tion. We can af firm with some cer tainty that the ma na gers 
in both; pub lic and pri va te sec tor have a ma jor im pact 
on the suc cess of the ERP im ple men ta tion. Alt hough the 
ex ten ded re search has only been car ried out in one “dis-
cus sed” or ga ni za tion, all fin dings and re sults could still be 
con si de red va lid for ot her or ga ni za tions by ta king into the 
ac count cer tain li mi ta tions.

5 Conc lu sion

Alt hough em plo yees have a sig ni fi cant im pact on the 
suc cess of the ERP pro ject, sin ce fac tors, such as coo pe ra-
tion and com mu ni ca tion bet ween de part ments and trai ning 

of users, are among the most cri ti cal suc cess fac tors, the 
fin dings and re sults of this re search show, that the ma na-
gers have a far grea ter im pact on the CSF, thus con fir ming 
our as su med hypot he sis. The suc cess of the pro ject of ERP 
im ple men ta tion de pends on the ap pro pria te choi ce of ERP 
so lu tion, pro perly plan ned pro ject, pre pa red analy sis and 
stra te gies, and ef fec ti ve pro ject ma na ge ment. All the se are 
ma na ge ment tasks, as the re sults show, which sta te that; the 
suc cess of ERP im ple men ta tion strongly de pends on the 
ma na gers. The se fin dings are va lid for or ga ni za tions wit hin 
the wi der pub lic sec tor; ho we ver, for ot her or ga ni za tions, 
we must take into ac count the li mi ta tions of this re search.
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V zad njem ča su re ši tve ERP uva ja jo tudi or ga ni za ci je v jav nem sek tor ju in dru ge, ki na trgu ni ma jo kon ku ren ce, med tem ko je 
za kon ku renč nost in us pe šnost ti stih na trgu re ši tev ERP sko raj nuj no po treb na. Raz log je pred vsem v tem, da mo ra jo tudi te 
svo je stroš ke po slo va nja vse bolj zmanj še va ti, kar po sku ša jo rešiti z op ti mi za ci jo po slov nih pro ce sov, ki se da nes pra vi lo ma 
iz va ja sku paj z uva ja njem re ši tve ERP. Stop nja us pe šno sti pro jek tov uva ja nja re ši tev ERP je še ved no niz ka, saj ra zi ska ve 
na va ja jo tudi do 90% neus pe šnost. Na us pe šnost uved be re ši tev ERP vpli vajo šte vil ni ključ ni de jav ni ki us pe ha, ki so po dob ni 
v vseh or ga ni za ci jah. Na men ra zi ska ve je ugo to vi ti vpliv me ne džer jev na ključ ne de jav ni ke us pe ha in s tem nji hov vpliv na 
us pe šnost uva ja nja re ši tev ERP. Naj po mem bnej ši ključ ni de jav nik, ki vpli va na us pešnost uva ja nja re ši tev ERP, je pod po ra 
naj viš je ga vods tva; ne gle de na to, ali je or ga ni za ci ja na trgu ali ne.

Ključ ne be se de: ključ ni de jav ni ki us pe ha, re ši tve ERP, pre no va po slov nih pro ce sov, us pe šnost uved be re ši tev ERP.
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ThepaperdealswiththeimpactoftheEUentryonknowledgemanagementinthehotelindustryinSlovenia.Forthispur-
pose,theempiricalresearchonknowledgemanagementwascarriedoutamonghotelmanagers.Itexploredthechangesin
knowledgemanagementbetween2003and2006;thatisbeforeandafterSloveniaenteredtheEU.Theresearchrevealeda
progressinthisperiodoftimeinknowledgemanagementgoalsdefinition,transformationofnot-ownedintoownedknowled-
ge,inclusionofknowledgemanagementinbusinessreports,identificationandeliminationofthegapsbetweenplannedand
actualknowledge.Ontheotherhand,therewasnofurtherprogressinthefieldofstrategiesandpolicyofknowledgemana-
gement,perceptionoftheimportanceofknowledgemanagement’smeasurement,developmentofmeasuresofknowledge
managementanddiminishmentofbarrierstoknowledgedevelopment.Further,severalrecommendationsaresuggestedfor
hotelmanagers.

Keywords:EUentry,knowledgemanagement,hotelindustry

KnowledgeManagementintheHotel
IndustryBeforeandAftertheEntry

intheEU:TheCaseofSlovenia

1 Introduction

Know led ge ma na ge ment has be co me a hotly de ba ted to pic 
sin ce the re is a con ti nu ous growth of in te rest in know led ge 
ma na ge ment. Com pe ti ti ve ness of the ho tel in du stry in the glo-
bal mar ket pla ce de pends on the abi lity to de ve lop know led ge. 
Broo king (1997, 364) ar gues that know led ge gi ves the com-
pany po wer in the mar ket pla ce. Furt her, ac cor ding to Bol lin ger 
and Smith (2001, 8) know led ge is a cri ti cal fac tor af fec ting 
a com pany’s abi lity to re main com pe ti ti ve in the new glo bal 
mar ket pla ce. Thus, know led ge ma na ge ment plays a ma jor role 
in the sur vi val and suc cess of com pa nies. Many scho lars have 
ar gued that know led ge and know led ge ma na ge ment con tri bu te 
to es tab lis hing com pe ti ti ve ad van ta ges in the tou rism in du stry 
(Bounc ken, 2002; Cho and Leung, 2002; Gro nau, 2002; Hat-
ten dorf, 2002; Kah le, 2002; Pech la ner, Ab fal ter and Raich, 
2002). Know led ge ma na ge ment en han ces the ef fec ti ve ness 
of tou rism com pa nies through know led ge de ve lop ment. The 
tou rism in du stry has cha rac te ri stics (such as in for ma tion tech-
no logy usa ge or com ple xity of the ho tel pro ducts) that make 
know led ge ma na ge ment ine vi tab le. The re fo re, know led ge 
ma na ge ment is es sen tial for the abi lity of the Slo ve nian ho tel 
in du stry to chan ge and adapt to new op por tu ni ties that the EU 
brings to Slo ve nia.

Slo ve nian com pa nies face in crea sed com pe ti tion of ot her 
com pa nies in the EU; the Eu ro pean mar ket is a do me stic mar-
ket for Slo ve nian com pa nies, fully open to glo bal com pe ti tion 

(Šu štar and Šu štar, 2005). The re fo re, know led ge ma na ge ment 
is fun da men tal to day for en su ring com pe ti ti ve ness in the ho tel 
mar ket. 

Tou rism is highly inf luen ced by the new de mands de ri-
ving from the wi de ning, dee pe ning and en lar ge ment of the 
Eu ro pean in te gra tion; po li cies and in te gra tion in the EU are 
de ci si ve fac tors in the de ve lop ment of tou rism in the EU (Car-
do so, Fer rei ra, 2000). For this rea son a que stion ari ses as to 
whet her the en try of Slo ve nia in the EU has had any im pact 
on the de ve lop ment of know led ge ma na ge ment in the Slo ve-
nian ho tel in du stry. The EU re pre sents a sin gle mar ket and 
has a re mar kab le im pact on the Slo ve nian tou rism. The re are 
coun tries in the EU which ge ne ra te a huge num ber of tou rists 
every year, like Ger many, Great Bri tain, Fran ce, Italy and the 
Net her lands. They are de ve lo ped coun tries with a high GDP 
per ca pi ta and a high purc ha sing po wer. This fact is ref lec ted 
in their tou rist de mand in Eu ro pe and in ot her parts of the 
world. On the ot her hand, mem bers of the EU are im por tant 
tou rist sup pliers. Fran ce, Spain, Italy, the Uni ted King dom 
and Ger many are five out of the ten most im por tant coun tries 
by in ter na tio nal tou rist ar ri vals and by in ter na tio nal tou rism 
re ceipts in 2008 (UNWTO, 2009). Au stria is also very im por-
tant in terms of in ter na tio nal tou rist ar ri vals, usually ra ting bet-
ween the tenth and the twelfth pla ce. It ref lects the high le vel 
of de ve lop ment of tou rism supply in the EU. 

The EU has been suc cess ful in sig ni fi cantly re du cing tra-
de bar riers and es tab lis hing ru les and po li cies to crea te and 
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su stain in te gra ted and com pe ti ti ve mar kets (Mc Do nald and 
Ver to va, 2001). The en try of Slo ve nia into the EU means a 
hig her le vel of com pe ti tion for the Slo ve nian ho tel in du stry, 
which may con tri bu te to a bet ter qua lity of ho tel ser vi ces in 
Slo ve nia and ea sier com pa ri sons among ho tel ser vi ces in dif-
fe rent EU mem bers. The en try of new mem bers into the EU 
has al ways had im pacts on tou rist flows. Cen tral and Ea stern 
Eu ro pe mar ked a growth of 10% in in ter na tio nal tou rist ar ri-
vals in 2004 be cau se of the EU en lar ge ment to ten new mem-
bers (UNWTO, 2006). 

Furt her, know led ge ma na ge ment can give the Slo ve nian 
ho tel in du stry an enor mous ca pa city to pro vi de new op por tu-
ni ties to at tract more tou rists, crea te more re ve nue and in crea se 
its pro fi ta bi lity. Ad di tio nally, the ho tel in du stry in Slo ve nia 
has been sub ject to se ve ral chan ges as a re sult of Slo ve nia’s 
en try into the EU. The que stion ari ses here as to how was the 
Slo ve nian ho tel in du stry pre pa red – through know led ge ma na-
ge ment – to face the chan ges that the EU brings along with the 
sin gle Eu ro pean mar ket. 

The pa per pro ceeds as fol lows. The next sec tion shows the 
fun da men tals of know led ge ma na ge ment in the ho tel in du stry. 
Then the re search is pre sen ted. The pa per conc lu des with a 
dis cus sion of how the en try into the EU inf luen ced know led ge 
ma na ge ment in the Slo ve nian ho tel in du stry. 

2 KnowledgeManagementintheHotel
Industry

The en try of Slo ve nia in the EU is one of the grea test chal len-
ges for the Slo ve nian ho tel in du stry. In fact, the re is a new wor-
king en vi ron ment in the EU that gi ves new op por tu ni ties and 
threats to the ho tel in du stry, so con si de rab le at ten tion should 
be gi ven to know led ge ma na ge ment in the ho tel in du stry sin ce 
know led ge is the key re sour ce even in tra di tio nal in du stries, 
such as the ho tel in du stry. 

The ho tel in du stry is con cer ned with know led ge ma na ge-
ment in the field of know led ge wor kers, in for ma tion tech no-
logy, re la tions hips with sta ke hol ders, ma na ge ment phi lo sophy 
and so on. Va ri ous stu dies have re por ted con se quen ces of 
ef fec ti ve know led ge ma na ge ment (Dar roch, Mc Naugh ton, 
2002, 226): it crea tes some kind of com pe ti ti ve ad van ta ge, 
en han ces per for man ce, it enab les a com pany to be more in no-
va ti ve, it al lows a com pany to an ti ci pa te prob lems bet ter and 
it enab les a com pany to analy ze and eva lua te in for ma tion bet-
ter. Hen ce, ef fec ti ve and suc cess ful know led ge ma na ge ment 
in the ho tel in du stry enab les the suc cess of ho tel com pa nies. 
Furt her, know led ge ma na ge ment is not im por tant just for the 
ho tel in du stry per se, but it has im por tant im pacts on the who le 
eco nomy sin ce the tou rism sec tor has – ac cor ding to Sir še and 
Za kot nik (1999) – high pro duc tion mul ti plier ef fects.

A re view of cur rent li te ra tu re re veals that the re are se ve ral 
de fi ni tions of know led ge ma na ge ment. Ac cor ding to Quin-
tas, Le fre re and Jo nes (1997, 387) know led ge ma na ge ment is 
the pro cess of con ti nually ma na ging know led ge of all kinds 
to meet exi sting and emer ging needs, to iden tify and ex ploit 
exi sting and ac qui red know led ge as sets and to de ve lop new 
op por tu ni ties. Furt her, Wiig (1997, 400) sta tes that know led ge 
ma na ge ment fo cu ses on fa ci li ta ting and ma na ging know led-

ge-re la ted ac ti vi ties, such are crea tion, cap tu re, trans for ma tion 
and use. At this point we have to stress that a uni que way to 
ma na ge know led ge does not exist. Ho tel com pa nies should 
ma na ge know led ge in their uni que and spe ci fic ways, fol-
lo wing the ba sic mo dels of know led ge ma na ge ment (Jel či ć, 
2003), such as Broo king’s mo del (Broo king, 1998), Skan dia 
Na vi ga tor (Ed vins son and Ma lo ne, 1997), Sveiby’s mo del 
(Sveiby, 2001), Pe trash’s mo del (Pe trash, 1998) and Al lee’s 
mo del (Al lee, 2000). 

De ma rest (1997, 380-381) de fi ned the ma jor areas of 
know led ge ma na ge ment. They are:
n	 con struc tion (the »ma king« of know led ge through com-

plex pro ces ses in vol ving crea tion, theft, tra ding and rein-
ter pre ta tion),

n	 em bo di ment (trans for ma tion of ta cit know led ge, i.e. 
know led ge in wor kers’ heads, into pro ces ses, mac hi nery, 
ma te rials and cul tu res)

n	 dis se mi na tion (the di stri bu tion of em bo died know led ge 
throug hout a com pany or va lue chain),

n	 use (the ap pli ca tion of dis se mi na ted, em bo died know led-
ge to par ti cu lar prob lems to make know led ge work), and

n	 ma na ge ment (the mo ni to ring, mea su re ment and in ter ven-
tion in con struc tion, em bo di ment, dis se mi na tion and use 
by know led ge ma na gers).
Ac cor ding to De ma rest, se ve ral va riab les to mea su re 

know led ge ma na ge ment in the ho tel in du stry were de ve lo ped 
and stu died (Ne mec Ru dež, 2005). Ac cor ding to the mis sion 
of the ho tel com pany, goals in the field of know led ge should 
be set and ac hie ved. The ac hie ve ment of a com pany’s goals 
re sults in the ful fil ment of the mis sion of the com pany. The 
stra tegy of the com pany tells us how to ac hie ve the se goals. 
As a re sult, the stra tegy should de fi ne the kind of know led ge 
the ho tel com pany needs and how to ac hie ve the goals in the 
field of know led ge. 

Po li cies of the com pany pro vi de broad gui dan ce for de ci-
sion ma king throug hout the com pany (Hun ger and Whee len, 
1996, 13). The po licy of the ho tel com pany should con tain 
se ve ral mec ha nisms con nec ted with know led ge ma na ge ment. 
The se are mec ha nisms to mea su re know led ge de ve lop ment, 
mec ha nisms to mea su re know led ge gaps bet ween plan ned 
and ac hie ved know led ge, mec ha nisms to eli mi na te know-
led ge gaps, mec ha nisms to eli mi na te bar riers to know led ge 
de ve lop ment and mec ha nisms to trans form know led ge in 
peo ple’s heads into com pany’s ow ned know led ge. Mec ha nism 
that mea su re know led ge de ve lop ment enab le the com pany to 
know the va lue of its know led ge as a who le and its spe ci fic 
parts. The re exist se ve ral met hods of know led ge mea su re ment 
which should be adap ted to the spe ci fic com pany (Ed vins son 
and Ma lo ne, 1997; Sveiby, 1997; Ka plan and Nor ton, 1996). 
Furt her, bu si ness re ports should inc lu de know led ge as sets and 
as such ser ve to make know led ge as sets vi sib le. Thus, bu si ness 
re ports have to be pre pa red to give re le vant in for ma tion about 
know led ge that is sup ple men tary to ot her parts of the re port.

Mec ha nisms that mea su re know led ge gaps should iden-
tify mis sing or even re dun dant know led ge; si mi larly, mec ha-
nisms that eli mi na te know led ge gaps can de ve lop and ac qui re 
the re qui red know led ge. Bar riers to know led ge de ve lop ment 
(such as lack of trust, dif fe rent cul tu res, lack of time and mee-
ting pla ces, nar row idea of pro duc ti ve work, in to le ran ce for 
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mi sta kes, un plea sant at mosp he re, un mo ti va ted em plo yees) 
should be re sol ved and di mi nis hed by the right know led ge 
ma na ge ment. Ad di tio nally, mec ha nisms that trans form not-
ow ned to ow ned know led ge of the com pany may en su re that 
know led ge does not lea ve the com pany. Not-ow ned know led-
ge is con nec ted only with a sin gle em plo yee. For this rea son 
know led ge ow ners hip trans for ma tion is par ti cu larly im por tant 
in tou rism whe re em plo yee tur no ver is sub stan tially high (Hja-
la ger, 2002, 470). 

Alt hough know led ge ma na ge ment has been long re cog-
ni zed as an im por tant fac tor of bu si ness suc cess, it is still a 
to pic of in te rest in the most re cent li te ra tu re (for in stan ce, 
De bow ski, 2006; Award and Gha zi ri, 2007; Sri kan ta iah and 
Koe nig, 2008; Ric ce ri, 2008; Ha wam deh, Stauss and Ba ranc-
hi ni, 2009).

4 Research

Know led ge ma na ge ment plays an im por tant role in ma king 
Slo ve nian ho tel com pa nies com pe ti ti ve in the Eu ro pean sin gle 
mar ket whe re the com pe ti ti ve ness is very strong. Know led ge 
ma na ge ment is re qui red to ac hie ve the re que sted ser vi ce qua-
lity and suc cess in the Slo ve nian ho tel in du stry af ter the ac ces-
sion to the EU. In line with the li te ra tu re re view, the fol lo wing 
hypot he sis is pro po sed:

Knowledge management has been developed further in
the Slovenian hotel industry after the entry of Slovenia into
theEU.

The con straint of the study is the short ness of the re search 
pe riod. The re search is foun ded on two sur veys. The first was 
con duc ted in 2003, that is be fo re Slo ve nia en te red the EU. The 
se cond sur vey was per for med in 2006, which is just two years 
af ter Slo ve nia en te red the EU. 

4.1 Methodology

To test the hypot he sis, em pi ri cal re search using the sur vey 
in stru ment was un der ta ken. A writ ten que stion nai re for the 
study was de sig ned to es ti ma te know led ge ma na ge ment in 
the Slo ve nian ho tel in du stry ac cor ding to the li te ra tu re re view. 
The que stion nai re com pri sed 10 se ven-point Li kert-type sca-
les (ran ging from 1 = I ab so lu tely di sa gree to 7 = I ab so lu tely 
agree) as king ho tel ma na gers to rate their ob ser va tions about 
know led ge ma na ge ment (see Tab le 1). The re was an ad di tio nal 
que stion about the size of ho tel com pa nies. The same que-
stion nai re was used in 2003 and 2006. Res pon dents were ho tel 
ma na gers. A pi lot test was con duc ted with 3 ma na gers of ho tel 
com pa nies in 2003 to en su re the cla rity of the que stion nai re. 
No furt her chan ges were re qui red af ter the pi lot test. 

The que stion nai re, along with a co ver let ter, was di stri-
bu ted to 69 ho tel com pa nies in 2003. It was a small sam ple 
be cau se of the small ho tel mar ket in Slo ve nia. The res pon se 
rate was 52.2%. Thus, 36 ho tel com pa nies ans we red and com-
ple ted the que stion nai re. The re were 11 or 30.6% res pon dents 
from small ho tel com pa nies, 17 or 47.2% res pon dents from 
me dium ho tel com pa nies and 8 or 22.2% from lar ge ho tel 
com pa nies. The num ber of ho tels to analy ze was low and we 
tried to main tain at least the same le vel in 2006 as well. In fact, 

three years la ter – in 2006 – a sam ple of the same size of ho tel 
com pa nies was analy zed. In 2006, the re search inc lu ded 10 or 
27.8% res pon dents from small ho tel com pa nies, 16 or 44.4% 
res pon dents from me dium com pa nies and 10 or 27.8% res pon-
dents from lar ge ho tel com pa nies.

The col lec ted data were analy zed using the Sta ti sti cal Pac-
ka ge for So cial Scien ce (SPSS). Firstly, des crip ti ve sta ti stics 
were used; means and stan dard de via tions were cal cu la ted. 
Se condly, a pai red-sam pled t-test was car ried out to de ter mi ne 
if the re are sta ti sti cally sig ni fi cant dif fe ren ces bet ween know-
led ge ma na ge ment in the Slo ve nian ho tel com pa nies bet ween 
2003 and 2006. 

4.2 Findings

The ten sta te ments used to mea su re know led ge ma na ge ment 
in the ho tel in du stry in 2003 and 2006 were analy zed. The 
in ter pre ta tion of t-test re sults was done at 5% le vel of sig ni-
fi can ce. Tab le 1 de mon stra tes that the ge ne ral le vel of know-
led ge ma na ge ment is not good. The analy sis shows that ho tel 
com pa nies’ stra te gies are orien ted to wards know led ge ma na-
ge ment (on ave ra ge 5.31 in 2003 and 5.36 in 2006), but ac cor-
ding to the pai red-sam pled t-test no im pro ve ment was made 
in this re gard bet ween 2003 and 2006. Furt her, the analy sis 
re vea led that tou rism com pa nies had bet ter de fi ned goals on 
know led ge ma na ge ment in 2006 than in 2003. Res pon dents 
gra ded the clear ness of goals de fi ni tion in the field of know-
led ge ma na ge ment with 4.97 out of 7.00 in 2003 and 5.58 out 
of 7.00 in 2006. Ho tel com pa nies did not make any furt her 
de ve lop ment re gar ding po licy ma king on know led ge ma na ge-
ment bet ween 2003 and 2006. High stan dard de via tions show 
big dif fe ren ces among res pon dents. 

The sig ni fi can ce of know led ge ma na ge ment was re cog-
ni zed as im por tant by ho tel ma na gers in 2003 and in 2006, 
who gave it an ave ra ge gra de of 5.67 and 5.56 out of 7,00. 
Ho we ver, at the same time ma na gers ad mit that mea su res of 
know led ge ma na ge ment are not suc cess fully de ve lo ped (on 
ave ra ge 3.36 in 2003 and 3.44 in 2006). Hen ce, this sta te ment 
had the lo west ave ra ge va lue in both years. Know led ge as sets 
were bet ter inc lu ded in bu si ness re ports in 2006 than in 2003, 
but the ave ra ge va lue is still low. It was only 4.06 in 2006 and 
3.37 in 2003.

Ad di tio nally, t-test re sults sho wed that the re is a sig ni-
fi cant dif fe ren ce in the le vel of syste ma tic trans for ma tion of 
not-ow ned know led ge into the ow ned one bet ween 2003 and 
2006. Un for tu na tely, res pon dents gave to this sta te ment an 
ave ra ge va lue of only 3.56 in 2003 and 4.64 out of 7.00 in 
2006 res pec ti vely. The re was a de ve lop ment in mec ha nisms 
to iden tify and eli mi na te know led ge gaps bet ween 2003 and 
2006 as the pai red-sam pled t-test re veals. The ave ra ge va lue 
in 2006 was 4.61 for both – iden tif ying and eli mi na ting know-
led ge gaps - whe reas in 2003 both were un der 4.00. The re was 
not a sig ni fi cant dif fe ren ce in the le vel of di mi nis hing bar riers 
to know led ge de ve lop ment in the same pe riod (on ave ra ge 
5.03 in 2003 and 5.19 in 2006). A bet ter po si tio ned po licy in 
the field of know led ge ma na ge ment in ho tel com pa nies would 
furt her di mi nish bar riers to know led ge de ve lop ment. 
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5 Conclusion

The aim of the pa per was to de ter mi ne whet her know led ge 
ma na ge ment in the Slo ve nian ho tel in du stry has been furt her 
de ve lo ped af ter the en try in the EU. The study shows that only 
some ele ments of know led ge ma na ge ment have been en han-
ced, ac cor ding to ho tel ma na gers. The re fo re, it can be de duc-
ted that the Slo ve nian ho tel in du stry should put more ef fort 
into the de ve lop ment of know led ge ma na ge ment. 

Spe ci fi cally, sig ni fi cant dif fe ren ces in know led ge ma na-
ge ment were found in five of the ten items used to mea su re 
know led ge ma na ge ment per for man ce. Com pa red to the year 
2003, know led ge goals de fi ni tion, bu si ness re ports on know-
led ge, the trans for ma tion of not-ow ned know led ge into the 
ow ned one and the iden ti fi ca tion and eli mi na tion of gaps 
bet ween plan ned and ac tual know led ge were more de ve lo ped 
in 2006 in Slo ve nian ho tel com pa nies. On the ot her hand, 
stra te gies and the po licy re gar ding know led ge ma na ge ment, 
know led ge mea su re ment and mea su res and bar riers to know-
led ge ma na ge ment had not been furt her de ve lo ped. Hen ce, the 
re sults do not con firm the hypot he sis that know led ge ma na ge-
ment has been furt her de ve lo ped in two years af ter the en try of 
Slo ve nia in the EU. Thus, the hypot he sis is re jec ted. The re are 
some areas of know led ge ma na ge ment that had been ne glec-
ted. The least de ve lo ped area of know led ge ma na ge ment in the 
Slo ve nian ho tel in du stry is the ele ment of know led ge ma na ge-
ment mea su res. 

Fin dings in di ca te that ho tel com pa nies in Slo ve nia are 
not per for ming well in the field of know led ge ma na ge ment 
sin ce the com pe ti tion in the sin gle Eu ro pean mar ket is even 
stron ger. Slo ve nian ho tel com pa nies are slow to take up the 

op por tu ni ties that an ef fec ti ve know led ge ma na ge ment could 
bring. Bar riers to know led ge ma na ge ment can be di mi nis hed 
or even eli mi na ted by buil ding re la tions hips and trust among 
em plo yees, crea ting com mon ground through col la bo ra tion 
and crea ting a more fle xib le en vi ron ment and a non-hie rarc-
hi cal ap proach in the com pany. The pa per ad dres ses the need 
of the Slo ve nian ho tel in du stry to furt her de ve lop know led ge 
ma na ge ment in or der to ob tain com pe ti ti ve ad van ta ge in the 
highly com pe ti ti ve Eu ro pean tou rism mar ket. 

A num ber of les sons can be drawn from the re search. 
Firstly, the stra te gies of Slo ve nian ho tel com pa nies should be 
more orien ted to wards know led ge ma na ge ment. Se condly, the 
po licy of ho tel com pa nies should pro vi de clea rer gui dan ce in 
the field of know led ge ma na ge ment. This con se quently means 
that bu si ness pro ces ses should be fo cu sed on know led ge de ve-
lop ment. Thirdly, the mea su re ment of know led ge ma na ge ment 
should be de ve lo ped syste ma ti cally. The top ma na ge ment 
of ho tel com pa nies can sup port know led ge ma na ge ment by 
re cog ni zing the va lue of know led ge. Fourthly, bar riers that 
com pre hend know led ge ma na ge ment de ve lop ment should be 
ma na ged more ef fi ciently. This would en su re the avai la bi lity 
of know led ge at any time when it is cru cial and its di stri bu tion 
to all peo ple in the com pany and to its cu sto mers. 

Ac cor ding to the fin dings, the grea test threat fa cing the 
Slo ve nian ho tel in du stry af ter the en try into the EU is the 
ab sen ce of the ra pid crea tion of new know led ge. The re is an 
ur gent need of ca re ful and pur po se ful know led ge ma na ge ment 
to crea te real op por tu ni ties for the de ve lop ment of the Slo ve-
nian ho tel in du stry and, the re fo re, to clo se the gaps in the field 
of know led ge ma na ge ment. Know led ge ma na ge ment in the 

Table1:KnowledgemanagementintheSlovenianhotelindustrybeforeandaftertheentryintheEU

Statement
BeforeEUentry AfterEUentry

T-test Sig.
(2-tailed)Mean SD Mean SD

A com pany stra tegy is orien ted to wards know led ge ma na ge-
ment.

5.31 1.28 5.36 1.02 - 0.221 0.872

A com pany has clearly de fi ned goals on know led ge ma na ge-
ment.

4.97 1.46 5.58 1.18 -2.101 0.043

Po licy of the com pany pro vi des clear gui dan ce on know led ge 
ma na ge ment.

4.08 1.38 4.19 1.28 -0.339 0.737

Mea su re ment of know led ge va lue is im por tant for know led ge 
ma na ge ment.

5.67 1.24 5.56 1.21 0.412 0.683

A com pany has de ve lo ped mea su res to mea su re the va lue of 
know led ge.

3.36 1.40 3.44 1.71 -0.219 0.828

Bu si ness re ports com pre hend know led ge as sets. 3.37 1.24 4.06 1.19 -2.500 0.017
A com pany syste ma ti cally trans forms not-ow ned know led ge 
into the ow ned one.

3.56 1.25 4.64 1.53 -3.219 0.003

Gaps bet ween plan ned and ac tual know led ge are re gu larly 
iden ti fied.

3.69 1.56 4.61 1.40 -2.434 0.020

Gaps bet ween plan ned and ac tual know led ge are suc cess fully 
eli mi na ted.

3.94 1.17 4.61 0.96 -2.552 0.015

Bar riers to know led ge de ve lop ment are being suc cess fully 
di mi nis hed.

5.03 1.48 5.19 1.26 - 0.505 0.616
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Slo ve nian ho tel in du stry re qui res pro found chan ges in the field 
of stra tegy de ve lop ment and know led ge po licy.

Gi ven the in crea sing im por tan ce of know led ge ma na ge-
ment, furt her re search in this field should be car ried out af ter 
some pe riod of time to analy se if any im por tant chan ges or 
im pro ve ments hap pe ned in know led ge ma na ge ment in the 
Slo ve nian ho tel in du stry. Ad di tio nally, more stu dies of know-
led ge ma na ge ment from ot her fields of the tou rism in du stry in 
Slo ve nia are re qui red.
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PoslovodenjeznanjavhotelskidejavnostipredinpovstopuvEU:PrimerSlovenije

ČlanekproučujevplivvstopavEvropskounijonaposlovodenjeznanjavhotelskidejavnostivSloveniji.Vtanamenjebila
izvedenaempiričnaraziskavaoposlovodenjuznanjamedmanagerjivhotelskidejavnosti.Znjosmougotavljalispremembev
poslovodenjuznanjamedleti2003in2006,torejvčasupredinpovstopuSlovenijevEvropskounijo.Vtemčasovnemobdob-
jujebilugotovljennapredekvopredeljevanjuciljev,spreminjanjuznanja,kinivlastipodjetij,vznanje,kigaimajopodjetjav
svojilasti,napredekvvključevanjuposlovodenjaznanjavposlovnaporočila,identificiranjuinodpravljanjurazmikovmednačr-
tovanimindejanskimznanjem.Nadrugistranipanibilozaznaneganapredkanapodročjustrategijinpolitikeposlovodenja
znanja,zaznavanjupomembnostimerjenjaposlovodenjaznanja,razvojukazalcevzaposlovodenjeznanjainzmanjševanju
ovirzaposlovodenjaznanja.Podanisopredlogihotelskimmanagerjemzaizboljšanjeposlovodenjaznanja.

Ključnebesede:vstopvEU,poslovodenjeznanja,hotelskadejavnost
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1REVOZ d.d., Be lo kranj ska ce sta 4, 8000 Novo me sto, Slo ve ni ja, franc.br car @re nault.com
2No vo les d.d., Na ža go 6, 8351 Stra ža, Slo ve ni ja, sil vo.lah @no vo les.si

Let ni raz go vor je eno od naj po mem bnej ših oro dij, s ka te rim vod je mo ti vi ra jo svo je so de lav ce. Mno ge or ga ni za ci je se sre ču
je jo s prob le mom neus pe šne ga in neu čin ko vi te ga de lo va nja tega si ste ma. Z an ke to in sta ti stič no ana li zo izra ču na mo opi sno 
sta ti sti ko let nih raz go vo rov in ko re la ci je med de jav ni ki, ki nanj vpli va jo. Ugo to vi mo, da last ni stra teš ki na črt raz vo ja ka rie re 
za po sle ne ga po zi tiv no vpli va na nje gov od nos do leteh. Os nov na ugo to vi tev ra zi ska ve je, da za po sle ni v pod jet jih oce nju je jo 
let ne raz go vo re kot zelo po mem bne in ko rist ne, da pa je nji ho va iz ved ba sla ba in ne daje pri ča ko va nih re zul ta tov. Na kon cu 
na ve de mo ak tiv no sti oz. de jav ni ke, ki so ključ ni za us pe šnej še iz va ja nje let nih raz go vo rov in ka te rim se bo mo ral me nedž ment 
v pri hod no sti ak tiv ne je posve ti ti, v ko li kor že li mo iz bolj ša ti sta nje tega po droč ja.

Ključ ne be se de: let ni raz go vor, uprav lja nje člo veš kih vi rov

Di le me iz va ja nja pro ce sa let nih raz go vo rov 
v gos po dar skih druž bah

1 Uvod

Naj po mem bnej ši ka pi tal or ga ni za ci je so ljud je s svo jim 
fi zič nim in um skim po ten cia lom. Iyer, Ses ha dri in Vas her 
(2009: 58) na va ja jo: »To yo ta je pre pri ča na, da je kon ti nui-
ran na pre dek in spo što va nje lju di os no va nji ho ve fi lo zo fi je.« 
V letu 2009 je To yo ta za sed la prvo me sto med proi zva jal ci 
av to mo bi lov. Or ga ni za ci ja mora skr be ti za kup ce, do ba vi te lje, 
po slov ne partner je, del ni čar je, last ni ke, za po sle ne ter lo kal no 
in šir šo skup nost. Raz voj in na pre do va nje za po sle nih omo-
go ča ta ino va tiv nost in rast or ga niza ci je. Os nov na pa ra dig ma 
vsa ke or ga ni za ci je mora biti orien ti ra nost h kup cu in za do vo-
lje va nje nji ho vih po treb in že lja.

Pred met ra zi sko va nja je let ni raz go vor kot po mem bna 
me to da, teh ni ka oz. orod je za ure sni če va nje raz vo ja za po sle-
nih v ro kah vo dij. V teo ri ji so let ni raz go vo ri za sno va ni do bro, 
v prak si pa je sta nje pre cej slab še. Kot prob lem iz po sta vi mo 
od sto pa nje med pri ča ko va ni mi in de jan ski mi re zul ta ti iz va ja-
nja let nih raz go vo rov.

Te melj na hi po te za ra zi ska ve je, da ima jo let ni raz go vo ri 
med za po sle ni mi vi sok po men, da pa so ne za do volj ni z nji ho vo 
rea li za ci jo. Po sta vi mo tudi tezo, da se bo v 21. sto let ju po men 
let nih raz go vo rov bis tve no zmanj šal, saj bo za ra di no vih gos-
po dar skih raz mer dol go roč no na čr to va nje raz vo ja ka rie re 
po sta lo ote že no, v mno gih or ga ni za ci jah pa tudi ne po treb no.

Na men ra zi ska ve je poi ska ti vzro ke, ki vo di jo do te žav pri 
iz va ja nju let nih raz go vo rov in po da ti pred lo ge za iz bolj ša nje. 
Mno ge or ga ni za ci je so jih v zad njih le tih uved le in mno ge se 
sre ču je jo s prob le ma ti ko neu čin ko vi te in neus pe šne iz ved be, 
zato je ra zi sko va nje tega po droč ja še kako ak tual no. Ra zi sko-

va nje, op ti mi za ci ja in vo de nje let nih raz go vo rov, na čr to va nje 
ka rie re in uprav lja nje zna nja so po droč ja, s ka te ri mi se stro-
kov nja ki zad nja leta in ten ziv no uk var ja jo.

Pri ra zi sko va nju teo re tič nih osnov let nih raz go vo rov sta 
av tor ja upo ra bi la do ma čo in tujo li te ra tu ro. Iz ved la sta an ke to 
in ovred no ti la oz. in ter pre ti ra la re zul ta te. Upo ra bi la sta tudi 
iz kuš nje sko raj dvaj set let ne ga so de lo va nja na let nih raz go-
vo rih, kot tudi vo de nja le-teh. Pris pe vek zna no sti ra zi ska ve 
se ka že v sta ti stič ni po tr di tvi dom ne ve, da de jan sko iz va ja nje 
let nih raz go vo rov ni tak šno, kot bi mo ra lo biti in v pred lo gih 
za iz bolj ša nje.

Let ni raz go vo ri so smi sel ni po vsod, kjer ob sta ja hie rar-
hi ja, ta pa ni le v gos po dar skih druž bah, pod jet jih, dr žav nih 
or ga nih itn.; let ne raz go vo re ima mo lah ko tudi v lo kal nih 
skup no stih, v pro sto volj nih zdru že njih in celo v ne pro fit nih 
or ga ni za ci jah. Zato v uvo du upo rab lja mo izraz or ga ni za ci ja, v 
em pi rič nem delu in skle pu pa pod jet je. V okro glih ok le pajih so 
v tek stu s šte vil ka mi od 1 do 13 na ve de na oz. oz na če na po sa-
mez na vpra ša nja iz vpra šal ni ka.

V dru gem po glav ju kot pred sta vi tev po da mo teo re tič ni 
ok vir let nih raz go vo rov. V tret jem po glav ju opi še mo me to do 
ra zi sko va nja. Če tr to po glav je je na me nje no prikazu re zul ta tov 
in peto raz pra vi. V skle pu po da mo za ključ no mi sel.

2 Pred sta vi tev let nih raz go vo rov –  
teo re tič ni ok vir

Ši rok raz mah uva ja nja let nih razgovo rov se je za čel na raz vi-
tem Zaho du pred prib liž no dvaj se ti mi, pri nas pred de se ti mi 
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leti. Uva ja nje je bilo po sle di ca spoz nanj ra zi sko va nja vo de-
nja in uprav lja nja. Za ve da nje po mem bno sti raz vo ja ka rie re 
sle her ne ga po sa mez ni ka je bilo če da lje bolj pri sot no. Da nes 
ima jo uve den si stem let nih raz go vo rov že vse bo lje or ga ni zi-
ra ne or ga ni za ci je. Na men let ne ga raz go vo ra je po do ben kot je 
na men eva lua ci je za po sle ne ga (employeeevaluation) in oce ne 
spo sob no sti za po sle ne ga (performanceappraisal), kar Sand-
ler in Kee fe (2004: VI) raz de li ta na šti ri toč ke: (1) pri pra va 
za na pre do va nje in po vi ša nje pla če nad pov preč no us pe šne ga 
de lav ca; (2) motiviranje manj us pe šne ga de lav ca s po ten cia-
lom za na pre do va nje in do se ga nje bolj ših re zul ta tov; (3) pri-
prava za od stra ni tev neus pe šne ga de lav ca in (4) po moč or ga-
ni za ci ji pri po ve ča nju pro duk tiv no sti, od prav lja nju pod va ja nja 
opra vil, izpopol nje va nju ka drov ske evi den ce, ure sni če va nju 
ka drov ske po li ti ke in pri is ka nju us trez nih de lov nih mest za 
za po sle ne.

Vod ja je ključ na ose ba za us pe šnost um ske ga de lav ca, 
ugo tav lja Druc ker (2008: 499). In ten ziv na ko mu ni ka ci ja med 
vod jo in so de lav cem je ključ ne ga po me na za nju ne med-
se boj ne od no se. Maj cen (2001:31–50) raz li ku je de set vrst 
se stan kov med vod jo in so de lav cem: (1) delovni po go vor; 
(2) red ni me seč ni se sta nek vod je s ti mom; (3) projektni se sta-
nek oz. de lov ni se sta nek; (4) izredni se sta nek vod je s ti mom; 
(5) izredni se sta nek vod je s so de lav cem; (6) red ni me seč ni 
se sta nek vod je z vsa kim so de lav cem po se bej; (7) ocenjevalni 
in terv ju; (8) ne for mal ni dnev ni se sta nek pred za čet kom dela; 
(9) ne for mal ni po go vor med de lov nim ča som in (10) redni 
let ni raz go vor.

Idea len tim je se stav ljen iz sed mih oz. naj več de se tih oseb. 
Red ni me seč ni se sta nek vod je s ti mom mora biti en krat me seč-
no, še bo lje dva krat me seč no. Na tem se stan ku vod ja poda 
splo šne in for ma ci je so de lav cem, so de lav ci pa vod ji pred sta-
vi jo splo šne in for ma ci je, za ni mi ve tako za vod jo kot za čla ne 
tima. Red ni me seč ni se sta nek oz. pe rio dič ni se sta nek vod je z 
vsa kim so de lav cem mora biti or ga ni zi ran vsaj dva krat me seč-
no. V pri me ru in ten ziv nej še iz me nja ve in for ma cij or ga ni zi ra-
mo se sta nek te den sko. Ne for mal ni ses tan ki so po mem bni za 
po večanje med se boj ne ga zau pa nja in za us tvar ja nje sproš če ne-
ga vzduš ja med vod jo in so de lav ci. Če vod ja in so de lav ci med 
se boj iz me nju je jo do volj in for ma cij, se po mem bnost let ne ga 
raz go vo ra zmanj ša. Pri ta kem na či nu ko mu ni ci ra nja več jih 
spre memb za ra di oprav lje ne ga let ne ga raz go vo ra ne mo re mo 
pri ča ko va ti. Nas prot no, če je iz me nja va in for ma cij ne za dost-
na, lah ko na tem raz go vo ru pri de do ne pri ča ko va nih raz kri tij. 
Ne za dost na iz me nja va in for ma cij med vod jo in so de lav ci je 
lah ko tudi po sle di ca stra hu pred po vrat ni mi in for ma ci ja mi. 
So de la vec se lah ko vod jo boji vpra ša ti, kaj si mi sli o nje go vem 
delu. Da pa bi vod ja vpra šal so de lav ca o svo jem delu, re zul-
ta tih in me do seb nih od no sih, pa je v mno gih or ga ni za ci jah 
po vsem ne pred stav lji vo. To ugo to vi tev po tr ju je ta tudi Jack man 
in Stro ber (2003: 02) z na ved bo: »Ljud je se izo gi ba mo po vrat-
nih in for ma cij, ker se bo ji mo kri ti ke.«

Vod ja mora biti spo so ben uprav lja ti spre mem be v or ga ni-
za ci ji in si cer z: (1) razvojem vi zi je; (2) uskladitvijo so de lav-
cev za rea li za ci jo vi zi je in (3) motiviranjem in nav di ho va njem 
so de lav cev (Kot ter, 2001: 86). Vod ja uprav lja delo in vodi 
lju di. Vsak so de la vec je po sa mez nik in z vsa kim mora de la ti 
na dru ga čen, nje mu pri la go jen na čin. Pri tem morajo za vse 
so de lav ce ve lja ti ena ka me ri la. Vod ja mora ime ti: (1) teh nič no 

zna nje do ni vo ja, po treb ne ga za vo de nje tima; (2) vodstvene in 
or ga ni za cij ske spo sob no sti in (3) pošte nje. Brez tega v timu ne 
bo imel av to ri te te, po treb ne za vsa kod nev no delo in za iz ved bo 
let nih raz go vo rov.

Cilj vsake druž be je do se či stop njo ino va tiv no sti. To je 
stop nja, na ka te ri in du stri ja ne proi zva ja iz del ke po zna nih 
po stop kih, am pak kjer pre tež no pre ko vi so ko teh no loš kih 
iz del kov pro da ja zna nje in ino va ci je. Slo ve ni ja ima do te 
stop nje še dol go pot, saj po BDP (bru to druž be ni proi zvod) 
na pre bi val ca po SKM (stan dard kup ne mo či) (2007) do se ga-
mo ok virno tri četr ti ne BDP EU-27 in po lo vi co BDP ZDA. 
Ja pon ski BDP je ne ko li ko viš ji od EU-27. Ja pon ska de lov-
na in ino va tiv na kul tu ra je na vi so kem ni vo ju, saj Shin go 
(2007:226–227) na va ja, da za po sle ni vsa ko leto pred la ga jo 
pov preč no šti riind vaj set iz bolj šav, kar po me ni 4.000 $ pri hran-
ka. V ino va tiv nem oko lju, kot pra vi Ja klič (2006: 6): »Uče nje, 
zna nje in us tvar jal nost ozi ro ma ino va tiv nost po sta ne jo naj po-
membnej ši elemen ti kon ku renč no sti.« Uče ča se or ga ni za ci ja 
(learningorganization) in zno traj nje uče či se po sa mez nik je 
ga ran ci ja us pe ha. Zno traj tega kon tek sta lah ko obrav na va mo 
tudi uprav lja nje zna nja (knowledge management). Z let ni mi 
raz go vo ri lah ko vzpod bu ja mo te us me ri tve, saj Tidd in Bes-
sant (2009: 00) pou dar ja ta se dem kom po nent ino va tiv ne or ga-
ni za ci je: (1) skupna vi zi ja, vo de nje in že lja po ino va tiv no sti 
ob pod po ri naj viš je ga vods tva; (2) organizacijska struk tu ra, 
ki pod pi ra krea tiv nost in izo bra že va nje; (3) ključ ni po sa mez-
ni ki, ta len ti, eks per ti, stro kov nja ki in ino va tor ji kot go nil na 
sila ino va tiv no sti; (4) učin ko vi to tim sko delo; (5) sistem stal-
ne ga na pred ka or ga ni za ci je; (6) kreativna de lov na kli ma in 
(7) orientiranost h kup cu oz. od je mal cu kot stra teš ka us me ri tev 
or ga ni za ci je.

Če je let ni raz go vor iz ve den ka ko vost no, so ko ri sti in pri-
do bi tve ve li ke in si cer za: (1) sodelavca, ki dobi priz na nje za 
mi nu lo delo in izve kaj lahko pri ča ku je v pri hod no sti; (2) vod-
jo, ki bo lje spoz na so de lav ca, nje go ve že lje in pričako va nja; 
(3) organizacijsko eno to, ki kot tim de lu je bo lje in (4) orga-
nizacijo, ki lah ko s pri dob lje ni mi po dat ki us pe šnej še iz va ja 
ka drov sko po li ti ko (Maj cen, 2001: 57–58). Carl son in Wil mot 
(2006:258) po leg os ta lih de jav ni kov us pe ha or ga ni za ci je na va-
ja ta tudi raz voj za po sle nih, nji ho vo lo jal nost in pri pad nost.

Real no sta nje na po droč ju iz va ja nja let nih raz go vo rov je 
po vsem dru gač no od ideal no za miš lje ne ga. Ve či na vo dij je 
ne za do volj nih, saj jim let ni raz go vo ri pred stav lja jo do dat no 
delo. V vsem tem ne vi di jo pra ve ga smi sla ra zen tega, da bo 
ime la ka drov ska služ ba lepe po ka za te lje. Sred nji nivo vo dij se 
na ha ja v dvoj ni vlo gi. Na eni stra ni ima jo raz go vor s svo jim 
vod jo, od ka te re ga pra vi lo ma ne pri ča ku je jo ve li ko, na dru gi 
stra ni pa ima jo raz go vo re s svo jimi so de lav ci, ka te rim ni ma jo 
kaj po nu di ti, na zah tev nej ša vpra ša nja pa tudi ni ma jo od go-
vo rov. So de lav ci so ne za do volj ni, ker je to še en se sta nek z 
vod jo, od ka te re ga ne bo več jih ko ri sti. Ger čan (2008) je na 
svo ji splet ni stra ni sli ko vi to opi sa la de jan sko iz va ja nje let nih 
raz go vo rov in si cer na sle de či na čin: »Naen krat je pi sa nje 
za pi sni ka [let ne ga raz go vo ra] po sta lo ne bo di ga tre ba, se sta nek 
in po go vor o teh stva reh itak brezve zen saj so vse sku paj le 
be se de, de nar ja pa itak nič ne pade, in ter ni se mi nar ji pa ne kaj, 
ka mor je tre ba iti, a je naj več ja muka, ko je po treb no še na 
iz le tu v Be net ke gle da ti iste služ be ne obra ze.«
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3 Me to da

3.1 Po pu la ci ja, vzo rec in an ke ta

Z ra zi ska vo že li mo ugo to vi ti po tek let nih raz go vo rov v gos-
po dar skih druž bah tj. v pod jet jih na po dročju jugo-vzhod ne 
Slo ve ni je. Ugo to vi ti že li mo, kako na nje gle da jo za po sle ni in 
kako bi lah ko sta nje iz bolj ša li. V ta na men smo iz de la li vpra-
šal nik in iz ved li an ke to. Vpra šal ni ke so iz pol nje va li štu dent je 
in štu dent ke izred ne ga teh nič ne ga viš je šol ske ga štu di ja iz 
No ve ga me sta. Upo šte va li smo od go vo re an ke ti ran cev, ki so 
red no za po sle ni v gos po dar skih druž bah jugo-vzhod ne Slo ve-
ni je. Tako smo do bi li 126 pra vil no iz pol nje nih vpra šal ni kov, 
ki us tre za jo na šim po go jem. Gle de na ve li kost vzor ca lah ko 
tr di mo, da ugo to vi tve ve lja jo za ce lot no po pu la ci jo, tj. za 
ce lot no jugo-vzhod no Slo ve ni jo oz. tudi šir še, za vsa pod jet ja 
v Slo ve ni ji.

3.2 Vpra šal nik

Vpra šal nik vse bu je tri najst vpra šanj za pr te ga tipa. Na peto 
in še sto vpra ša nje so lah ko an ke ti ran ci od go vo ri li z »Da« 
ali »Ne«, na tri naj sto z »Izo bra že va nje«, »Pla ča«, »Od no si« 
ali »Delo«, na vsa os ta la vpra ša nja pa so izra zi li svo je stri-
nja nje (za do voljs tvo, oce no sta nja, ob čut ke, po čut je itn.) ali 
ne stri nja nje z oce na mi po Li ker to vi les tvi ci od 1 do 5, kjer 
1 po me ni po pol no ne stri nja nje, 2 del no ne stri nja nje, 3 neod-
lo čen od go vor, 4 del no stri nja nje in 5 po pol no stri nja nje. Pri 
tem je raz mer je stri nja nja med dve ma za po red ni ma oce na ma 
ena ko. Peto in še sto vpra ša nje sta bi nar ni spre men ljiv ki, tri naj-
sto vpra ša nje je ka te gor na spre men ljiv ka, vsa os ta la vpra ša nja 
so in ter val ne spre men ljiv ke. Pe te mu, še ste mu in tri naj ste mu 
vpra ša nju lah ko re če mo tudi no mi nal na spre men ljiv ka. Vpra-
ša nja so:
1. Ko rist nost – Kako oce nju je te ko rist nost let ne ga raz go-

vo ra?
2. Pri ča ko va nja – Kako po te ka ure sni če va nje pri ča ko vanj 

let ne ga raz go vo ra?
3. Ci lji – Kako po te ka rea li za ci ja ci ljev let ne ga raz go vo ra?
4. Ka rie ra – Kako po te ka ure sni če va nje ka rier nih že lja?
5. Na črt_HR – Ali je služ ba člo veš kih vi rov (HumanResour

ces – HR) izde la la stra teš ki na črt raz vo ja va še ka rie re, ali 
ga poz na te in ali se z njim stri nja te?

6. Na črt_la sten – Ali ima te iz de lan la sten stra teš ki na črt raz-
vo ja ka rie re?

7. Vo de nje – Ali vod ja upo rab lja bolj av to ri ta ti ven ali bolj 
de mo kra tič ne na čin vo de nja?

8. Od kri tost – Kako od kri to lah ko po ve ste svo je mne nje na 
let nem raz go vo ru?

9. Pla ča – Kako od kri to se lah ko po go var ja te o pla či na let-
nem raz go vo ru?

10. Us po sob lje nost – Kako oce nju je te us po sob lje nost vod je 
za vo de nje let ne ga raz go vo ra?

11. Po čut je_pred – Kako se po ču ti te pred pri čet kom let ne ga 
raz go vo ra?

12. Po čut je_po – Kako se po ču ti te po za ključ ku let ne ga raz-
go vo ra?

13. Za me nja va – Kaj bi bil po gla vit ni vzrok, če bi za me nja li 
za po sli tev?

4 Re zul ta ti in ugo to vi tve

Za in ter pre ta ci jo re zul ta tov an ke te upo ra bi mo opi sno sta ti-
sti ko, frek venč no sta ti sti ko, sta ti sti ko ko re la cij in sta ti stič no 
pri mer ja vo pov pre čij. Sta ti sti ke so za pi sa ne sklad no s pri po-
ro či li Ame ri can Psycho lo gi cal As so cia tion (APA), šte vil ske 
vred nost so v be se di lu pri ka za ne z na tanč nost jo dveh de ci-
mal nih mest.

4.1 Opi sna sta ti sti ka let nih raz go vo rov

S po moč jo opi sne sta ti sti ke (Ta be la ) po tr di mo pra vil nost 
vno sa po dat kov vseh 126 vpra šal ni kov. Vse ugo to vi tve opi sne 
in frek venč ne sta ti sti ke ve lja jo le za vzo rec in ne za ce lot no 
po pu la ci jo. An ke ti ran ci so na vpra ša nje o ko rist no sti let nih 
raz go vo rov (1) od go vo ri li s povpreč no oce no (M) 3,98 in 
stan dard no na pa ko (SE) 0,09, kar je od vseh vpra šanj naj bo-
lje. Nas prot no pa so izra zi li ve li ko ne za do voljs tvo z ure sni če-
va njem pri ča ko vanj (2), ki so jih ime li do let nih raz go vo rov 
z M =273 in SE = 0,09. Ugo to vi mo tudi, da so an ke ti ran ci 
za do volj ni z od kri to ko mu ni ka ci jo (8) s svo jim vod jo in da se 
pred (11) let nim raz go vo rom in po njem (12) po ču ti jo sproš-
če no. Nas prot no pa so ne za do volj ni s po te kom ure sni če va nja 
nji ho vih po klic nih že lja (4), o pla či se ne mo re jo po go vo ri ti 
od kri to (9) in tr di jo, da se ci lji, do go vor je ni na let nem raz go-
vo ru, po go sto ne rea li zi ra jo (3).

Tabela1:Opisnastatistikaspremenljivkletnegarazgovora

Velikost 
vzorca

Pov- 
prečje

Standardni  
odklon

Stan- 
dardna 
napaka

Koristnost 
(1) 126 3,98 1,051 0,094

Odkritost (8) 126 3,82 1,120 0,100
Počutje  
po (12) 126 3,63 1,063 0,095

Počutje  
pred (11) 126 3,63 1,049 0,093

Usposoblje- 
nost (10) 126 3,49 1,018 0,091

Vodenje (7) 126 2,92 1,163 0,104
Cilji (3) 126 2,92 0,900 0,080
Plača (9) 126 2,87 1,200 0,107
Kariera (4) 126 2,80 1,103 0,098
Pričakovanja 
(2) 126 2,73 0,967 0,086

S frek venč no sta ti sti ko do bi mo še na sled nje re zul ta te:
1. 74,6 % vpra ša nih meni, da so let ni raz go vo ri ko rist ni ali 

zelo ko rist ni (1), saj so od go vo ri li z oce no 4 ali 5;
2. 83,3 % vpra ša nih trdi, da služ ba člo veš kih vi rov pod jet ja 

ni iz de la la nji ho ve ga stra teš ke ga na čr ta raz vo ja ka rie re 
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(5), kar ka že na neu stre zen od nos pod je tij do tega vpra-
ša nja;

3. 78,6 % vpra ša nih ima iz de lan la sten stra teš ki na črt raz vo-
ja ka rie re (6), kar po tr ju je vi so ko za ve da nje an ke ti ran cev, 
da so pred vsem sami od go vor ni za svo jo ka rie ro in

4. 57,1 % vpra ša nih kot raz log za za me nja vo za po sli tve (13) 
na va ja od no se med so de lav ci, na dru gem me stu je pla ča 
s 27,8 %, na tret jem delo z 11,9 % in na zad njem izo bra-
že va nje s 3,2 %. Vse to po tr ju je splo šno zna no tr di tev, da 
pla če niso naj po go stej ši vzrok za me nja va nje za po sli tve, 
am pak so to neu re je ni medč lo veš ki od no si.

4.2 Ko re la ci ja ure sni če va nja pri ča ko vanj let nih 
raz go vo rov

Kako so po sa mez ne spre men ljiv ke med se boj po ve za ne ugo-
tav lja mo s ko re la ci ja mi, za kar upo ra bi mo Pear so no vo ko re-
la cij sko sta ti sti ko. Obrav na va li bomo samo ko re la ci jo ure sni-
če va nja pri ča ko vanj let nih raz go vo rov (2) z osta li mi spre men-
ljiv ka mi (Ta be la 2). Pear so nov ko re la cij ski koe fi cient (r) je 
za to spre men ljiv ko med 0,21 in 0,53, gle da no ab so lut no. Pri 
tem upo šte va mo, da je do 0,1 uči nek (effectsize – r) maj hen, 
do 0,3 sred nje ve lik in pri več jih vred no stih ve lik. Ne ga ti ven 
predz nak po me ni, da ima mo obrat no oz. ne ga tiv no ko re la ci jo. 
Vse ko re la ci je so sta ti stič no zna čil ne oz. sig ni fi kant ne (signi
ficant) pri p(2-stran sko) < 0,05. Ker med ve či no spre men ljivk 
ne mo re mo ve deti za smer ko re la ci je, iz be re mo dvo stran ski 
test, tj. p(2-stran sko). Pri pa rih spre men ljivk, kjer smer ko re-
la ci je lah ko do lo čimo, lah ko p(1-stran sko) izra ču na mo tako, 
da p(2-stran sko) de li mo z 2. Ve li kost vzor ca je (N) 126. Vse 
ugo to vi tve ve lja jo za ce lot no po pu la ci jo in so:

Pri ča ko va nje (2) moč no ko le ri ra s ci lji (3). An ke ti ran ci, ki 
tr di jo, da se ci lji, do go vor je ni na let nih raz go vo rih, rea li zi ra jo 
tudi tr di jo, da so za do volj ni z ure sni če va njem pri ča ko vanj o 
let nih raz go vo rih, r = 0,46, p < 0,01.

Po dob no je tudi med pri ča ko va nji (2) in za do voljs tvom 
nad ure sni če va njem ka rier nih že lja (4), le da je ko re la ci ja 
ne ko li ko šib kej ša, r = 0,21, p < 0,05.

Ko re la ci ja med pri ča ko va nji (2) in na či nom vo de nja (7) 
je obrat na, kar po me ni, da se pri ča ko va nja ti stih an ke ti ran cev, 
ka te rih vod je upo rab lja jo de mo kra ti čen na čin vo de nja, bo lje 

ure sni ču je jo kot pri av to ri ta tiv nih vod jih, ko re la ci ja je moč na, 
r = 0,39, p < 0,01.

Pri ča ko va nja (2) se tudi bolje ure sni ču je jo, če je po go vor 
z vod jo od krit (8) in če se na let nem raz go vo ru po go varjata o 
pla či (9), r = 0,34 in r = 0,26, obo je pri p < 0,01.

Tudi us po sob lje nost vo dij za vo de nje let nih raz go vo rov 
(10) je v zelo moč ni ko re la ci ji s pri ča ko va nji (2). Če an ke-
ti ra nec oce nju je, da je nje gov vod ja us po sob ljen vo di ti let ni 
raz go vor, se bodo nje go va pri ča ko va nja bo lje ure sni če va la, kot 
pa če ni, r = 0,53, p < 0,01.

4.3 Vpliv stra teš ke ga na čr ta razvoja ka rie re

Z vpra ša njem (spre men ljiv ka) na črt_HR (5) smo pre ve ri li 
ko li ko an ke ti ran cem je služ ba člo veš kih vi rov iz de la la stra-
teš ki na črt raz vo ja ka rie re in z vpra ša njem (spre men ljiv ka) 
načrt_la sten (6) ko li ko an ke ti ran cev ga je iz de la lo sa mo stoj no. 
Pre ve ri ti že li mo kako iz de lan oz. neiz de lan stra teš ki na črt raz-
vo ja ka rie re vpli va na spre men ljiv ki ko rist nost (1) in pri ča ko-
va nja (2). To na re di mo s pri mer ja vo povpre čij z neod vi snim 
t-te stom. Kot nu me rič no razvrs til no spre men ljiv ko iz be re mo 
načrt_las ten (6). Povpreč je oce ne ko rist no sti (1) an ke ti ran cev, 
ki ima jo la sten stra teš ki na črt raz vo ja ka rie re je 4,25, os ta li 
pa le 3,00. Pri vpra ša nju pri ča ko va nja (2) sta povpreč ji 2,83 
in 2,37 (Ta be la 3). Po dob na raz mer ja so pri vseh os ta lih spre-
men ljiv kah. An ke ti ranci z last nim stra teš kim na čr tom na vsa 
vpra ša nja gle da jo bolj po zi tiv no. 

Dejs tvo, da nek do ima, dru gi pa nima iz de la ne ga stra-
teš ke ga na čr ta raz vo ja ka rie re, po vsej ver jet no sti vpli va na 
spre men ljiv ki ko rist nost (1) in pri ča ko va nja (2), ven dar ne 
vemo kako, zato iz be re mo 2-stran ski test. Sle di Le ve neov 
test va rianc (Ta be la 4). Sta ti stič na zna čil nost spre men ljiv ke 
ko rist nost (1) je manj ša od 0,05, zato lah ko ni čel no dom ne-
vo za vr ne mo. Varian ca sku pi ne, ki ima last ni stra teš ki na črt 
raz vo ja ka rie re se raz li kuje od va rian ce sku pi ne, ki ga nima. 
Nas prot no pa pri spre men ljiv ki pri ča ko va nja (2) ni čel ne dom-
ne ve ne mo re mo za vr ni ti, kar po me ni, da sta va rian ci obeh 
sku pin po dob ni.

Z neod vi snim t-te stom ugo to vi mo, da je sta ti stič na zna-
čil nost spre men ljiv ke ko rist nost (1) je manj ša od 0,001. Sta-
ti stič na zna čil nost spre men ljiv ke pri ča ko vanja (2) je 0,03, kar 
je manj še od 0,05. Ni čel no dom ne vo lah ko v obeh pri me rih 

Tabela2:Korelacijaspremenljivkletnihrazgovorov

(2) (3) (4) (7) (8) (9) (10)
Pričakovanja (2) 1 0,463** 0,212* -0,389** 0,338** 0,260** 0,526**
Cilji (3) 0,000 1 0,137n -0,136n 0,351** 0,198* 0,340**
Kariera (4) 0,017 0,126 1 -0,287** 0,042n -0,007n 0,081n
Vodenje (7) 0,000 0,129 0,001 1 -0,103n -0,099n -0,190*
Odkritost (8) 0,000 0,000 0,643 0,250 1 0,340** 0,437**
Plača (9) 0,003 0,026 0,937 0,270 0,000 1 0,300**
Usposobljenost (10) 0,000 0,000 0,370 0,033 0,000 0,001 1

Opombe:r–Pearsonovkorelacijskikoeficient(naddiagonalo),p–statističnaznačilnost(poddiagonalo),n–nistatističnoznačilno(p>
0,05),*p<0,05,**p<0,01,vse2stransko
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za vr ne mo in s tem po tr di mo, da se pov preč ji obeh sku pin 
bis tve no raz li ku je ta v pri me ru obeh spre men ljivk. V pov preč-
ju an ke ti ran ci, ki ima jo la sten stra teš ki na črt raz vo ja ka rie re 
izra ža jo viš jo stop njo korist no sti let nih raz go vo rov (M = 4,25, 
SE = 0,08) kot ti sti, ki ga ni ma jo (M =300, SE = 0,26). Ta 
raz li ka je sta ti stič no zna čil na, t(30,57) = 4,60, p(2-stran-
sko) < 0,001, r = 0,64. Po leg tega se an ke ti ran cem z last nim 
stra teš kim na čr tom raz vo ja ka rie re pri ča ko va nja bo lje ure sni-
ču je jo (M =283, SE = 0,1) kot ti stim, ki ga ni ma jo (M =237, 
SE = 0,16). Raz li ka je sta ti stič no zna čil na, t(124) =221, p(2-
stran sko) < 0,05, r = 0,19. To ugo to vi tev lah ko pos plo ši mo na 
ce lot no po pu la ci jo.

Po do ben neod vi sen t-test na re di mo tudi z nu merič no raz-
vr stil no spre men ljiv ko na črt_HR (5), a v tem pri me ru ničelne 
dom ne ve ne mo re mo za vr ni ti. Sta ti stič no zna čil nih razlik pov-
pre čij med sku pi na ma ne za sle dimo. Ker ve či na an ke ti ran cev s 
stra ni služ be člo veš kih vi rov nima iz de la nih strateš kih na čr tov 
raz vo ja ka rie re ima jo eni in dru gi po do ben od nos do ko rist-
no sti let nih raz go vo rov (1) in do ure sni če vanj pri ča ko vanj o 
njih (2).

4.4 Raz mer je med ko rist nost jo in pri ča ko va nji

Za ni ma nas tudi, kako je s po čut jem an ke ti ran cev pred let nim 
raz go vo rom, spre men ljiv ka po čut je_pred (11) in po oprav-
lje nem let nem raz go vo ru, spre men ljiv ka po čut je_po (12). 
Upo ra bi mo od vi sen t-test (Ta be la 6). Pear so nov ko re la cij ski 
koe fi cient (Ta be la 5) med pa rom spre men ljivk je 0,39, kar 
po me ni moč no ko re la ci jo. Le-ta je tudi sta ti stič no zna čil-
na pri p < 0,001, kar ka že na ve li ko sta no vit nost od go vo rov 

an ke ti ran cev. Ni čel no hi po te zo t-te sta ne mo re mo za vr ni ti, 
saj sta ti stič no ni zna čil na pri 0,94, p(2-stran sko) > 0,05. V 
pov preč ju je za do voljs tvo an ke tiran cev pred let nim raz go vo-
rom (M =363, SE = 0,09) sko raj iden tič no z raz po lo že njem 
po njem (M =363, SE = 0,09). Sta ti sti ko za pi še mo v ob li ki 
t(125) = –0,08, p(2-stran sko) > 0,05, r = 0.

Pear so nov ko re la cij ski koe fi cient para ko rist no sti (1) in 
pri ča ko va nja (2) je 0,16, ko re la ci ja ni sta ti stič no zna čilna. 
S t-te stom ni čel no domnevo ena ko sti pov pre čij za vr ne mo, 
p < 0,001. An ke ti ran ci, ki izra ža jo ve li ko ko rist nost let nih 
raz go vo rov (M =398, SE = 0,09) nas prot no izra ža jo ve li ko 
ra zo ča ra nje nad ure sni če va njem pri ča kovanj let nih raz go vo rov 
(M =273, SE = 0,09) pri sta ti sti ki t(125) = 0,76, p(2-stran-
sko) < 0,001, r = 0,69. Z opi sno in frek venč no sta ti sti ko lah ko 
izra ču na mo pov preč ji spre men ljiv ke ko rist nost (1) in pri ča-
ko vanja (2) le za vzo rec. Pov pre čij ne mo re mo pos plo ši ti na 
ce lot no po pu lacijo. S t-te stom pa lah ko vsaj s 95 % stop njo 
zau pa nja tr di mo, da je raz li ka pov pre čij sta ti stič no zna čil na 
in da jo lah ko pos plo ši mo na ce lot no po pu la ci jo, s či mer je 
os nov na hi po te za ra zi ska ve do ka za na.

Tabela5:Korelacija

Korelacija Stat. znač.  
korelacije

Počutje_pred (11) – 
Počutje_po (12) 0,394 0,000

Koristnost (1) –
Pričakovanja (2) 0,161 0,071

Tabela3:Opisnastatistikadvehskupinspremenljivk

Načrt_lasten (6) Velikost vzorca Povprečje Standardni odklon Standardna napaka

Koristnost 
(1)

1- DA 99 4,25 0,761 0,076

0 - NE 27 3,00 1,359 0,261

Pričakovanja 
(2)

1- DA 99 2,83 0,980 0,098

0 - NE 27 2,37 0,839 0,161

Tabela4:Neodvisenttestgledenalastenstrateškinačrtrazvojakariere(6)

Leveneov test  
enakosti varianc t-test enakosti povprečij

F Stat. 
znač. t df Stat. 

znač.
Povprečje 

razlike

Std. 
napaka 
razlike

95 % interval 
zaupanja razlike

Koristnost (1) ≠ 18,943 0,000 4,598 30,574 0,000 1,253 0,272 0,697 1,808
Pričakovanja 
(2) = 0,143 0,706 2,215 124 0,029 0,458 0,207 0,049 0,867

Opombe:=enakostvarianc,≠neenakostvarianc,df–stopnjasvobode
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5 Raz pra va in pred lo gi za na pre dek

V ra zi ska vi smo ugo to vi li, da an ke ti ran ci zelo vi so ko oce-
nju je jo ko rist nost (1) let nih raz go vo rov, kar smo v hi po te zi 
tudi pred vi de li. Ta ugo to vi tev ve lja le za vzo rec, sta ti stič no je 
ne mo re mo pos plo ši ti na ce lot no po pu la ci jo. Kljub temu, da 
mogo če oce na 3,98 celo pre se ne ča pa je ta ugo to vi tev po mem-
bna za me nedž ment. Spo ro ča, da za po sle ni vi so ko oce nju je jo 
po men let nih raz go vo rov in da na nje gle da jo z op ti miz mom. 
Na lo ga me ne džer jev je, da ta po ten cial čim bo lje iz ko ri sti jo, 
kar pa lah ko do se že jo le z nji ho vo čim bolj šo iz ved bo.

Dia me tral no nas prot no an ke ti ran ci oce nju je jo ure sni-
če va nje pri ča ko vanj let nih raz go vo rov (2) z oce no 2,73, kar 
smo tudi pred vi de li v hi po te zi. Tudi to pov preč je ve lja le za 
vzo rec. An ke ti ran ci izra ža jo ve li ko ra zo ča ra nje, saj se nji ho va 
pri ča ko va nja očit no ne ure sni ču je jo v za dost ni meri. Po sle di ca 
tega je vses plo šno ne za do voljs tvo in sla bo raz po lo že nje v času 
let nih raz go vo rov; več ja kot so priča ko va nja, več ja so ra zo ča-
ra nja in letni raz go vo ri iz gu bi jo svoj po men. Iz ta be le 5 tudi 
raz be re mo, da se v in ter va lu zau pa nja raz li ke pov pre čij med 
1,02 in 1,48 na ha ja vsaj 95 % raz lik pov pre čij med spre men-
ljiv ka ma koris tnost (1) in pri ča ko va nja (2) ali dru ga če po ve-
da no: 95 % za po sle nih v pod jet jih oce nju je raz li ko pov pre čij 
med ko rist nost jo in pri ča ko va nji s pov preč no oce no 1,25 v 
na ve de nem in ter va lu zau pa nja. Ugo to vi tev ve lja za ce lot no 
po pu la ci jo. Hi po te za ra zi ska ve je s tem do ka za na.

Rea li za ci ja ci ljev (3), do go vor je nih na let nih raz go vo rih, 
je v zelo moč ni ko re la ci ji s pri ča ko va nji (2) za po sle nih. An ke-
ti ran ci rea li za ci je ci ljev niso naj bo lje oce ni li. Skle pa mo lah ko, 
da za po sle ni že li jo čim bolj kon kret no in na tančno de fi ni ci jo 
ci ljev, ki so za pi sa ni v za pi sni ku let ne ga raz go vo ra. Na lo ga 
vo dij je, da med le tom sprem lja jo nji ho vo rea li za ci jo in da 
ukre pa jo v pri me ru od sto panj od že le ne ga. Ci lji mo ra jo biti 
us kla je ni s stra teš kim na čr tom raz vo ja ka rie re so de lav ca. Če 
tega na čr ta ni ma mo, če vse bi ne vod ja in so de la vec ne poz na ta 
ali pa se z vse bi no ne stri nja ta, lah ko pri ča ku je mo te ža ve.

Po dob no ne za do vo lji vo kot pri rea li za ci ji ci ljev, po te ka 
ne za do vo lji vo tudi pri ure sni če va nje ka rier nih že lja (4). Sta-
ti stič no smo dokazali ob stoj ko re la ci je med ure sni če va njem 
ka rie re in za do voljs tvom z let ni mi raz go vo ri, kar je tudi samo 
po sebi umev no. Ose ba, ne za do volj na z na pre do va njem, bo 
to ne za do voljs tvo tudi izra ža la. Na lo ga vo dij je, da re šu je jo 
to vrst ne te ža ve svo jih so de lav cev. Os nov na na lo ga vo dij je 
delo z ljud mi.

Z an ke to smo ugo to vi li, da 83,3 % an ke ti ran cev s stra ni 
služ be člo veš kih vi rov nima iz de la ne ga stra teš ke ga na čr ta raz-

vo ja ka rie re (5). Te ugo to vi tve sta ti stič no ne mo re mo pos plo-
ši ti na ce lot no po pu la ci jo, lah ko pa skle pa mo, da pri ce lot ni 
po pu la ci ji sta nje ni bis tve no bolj še. Sta nje je za skrb lju jo če, 
očit no služ be člo veš kih vi rov delo ne oprav lja jo naj bo lje.

Nas prot no pa kar 78,6 % an ke ti ran cev pra vi, da so sami 
iz de la li last ni stra teš ki na črt raz vo ja ka rie re (6). Ta ugo to vi tev 
ve lja le za vzo rec in samo skle pa mo lah ko, da je sta nje ce lot ne 
po pu la ci je po dob no. Raz ve se lji vo je, da se za po sle ni v ve li ki 
meri za ve da jo, da so pred vsem sami od go vor ni za raz voj svo je 
ka rie re. To dejs tvo dobi še ve li ko več ji po men ob ugo to vitvi, 
da po vsej ver jet no sti pod jet je za so de lav če vo ka rie ro ne bo 
skr be lo. Sta ti stič no smo do ka za li, da za po sle ni, ki ima jo la sten 
stra teš ki na črt raz vo ja ka rie re, viš je oce nju je jo po mem bnost 
let nih raz go vo rov (1) v pri mer ja vi s so de lav ci, ki tega na čr ta 
ni ma jo. Ta ugo to vi tev ve lja za ce lot no po pu la ci jo. Po dob no je 
tudi z ure sni če va njem pri ča ko vanj (2), le da je raz li ka pov pre-
čij ne ko li ko niž ja.

Sta ti stič no smo tudi do ka za li ob stoj ko re la ci je med na či-
nom vo de nja (7) in ure sni če va njem pri ča ko vanj (2). Vod je, ki 
upo rab lja jo bolj de mo kra ti čen na čin vo de nja, ima jo boj za do-
volj ne so de lav ce v pri mer ja vi z vod ji, ki upo rab lja jo av to ri ta-
tiv nej ši na čin. To še po se bej ve lja na po droč ju um ske ga dela. 
Na po droč ju fi zič ne ga dela je v ne ka te rih pri me rih us trez nej ši 
in učinko vi tej ši av to ri ta tiv nej ši na čin. An ke ti ran ci so oce ni li, 
da sta oba na či na vo de nja prib liž no ena ko za sto pa na.

Tudi od krit po go vor na let nem raz go vo ru (8) po zi tiv-
no vpli va na pri ča ko va nja (2). Ko re la ci ja je sred nje moč na. 
Po zi tiv no je, da je ve či na an ke tiran cev od go vo ri lo, da ima jo s 
svo jim vod jo od krit raz go vor in da lah ko svo je mne nje po ve do 
brez stra hu.

Po go vor o pla či (9), sodeč po od go vo rih an ke ti ran cev, ni 
po go sta tema let nih raz go vo rov. Te ugo to vi tve ne mo re mo sta-
ti stič no pos plo ši ti na ce lot no po pulaci jo. Ker ta tema pra vi lo-
ma ni na dnev nem redu, so an ke ti ran ci po go sto ne za do volj ni. 
Od krit po go vor o pla či bi mo ral biti ob vez ni se stav ni del vsa-
ke ga let ne ga raz go vo ra. Ob sta ja tudi sred nje moč na ko re la ci ja 
z rea li za ci jo pri ča ko vanj (2).

An ke ti ran ci oce nju je jo, da so nji ho vi vod je sred nje us po-
sob lje ni za vo de nje let nih raz go vo rov (10). Nuj no je izo bra-
že va nje vod je in so de lav ca. Vod ja mora biti us po sob ljen za 
vo de nje se stan ka, so de la vec pa mora biti in for mi ran o na či nu, 
bis tvu in smi slu iz va ja nja let ne ga raz go vo ra. Če tega ni, re zul-
ta ti ne bodo do bri. Po leg tega smo sta ti stič no do ka za li moč no 
ko re la ci jo med us po sob lje nost jo vod je (10) in ure sni če va njem 
pri ča ko vanj (2).

Tabela6:Odvisenttestdvehparovspremenljivk

Povprečje 
razlike

Std. odklon raz-
like

Std. napaka 
razlike

95 % interval zaupan-
ja razlike t df Stat. 

znač.
Počutje_pred (11) 
– Počutje_po (12) -0,008 1,163 0,104 -0,213 0,197 -0,077 125 0,939

Koristnost (1) –
Pričakovanja (2) 1,254 1,308 0,117 1,023 1,485 10,761 125 0,000
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Sta ti stič no smo tudi do ka za li, da med po čut jem pred (11) 
in po čut jem po (12) let nem raz go vo ru sko raj ni no be ne raz li-
ke. Za ce lot no po pu la ci jo to rej ve lja, da se po čut je pred in po 
ne raz li ku je, to rej se ne spre me ni niti na bo lje niti na slab še. 
Po čut je, kot po ka za telj do ga ja nja na let nem raz go vo ru, to rej ni 
zaz na lo niti nav du še nja niti ra zo čaranja.

Sta ti stič no še po tr di mo splo šno zna no dejs tvo, da so med-
se boj ni od no si, še po se bej od nos z vod jo, naj po go stej ši raz log 
me nja va nja za po sli tve (13), na dru gem me stu pa s pre cejš njim 
zao stan kom sle di pla ča.

Z ra zi ska vo smo do ka za li, da iz va ja nje let nih raz go vo rov 
ni za do vo lji vo. Me ne džer ji so pred ve li kim iz zi vom, da sta nje 
iz bolj ša jo. Mož no sti za na pre do va nje oz. pred lo gov za na pre-
do va nje je ve li ko in jih lah ko str ne mo v na sled nje toč ke:
1. ci lje let ne ga raz go vo ra mo ra mo na tanč no de fi ni ra ti;
2. pod jet je mora iz de la ti stra teš ki na črt izo bra že vanj za 

so de lav ca;
3. pod jet je mora iz de la ti stra teš ki na črt raz vo ja ka rie re so de-

lav ca;
4. vsak po sa mez nik mora ime ti iz de lan la sten stra teš ki na črt 

raz vo ja ka rie re;
5. in ten ziv ne je je po treb no uva ja ti me to de de mo kra tič ne ga 

vo de nja;
6. let ni raz go vor mora po te ka ti ob po pol no ma od kri tem 

dia lo gu;
7. pla ča mora biti se sta ni del let ne ga raz go vo ra in
8. izo bra že nost o let nih raz go vo rih je po treb no dvig ni ti na 

viš jo ra ven.

6 Sklep

Kako po ve ča ti pro duk tiv nost um ske ga de lav ca bo za ma na-
ge ment raz vi te ga sve ta naj več ji iz ziv v 21. sto let ju (Druc ker, 
1999: 54–158). V pre te klo sti so se v pod jet jih osre do to ča li 
pred vsem na pro duk tiv nost fi zič nega de lav ca, ki je do bro ra zi-
ska na in op ti mi zi ra na, saj je pro duk tiv nost um ske ga de lav ca 
bis tve no bolj kom plek sna. Zah tev nej ša sta mo ti va ci ja in mer-
je nje re zul ta tov, ki sta bili po vod za uved bo let nih raz go vo rov. 
Le-ti naj bi po ma ga li bo lje spoz na ti spo sob no sti, re zul ta te, 
ci lje in že lje de lav ca in naj bi pris pe va li k bolj šim od no som 
so de lav ca z vod jo. Vse to pris pe va k bolj še mu po čut ju um ske-
ga in fi zič ne ga de lav ca, kar ima za po sle di co po ve ča nje pro-
duk tiv no sti.

V ra zi ska vi smo iz ved li an ke to, s ka te ro smo do ka za li 
te melj no hi po te zo, da je sta nje na po droč ju iz ved be let nih 
raz go vo rov sla bo. Ra zi ska va do ka zu je, da ve či na za po sle nih v 
pod jet jih oce nju je, da so let ni raz go vo ri ko rist ni in po treb ni, da 
pa je nji ho va iz ved ba neu strez na in da s tem niso za do volj ni.

Ne za do volj ni so tudi s po te kom raz vo ja svo je ka rie re in z 
mož nost jo izo bra že va nja. Za ni mi vo in hkra ti za skrb lju joče je 
spoz na nje, da pod jet ja pos ve ča jo tako malo skr bi iz de la vi stra-
teš kih na čr tov raz vo ja ka rie re za po sle nih oz. da tako majh no 
skrb pos ve ča jo temu zelo po mem bne mu po droč ju. Naj po go-
stej ši vzrok vi so ke fluk tua ci je za po sle nih so med se boj ni od no-
si, po manj ka nje mož no sti oseb ne ga raz vo ja in na pre do va nja.

Za po sle ni bomo če da lje po go ste je pri si lje ni me nja va ti 
za po sli tev, saj se živ ljenj ska doba pod je tij kraj ša, po koj nin ska 
doba pa se dalj ša. Tezo, da bodo pod jet ja v pri hod no sti če da lje 

manj zain te re si ra na za dol go roč no na čr to va nje ka rie re svo jih 
za po sle nih v tej ra zi ska vi ne do ka zu je mo, jo pa na va ja mo kot 
pred log na dalj nje ga ra zi sko va nja. Od go vor nost za let ni raz go-
vor oz. za stra teš ki raz voj ka rie re bo mo ral če da lje bolj prev-
ze ma ti vsak po sa mez nik. Pri za po sli tvi za do lo čen čas in pri 
za po sli tvi v pod jet ju, ki nima na me na ob sta ja ti več kot ne kaj 
let, dol go roč no stra teš ko na čr to va nje ka rie re za po sle ne ga ni 
več v in te re su pod jet ja. Pod je tij, ki go ji jo fi lo zo fi jo vse živ-
ljenj ske za po sli tve, je če da lje manj.

Let ni raz go vor je ideal na pri lož nost za raz mi slek vsa ko-
gar o svo ji ka rie ri. To ve lja v pri me ru, če se ga ude le žu je mo 
z ve li kim pri ča ko vanjem ali z od po rom. Za ve da ti se mo ra mo, 
da smo za last ni raz voj in na pre do va nje v prvi vr sti od go vor ni 
sami. Let ni raz go vor je pri ložnost, da iz de la mo svoj stra teš ki 
na črt raz vo ja ka rie re, v ko li kor ga še ni ma mo. Kako lah ko 
sploh ugo to vi mo ali smo us pe šni ali ne, če ni ma mo me ril za 
ugo tav ljanje us pe šno sti? Če pa ima mo lastni stra teš ki na črt 
raz vo ja ka rie re je let ni raz go vor pri lož nost, da pre ve ri mo ali ga 
us pe šno ure sni ču je mo. Če ci ljev ne do se ga mo mo ra mo ta koj 
spre me ni ti tok do ga ja nja. Let ni raz go vor lah ko opra vi mo s 
»sa mim se boj«, opra vi mo ga lah ko več krat let no. Tako lah ko 
še hi tre je spre me ni mo na čin de lo va nja v pri me ru od sto panj. 
Pred vsem je po mem bno za ve da nje, da mo ra mo sami po skr-
be ti zase.
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Franc Br car je uni ver zi tet ni di plo mi ra ni in že nir stroj niš tva 
in ma gi ster in for ma cij skouprav ljav skih zna no sti. Za po slen 
je v pod jet ju REVOZ d. d. Na za čet ku je de lal kot spe cia list 
na po droč ju ope ra cij skih si ste mov in baz po dat kov. Sle di lo 
je delo na po droč ju uva ja nja in vzdr že va nja si ste mov za 
ra ču nal niš ko kon strui ra nje in ce lo vi tih ERP re ši tev. V zad
njem ob dob ju se uk var ja s prob le ma ti ko vo de nja, z uprav
lja njem in for ma cij skih si ste mov in z uprav lja njem po slov nih 
pro ce sov.

Sil vo Lah je uni ver zi tet ni di plo mi ra ni in že nir or ga ni za ci je 
dela in ma gi ster or ga ni za cij skih zna no sti. Svo jo po klic no pot 
je za čel v pod jet ju REVOZ d. d., kjer se je uk var jal s ka ko
vost jo na raz lič nih ni vo jih. V zad njem ob dob ju se prak tič no 
in teo re tič no uk var ja s prob le mi ma na ge men ta, pred vsem 
s si ste ma tič nim re še va njem prob le mov in stal nim iz bolj
še va njem po slov nih pro ce sov. Je tudi pre da va telj na viš ji 
stro kov ni šo li.
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Pojasnjevalnamočmodelov
finančnihkriz

1 Uvod

Ak tual na sve tov na fi nanč na in gos po dar ska kri za je z vi di ka 
ma kroe ko nom ske ana li ze edins tve na, saj se pr vič po Ve li ki 
kri zi 1929 svet soo ča z ne pri mer lji vo os tri no in z moč nim 
ka rak ter jem kri ze. Fi nanč ne kri ze niso nov fe no men, saj se 
Kind le ber ger (2005) v svo ji zna me ni ti mo no gra fi ji Ma ni je, 
pa ni ke in zlo mi vra ča celo v leto 1637 (t.i. tu li pan ska ma ni ja). 

Vr sta eko no mi stov (Oli vie, 2009; Dun gey et al, 2010) 
za go var ja sta liš če, da je ak tual na kri za po dalj šek kriz nih epi-
zod iz prejš nje ga de set let ja, po sle di ca na pak pri vo de nju eko-
nom skih po li tik in gos po dar ske upo ča sni tve ter za to rej bolj 
ali manj iden tič na pred hod nim fi nanč nim kri zam (Rein hart, 
Ro goff, 2009). V na šem pris pev ku pa po stav lja mo hi po te zo, 
da se v ak tual ni glo bal ni fi nanč ni kri zi po jav lja jo ne ka te ri ele-
men ti ozi ro ma me ha niz mi, ki v tak šni ob li ki in di men zi jah v 
pre te klih kri zah niso bili pri sot ni. Tak šno sta liš če je v ak tual ni 
li te ra tu ri red kej še (Cecc het ti et al, 2009). 

V zad njih treh de set let jih je v eko nom ski zna no sti do mi-
ni ra la tki. aka dem ska or to dok snost, ki trdi, da po slov ne 
ci klu se po ga nja jo igral ci v real ni eko no mi ji, t.j. proi zva jal ci 
in po tro šni ki, med tem ko je bil ban kam in os ta lim fi nanč nim 
in sti tu ci jam pri pi san maj hen po men. Ne na zad nje je to raz vid-
no iz dejs tva, da v ne ka te rih štu dij skih pro gra mih eko no mi je 
di plo mi ran ci niso pri do bi li no be nih znanj s po droč ja banč niš-
tva. Ak tual na fi nanč na kri za pa ima ko re ni ne rav no v fi nanč-
nem sek tor ju, saj so fi nanč ne in sti tu ci je us tva ri le za ro dek kri ze 
s tem, ko so krei ra le tve ga ne pro duk te, hra bri le k pre ko mer-
ne mu za dol že va nju po tro šni kov in same so de lo va le pri vi so ko 

tve ga nih po slih. Za ne mar ja nje oz. spre gle da nje po me na banč-
ne ga sek tor ja se je raz vi lo pri raz vo ju mo de lov fi nanč nih kriz, 
saj le-ti niso v za dost ni meri upo šte va li kri tič ne vlo ge ban ke in 
os ta lih fi nanč nih in sti tu cij (Al len, 2009; Co lan der et al, 2009). 

Kljub zaz na vi ne pre mič nin ske ga me hurč ka in su mom o 
po šte ni ceni kom plek snih fi nanč nih in stru men tov, glav ni na 
eko no mi stov ni po pol no ma dou me la vseh raz sež no sti me hurč-
ka, pred vsem ne var no sti, ki so se ko pi či le na t.i. repo trgu, kjer 
so bili raz lič ni vred nost ni pa pir ji  upo rab lje ni kot za va ro va nje 
za po so ji la. Za ra di za va ro vanj so bili kre di ti obrav na va ni kot 
var ni, ven dar pa so se vred nost ni pa pir ji po ka za li kot bolj tve-
ga ni, kot so si po so ji lo je mal ci in po so ji lo da jal ci pred stav lja li. 
Fi nanč na kri za, še po se bej nje na os tri na, je bila to rej sko raj 
brez iz jem spre gle da na, mo de li, ki pa so kri ze po jas nje va li in 
even tuel no na po ve do va li, pa no vih mo men tov in de jav ni kov 
niso us pe li v za dost ni meri vklju či ti, zato je pred vsem iz bruh 
ter glo bi na in raz sež nost fi nanč ne kri ze pre se ne ti la celo vo dil-
ne teo re ti ke fi nanč nih kriz (Krug man, 2009; Blanc hard, 2009).

Čla nek smo struk tu ri ra li v šti ri dele. Po uvo du sku ša mo 
v dru gem delu oce ni ti po jas nje val no moč mo de lov fi nanč nih 
kriz. Fi nanč ne kri ze so na mreč lah ko re zul tat sla bih do ma čih 
po li tik (eko nom skih in po slov nih) in /ali pa so odraz ek so ge-
nih de jav ni kov. Ana li za mo de lov je zato osre do to če na na iden-
ti fi ka ci jo de jav ni kov kriz ter po skus oce ne, v ko li ki meri raz vi-
ti mo de li fi nanč nih kriz us pe šno po jas nju je jo so dob ne epi zo de 
fi nanč nih kriz. V tret jem delu pris pev ka do ka zu je mo, da pri 
ak tual ni fi nanč ni kri zi ne gre za po nav lja nje sta rih vzor cev 
kriz, tem več da so v tej kri zi priš li do izra za novi mo men ti, ki 
jih sta ri mo de li pre pre če va nja in ma na ge men ta kriz ne vklju-



Organizacija, letnik 43 Razprave številka 4, julij-avgust 2010

A 120

ču je jo ozi ro ma ne obrav na va jo v za dost ni meri. V sklep nem 
delu pov za me mo glav ne ugo to vi tve obrav na ve.

2 Pojasnjevalnimodeli

2.1 Modeliprvegeneracijefinančnihkriz

Fi nanč ne kri ze so po zor nost ana li ti kov v nji ho vih zgod njih 
prou če va njih spr va us me ri le pred vsem na pla čil no bi lanč ni 
vi dik kriz. Teo ret ske os no ve o pla čil no bi lanč nih kri zah je 
po sta vil Krug man (1979), ki je do ka zo val, da pla čil no bi lanč-
na kri za iz bruh ne, ko kon ti nui ra no slab ša nje os nov nih spre-
men ljivk po sta ne ne kon si stent no s po sku som ob dr ža ti fik sni 
te čaj. Krug ma nov mo del po jas nju je pla čil no bi lanč no kri zo 
kot re zul tat os nov ne ne kon si stent no sti med do ma čo ma kroe-
ko nom sko po li ti ko – obi čaj no fi nan ci ra nje pro ra čun ske ga 
de fi ci ta z emi si jo – in poiz ku si ob dr ža ti fik sni te čaj. Ta ne kon-
si stent nost je lah ko za ča sno pri sot na, če ima cen tral na ban ka 
za dost ne re zer ve. Čas na pa da špe ku lan tov na va lu to je to rej 
do lo čen s kri tič no rav njo de viz nih re zerv. Ob za dost ni iz gu bi 
de viz nih re zerv je cen tral na ban ka pri si lje na, da opu sti fik sa-
ci jo te ča ja. De jav ni ki, ki spro ži jo nez mož nost cen tral ne ban ke, 
da bi ob dr ža la te čaj, so šte vil ni:
n	 fi nan ci ra nje fi skal ne ga de fi ci ta s stra ni cen tral ne ban ke, 
n	 ve lik in ra stoč de fi cit te ko če ga ra ču na, 
n	 pre ko mer no in ve sti ra nje v tve ga ne in niz ko do no sne pro-

jek te, 
n	 real na apre cia ci ja. 

Kla sič ni mo de li prve ge ne ra ci je, kot sta Krug ma nov 
(1979) ter Flood in Gar ber jev (1984), so po ve za ni z zgod nej-
ši mi mo de li Hen der so na in Sa lan ta (1978), ki sta preu če va la 
špe ku la tiv ne na pa de na trgu zla ta. Po mem bne raz ši ri tve teh 
zgod njih mo de lov vklju ču je jo po tro šni ko vo op ti mi za ci jo ter 
vklju či tev pro ra čun skih ome ji tev v ana li zo (Obst feld, 1986; 
Cal vo, 1987).

Ne ka te ri no vej ši pri sto pi su ge rirajo, da se uteg ne mo ne-
tar na ob last od lo či ti za opu sti tev fik sne ga te ča ja iz ne ka te rih 
dru gih raz lo gov: npr. za ra di za skrb lje no sti o ne ga tiv nih učin-
kih vztra ja nja na pa ri te ti (kot npr. po rast obrest ne mere, po rast 
brez po sel no sti itd.). Krug ma nov mo del ime nu je jo tudi mo del 
prve ge ne ra ci je pla čil no bi lanč nih kriz. Ker kri za to rej na sta ne 
kot re zul tat ne kon si stent no sti med mo ne ti za ci jo pre ve li ke ga 
de fi ci ta jav ne ga sek tor ja in si ste mom de viz ne ga te ča ja, je kri za 
hkra ti nei zo gib na in na po ve dlji va v gos po dars tvu, ki se soo ča s 
kon stant nim slab ša njem os nov nih spre men ljivk.

Pla čil no bi lanč ne kri ze se to rej v tem mo de lu ne zgo di jo 
v va kuu mu, tem več pred stav lja jo ra cio nal ni od ziv eko nom-
skih sub jek tov na os nov no ne rav no ves je v gos po dars tvu oz. 
na opa že no vo de nje ma kroe ko nom ske po li ti ke. Raz log de val-
va cij skih pri ča ko vanj je ne kon si stent nost med na rod no gos-
po dar sko ob lju bo (fik sni te čaj) in gos po dar skim ob na ša njem 
(eks pan ziv na po li ti ka). An ti ci pa ci ja bo do če de val va ci je vodi 
v pos pe še no zmanj ša nje de viz nih re zerv in v špe ku la tiv ni 
na pad. Ker gre pri kri zah prve ge ne ra ci je za iz bruh kri ze za ra-
di os nov nih sla bo sti in ne kon si stent no sti v gos po dars tvu, je te 
kri ze pra vi lo ma moč pred vi de ti. Zato si stem zgod njih opo zo-
ril nih sig na lov vča sih de lu je.

2.2 Modelidrugegeneracijefinančnihkriz

Kri za Evrop ske ga si ste ma de viz nih te ča jev (ERM) v letu 1992 
in me hiš ka kri za v letu 1994 sta po ka za li, da se kri za lah ko 
raz vi je brez zna čil ne spre mem be v os nov nih spre men ljiv kah. 
Mo de le raz vi te na pri me ru teh epi zod ime nu je mo mo de-
li dru ge ge ne ra ci je pla čil no bi lanč nih kriz (Obst feld, 1994). 
Te melj na zna čil nost teh kriz je v dejs tvu, da se raz vi je jo brez 
zna čil ne ga po slab ša nja os nov nih spre men ljivk, pred vsem kot 
re zul tat či stih špe ku la cij pro ti va lu ti. Bis tve na raz li ka gle de 
na mo de le prve ge ne ra ci je je dejs tvo, da gre pri prvi ge ne ra-
ci ji pla čil no bi lanč nih kriz za vpra ša nje spo sob no sti cen tral ne 
ban ke, da bra ni de viz ni te čaj. Ta spo sob nost je de ter mi ni ra na 
z ve li kost jo de viz nih re zerv. Pri dru gi ge ne ra ci ji kriz pa gre 
za pri prav lje nost cen tral ne ban ke, da ubra ni te čaj. Cen tral na 
ban ka in de viz ni špe ku lan ti z ana li zo stroš kov in ko ri sti per-
ma nent no pre ver ja jo to pri prav lje nost (npr. vpliv na obrest no 
mero, brez po sel nost itd.).

Če ob sta ja to rej ne ga tiv na po ve za nost (tra de off) med 
ob lju bo o do lo če ni rav ni de viz ne ga te ča ja in preo sta li mi ci lji 
eko nom ske po li ti ke, se po stav lja za ak ter je na de viz nem trgu 
vpra ša nje, kak šno ceno je pri prav lje na pla ča ti eko nom ska 
po li ti ka, da bi ubra ni la te čaj. Lah ko se to rej po ja vi si tua ci ja, 
ko je si cer spo sob nost eko nom ske po li ti ke za ubra ni tev te ča ja 
za dost na, ven dar bi uteg ni la opu sti ti obram bo te ča ja, ker ak ter-
ji na de viz nem trgu dom ne va jo, da mo ne tar ne ob la sti opor tu ni-
tet ne stroš ke oce nju je jo kot pre vi so ke. Ob na ša nje mo ne tar nih 
ob la sti lah ko ana li zi ra mo to rej z vi di ka ana li ze stroš kov in 
ko ri sti, ki jih je tre ba oce ni ti. Dru ga ge ne ra ci ja kriz za go var ja 
sta liš če, da pri vat ni ak ter ji na de viz nem trgu pri nji ho vih od lo-
či tvah op ti mi za cij ske prob le me cen tral ne ban ke upo šte va jo. 
Zato je ana li za stroš kov in ko ri sti mo ne tar nih ob la sti kom-
plek snej ša, saj ob sta ja pri tvor bi pri ča ko vanj med mo ne tar ni mi 
ob last mi in pri vat ni mi ak ter ji med se boj na po ve za nost.

Zmanj ša nje na cio nal nih in re gio nal nih pre prek za med na-
rod no me nja vo in tuje in ve sti ci je je v zad njih dveh de set let jih 
pri ved lo do znat no te snej ših po ve zav med na cio nal ni mi gos po-
dars tvi. Po ve ča na stop nja in te gri ra no sti tr gov je po eni stra ni 
de lo va la kot po mem ben sti mu la tor med na rod ne me nja ve med 
dr ža va mi, po dru gi stra ni pa po ve ča na stop nja glo ba li za ci je 
de lu je tudi kot po ten cial ni ka nal okuž be. Prou če va nje ka na lov 
okuž be po sta ja zato v so dob nih raz me rah zelo po mem ben ele-
ment ma kroe ko nom ske sta bil no sti. Učin ke okuž be pa po drob-
ne je obrav na va jo rav no mo de li dru ge ge ne ra ci je fi nanč nih kriz 
(Mas son, 1999).

2.3 Modelitretjegeneracijekriz

Z azij sko kri zo 1997 se po jav lja jo novi pri sto pi pri obrav na-
vi fi nanč nih kriz, ki jih ime nu je jo tret ja ge ne ra ci ja kriz. Ta 
pri stop po ve zu je po manj klji vo sti fi nanč nih tr gov z de viz ni mi 
trgi. Ka rak te ri zi ra jo ga tri po mem bne zna čil no sti: asi me trič na 
in for mi ra nost na fi nanč nih tr gih, li be ra li za ci ja fi nanč nih tr gov 
brez us trez ne re gu la ci je in nad zo ra, sla bo sti fi nanč ne ga sek-
tor ja in ob na ša nje in ve sti tor jev. Iz ho diš če pri sto pa je pred po-
stav ka, da so in for ma ci je na fi nanč nih tr gih asi me trič no po raz-
de lje ne, kar po sle dič no ote žu je učin ko vi to raz po re ja nje vi rov. 
In for ma cij ska asi me tri ja med up ni ki in dolž ni ki vodi v ne ga-
tiv no se lek ci jo (za ra di asi me trič ne in for mi ra no sti in ve sti tor ji 
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ne mo re jo na tanč no ovred no ti ti pod je tij, zato do bra pod jet ja 
emi ti ra jo manj, sla ba pa več) in mo ral ni ha zard z uni ču jo či mi 
učin ki na ome je va nje kre dit ne ga po sred niš tva. V raz me rah 
ra sto čih in vi so kih obre sti se za kre di te od lo ča jo sub jek ti z 
bolj tve ga ni mi pro jek ti. Sla bi kre di to je mal ci to rej iz po dri va jo 
do bre. V tak šnih raz me rah uteg ne jo po so ji lo je mal ci izi gra ti 
po so ji lo da jal ce. Dr žav no in med na rod no re še va nje (bail-out) 
vzbu ja upe za even tual no po moč (Geith ner, 2008). Po sle di ca 
je to rej, da so kre di ti in in ve sti ci je na neop ti mal ni rav ni, ker 
po so ji lo da jal ci re du ci ra jo ob seg kre di ti ranja.

Prob lem na hi tro ra sto čih tr gih pa je pred vsem ta, da 
li be ra li za ci ja fi nanč nih tr gov po te ka brez us trez ne re gu la ci je 
in nad zo ra. Del ne fi nanč ne re for me so us tva ri le po go je za 
ne kon tro li ra ni pri liv krat ko roč ne ga ka pi ta la, ki je bil v ve li ki 
meri upo rab ljen kot dol go roč na na lož ba v ne pre mič nin ski trg 
in v ne me njal ni sek tor. Ne do gra je na fi nanč na li be ra li za ci ja pa 
je omo go či la hkra ti tudi stam pe dič ni od liv ka pi ta la.

Po letu 1997 do mi ni ra ta v obrav na vi fi nanč nih kriz tret je 
ge ne ra ci je dva več ja pri sto pa. Pr ve ga sta pred sta vi la Mc Kin-
non in Pill (1999); de fi ni ra la sta »sin drom pre za dol že no sti« 
in pou da ri la vlo go mo ral ne ga ha zar da pri ne re gu li ra nih ban-
kah in fi nanč nih in sti tu ci jah. V skla du s tem pri sto pom lah ko 
pri ča ku je mo po moč dr ža ve za več je ban ke in kor po ra ci je z 
do bri mi po li tič ni mi ve za mi v pri me ru prob le mov s sol vent-
nost jo. To ima dve po sle di ci: pri ča ko va nje bo do če ga re še va nja 
po me ni pri kri to de nar no po moč, kar pa sti mu li ra na pi ho va nje 
in pok ba lo na (ang. ci klus boom-bust) na pre mo ženj skem 
trgu. Na dru gi stra ni pa pre za dol že nost pri vat ne ga sek tor ja 
lah ko in ter pre ti ra mo kot po ten cial ni dr žav ni dolg. Va lut no 
stran fi nanč ne kri ze lah ko tako tol ma či mo kot po sle di co pri-
ča ko va nih pro ra čun skih stroš kov fi skal ne ga re struk tu ri ra nja in 
del ne mo ne ti za ci je. Ta pri stop v ne ka te rih po gle dih spo mi nja 
na mo de le prve ge ne ra ci je kriz, ki pou dar ja jo po men os nov-
nih spre men ljivk. Raz li ke se ka že jo pred vsem v tem, da so se 
mo de li prve ge ne ra ci je fi nanč nih kriz pos ve ča li pro ra čun skim 
in mo ne tar nim de jav ni kom, ki so pri pe lja li do špe ku la tiv ne ga 
na pa da, pri mo de lih tret je ge ne ra ci je pa so ana li ze do bi le še 
mi kroe ko nom sko plat (Dun gey et al, 2010).

Po zor nost eko no mi stov sta s svo jim al ter na tiv nim mo de-
lom pri teg ni la tudi Ra de let in Sachs (1998), ki na va ja ta 
sa moiz pol nju joč pe si mi zem med na rod nih po so ji lo da jal cev kot 
raz log za fi nanč no krh kost azij skih dr žav. Av tor ja pou dar ja ta, 
da kljub temu, da se je azij ska eko no mi ja soo ča la z re sni mi 
prob le mi tako na ma kro kot na mi kroe ko nom skem ni vo ju, ta 
ne rav no tež ja ven dar le niso bila tako os tra, da bi pov zro ča la 
fi nanč no kri zo tak šnih raz sež no sti. Av tor ja kri vi ta kom bi na-
ci jo fak tor jev, kot so: pa ni ka v med na rod nem in ve sti tor skem 
oko lju, po li tič ne na pa ke v ma na ge men tu kriz in sla bo izob li-
ko va ni pro gra mi re še va nja, kot raz lo ge, ki so vo di li v fi nanč no 
pa ni ko, in ki je re zul ti ra la v va lut no kri zo, na val na ban ke, 
ma siv ne ban kro te in po li tič ni ne red. Chang in Ve las co (1998) 
sta upo ra bi la po do ben pri stop, saj sta raz lo ži la azij sko kri zo 
kot re zul tat na va la na ban ke.

2.4 Primerjavamodelov

Iz do se da nje raz pra ve o ge ne ra cij skem pri sto pu k fi nanč nim 
kri zam lah ko pov za me mo, da prva ge ne ra ci ja kriz pou dar ja 
vlo go ma kroe ko nom skih spre men ljivk pri pov zro ča nju va lut-

nih  te žav v raz me rah fik snih de viz nih te ča jev, da se dru ga 
ge ne ra ci ja mo de la osre do to ča na vlo go špe ku la tiv nih na pa dov 
ter, da tret ja ge ne ra ci ja obrav na va in sti tu cio nal na ne rav no ves-
ja, in for ma cij sko asi me tri jo in prez god njo fi nanč no li be ra li za-
ci jo. Po sa mez na kri za ima lah ko ele men te raz lič nih ge ne ra cij 
in jo je te žav no lo ci ra ti v en sam mo del ge ne ra ci je. Ti pi čen 
pri mer je ru ska kri za 1997, ki ima ele men te prve in dru ge 
ge ne ra ci je, ali bra zil ska kri za 1999, ki je kom bi na ci ja prve in 
tret je ge ne ra ci je fi nanč nih kriz. 

Pri mer ja va fi nanč nih kriz v zad njih treh de set let jih ka že 
na to, da pri ha ja do kon ti nui ra ne ga pre mi ka de jav ni kov od 
kla sič nih ma kroe ko nom skih ne rav no ve sij (eks pan ziv na de nar-
na po li ti ka, pre ce njen te čaj, fi skal ni de fi cit, za dol že nost itd.) v 
smer de jav ni kov, ki so od go vor ni za raz kroj fi nanč ne ga sek tor-
ja. To je na zor no raz vid no tudi iz sez na ma po vo dov za fi nanč-
ne kri ze v zad njih dveh de set let jih: sko rajš nji ko laps hed ge 
skla da Long-Term Ca pi tal Ma na ge ment (ZDA 1998), ne nad na 
zau sta vi tev ka pi tal skih to kov (Bra zi li ja 1999), ko laps špe ku la-
tiv nih ba lo nov (»dot-com« kri za, ZDA 2000), lik vid nost ni krč 
po ve zan s pri ti ski na hi po te kar nem trgu dru go ra zred nih po so jil 
(ZDA 2007) idr.. Ti pri me ri vklju ču je jo tako vi so ko raz vi te 
fi nanč ne trge, kot tudi šte vil ne hi tro ra sto če trge.

Po jas nje val na moč prve ge ne ra ci je kriz je bila za do vo lji va 
za ob dob je, v ka te rem je na sta ja la, to je bilo ob dob je ši ro ke 
upo ra be fik snih de viz nih te ča jev ter kla sič nih fun da men tal nih 
ne rav no ve sij. Ni slu čaj no, da je Ka minsky (2003) ugo to vi la, 
da so v tem ob dob ju pre vla do va le va lut ne kri ze, ki so bile 
re zul tat de fi ci tov te ko če ga ra ču na, prob le mov ser vi si ra nja 
jav nih in zu na njih dol gov ter fi skal nih de fi ci tov. Po ko lap su 
Bret ton-Wood ske ga si ste ma v zgod njih se dem de se tih so se 
ti pič ne kriz ne epi zo de po jav lja le na jugu La tin ske Ame ri ke 
(Ar gen ti na, Či le, Urug vaj) v ob dob ju 1981-1982; v dolž niš ki 
kri zi 1982-1989 v sko raj ce lot ni La tin ski Ame ri ki; v Za hod ni 
Evro pi v epi zo di zlo ma ERM 1992-1993. 

Em pi rič na te sti ra nja (Ka minsky, 2003; Špes, 2008) ugo-
tav lja jo, da je de jan sko ve či na va lut nih kriz v ob dob ju 1970-
2002 po ve za na s sla bost mi v ma kroe ko nom ski po li ti ki, saj sta 
naj po go ste je za sto pa na tipa kri ze, ki sta ve za na na pre ko mer no 
dr žav no za dol že va nje in pre ko mer no mo ne tar no ak tiv nost. 
Izra ču ni ka že jo, da je po iz te ku tipa kri ze po ve za ne s pre-
ko mer nim dr žav nim za dol že va njem kar v 84% gos po dar stev 
bila pri sot na ne ga tiv na proi zvod nja vr zel (Špes, 2008). Kri za 
evrop ske ga si ste ma de viz nih te ča jev 1992-1993 ter me hiš ka 
kri za sta vzpod bu di li dru go ge ne ra ci jo fi nanč nih kriz, ki ana-
li zi ra fi nanč ni ne mir pred vsem kot sa moiz pol nju joč do go dek. 
Kljub temu da azij sko kri zo 1997 že uvrš ča mo v tret jo ge ne-
ra ci jo, pa ima jo te tri kri ze po mem bne po dob no sti. Vsem trem 
je : (1) pred ho di la hi tra fi nanč na de re gu la ci ja in od pi ra nje 
ka pi tal ske ga ra ču na, kar pa ni bilo sprem lja no z us trez no re gu-
la ci jo in nad zo rom do ma če ga fi nanč ne ga si ste ma, (2) po li ti ka 
ve za ve te ča ja s ci ljem kon tro li ra nja inf la ci je in pri teg ni tve 
tu je ga ka pi ta la, (3) ve li ke raz li ke v obrest nih me rah, (4) po rast 
neto ka pi tal skih pri li vov, ki je pris pe val k real ni apre cia ci ji in/
ali k pre ko mer ni eks pan zi ji banč ne ga kre di ti ra nja. 

Te kri ze so v pri mer ja vi s pred hod ni mi kri za mi do sti bolj 
po ve za ne z ra sto čo glo ba li za ci jo sve tov ne ga gos po dars tva, 
po seb no v po gle du več je ka pi tal ske mo bil no sti, t.j. po ve ča nje 
pri li vov in ob čut lji vo sti na os tre preo bra te. Ome nje ni tren di 
so v azij ski kri zi 1997 pri ved li do raz mer, ko je kri za na sta la 
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v spre gi z ne kon ven cial ni mi sla bost mi v os nov nih spre men-
ljiv kah, kot npr.: po ve za va po so jil ne ga raz ma ha s ka pi tal ski-
mi pri li vi in fi nanč no de re gu la ci jo, zmanj ša nje ka pi tal skih 
učin ko vi to sti (kot re zul tat pre ko mer ne ga in ve sti ra nja), ve lik 
krat ko roč ni zu na nji dolg (po se bej gle de na nje gov de lež v 
de viz nih re zer vah). Po jas nje val na moč mo de lov dru ge ge ne-
ra ci je je za to rej v tem pri me ru od po ve da la, saj je do te da nji 
si stem na po ve do val cev va lut nih kriz te me ljil pred vsem na 
kon ven cio nal nih sla bo stih, kot npr.: in di ka tor jih kriz po ve za-
nih z ob na ša njem real nih de viz nih te ča jev, do ma čih kre di tov, 
de viz nih re zerv, ra sti BDP in raz mer ja med M2 in de viz ni mi 
re zer va mi. Po azij ski kri zi so ra zi ska ve zato v lu či mo de lov 
tret je ge ne ra ci je su ge ri ra le uved bo iz bolj ša nih pa tudi ne ka-
te rih no vih in di ka tor jev. Ra de let in Sachs (1999) ter Vlaar 
(2000) so pou da ri li po men rav ni (in spre memb) raz mer ja krat-
ko roč ne ga zu na nje ga dol ga v pri mer ja vi z de viz ni mi re zer va-
mi, Jot zo (1999) je su ge ri ral dva do dat na in di ka tor ja-va lut no 
se sta vo zu na nje ga dol ga in so lid nost fi nanč ne ga si ste ma (mer-
je no z de le žem sla bih kre di tov, s ka pi tal sko us trez nost jo in z 
raz mer jem ka pi tal-sreds tva; Ka minsky (1999) pa je opo zo ri la 
na in di ka tor je fi nanč ne li be ra li za ci je.

V ge ne ra cij skem po gle du ima glo bal na fi nanč na kri za 
2007 ele men te prve ge ne ra ci je, saj je ma kroe ko nom ska po li-
ti ka ZDA in os ta lih vi so ko raz vi tih dr žav po mem bno od go-
vor na za iz bruh kri ze: v ZDA je fi skal na po li ti ka pris pe va la k 
pad cu stop nje var če va nja, mo ne tar na po li ti ka pa je pre dol go 
vztra ja la pri svo jem eks pan ziv nem ka rak ter ju. Lah kot nost 
de nar ne po li ti ke je zaz na mo va la tudi azij ske dr ža ve vključ no 
z Ja pon sko, lah kot nost fi skal ne po li ti ke pa tudi šte vil ne dr ža ve 
evro ob moč ja. Tru man (2009) opo zar ja na iz jem no po ve ča-
nje de viz nih re zerv ne ka te rih dr žav, kar je na da lje po slab ša lo 
mož no sti med na rod ne ga pri la ga ja nja. Re zul tat tak šnih po li tik 
ni bil samo hi po te kar ni boom v raz vi tih dr ža vah tem več tudi 
glo bal ni kre dit ni boom, ki je omo go čal na pi ho va nje cen vred-
nost nih pa pir jev in po jav vr ste fi nanč nih eks ce sov. Ele men ti 
tret je ge ne ra ci je so v glo bal ni kri zi 2007 raz vid ni pred vsem 
na po droč ju fi nanč ne ga nad zo ra in re gu la ci je. Re lak sa ci ja, ki 
je sprem lja la »dot-com« zlom, je pri ved la v po jav ti. »senč ne-
ga fi nanč ne ga si ste ma«, si ste ma lah kot ne re gu la ci je de lo va nja 
vr ste in sti tu cij, kot so: vza jem ni skla di de nar ne ga trga, hed ge 
skla di, SPV itd. Po sle dič no je pri ha ja lo do po stop ne ga pre no-
sa fi nanč ne ga po sred niš tva od tra di cio nal nih bank do os ta lih 
ti pov fi nanč nih in sti tu cij, ki pa so bile slab še ka pi ta li zi ra ne 
in slab še nad zo ro va ne. Tra di cio nal ne ban ke so s ci ljem os ta-
ti kon ku renč ne manj re gu li ra nim in sti tu ci jam v tem pro ce su 
po stop no, ven dar ra di kal no trans for mi ra le svo je po slov ne 
mo de le, kar pa je vo di lo v pre ko mer no vzvod je glo bal ne ga 
fi nanč ne ga si ste ma. 

V zve zi s po jas nje val no moč jo mo de lov fi nanč nih kriz je 
po mem bno tudi vpra ša nje va lut ne ga vi di ka kriz. Prva in dru ga 
ge ne ra ci ja mo de lov sta osre do to če ni pred vsem na va lut no kri-
zo in v manj ši meri na banč no fi nanč no kri zo. Ak tual na kri za 
pa v svo jem bis tvu (še) ni va lut na kri za. Hi ter pre nos kri ze v 
EU sov pa da z de pre cia ci jo evra v pri mer ja vi z do lar jem, ki se 
uteg ne v po ve za vi z grš ki mi pro ra čun ski mi te ža va mi še okre-
pi ti. Iz bruh even tual ne va lut ne kri ze bo v ve li ki meri po go jen 
s fi skal no sta bi li za ci jo v naj bolj prob le ma tič nih dr ža vah evro 
ob moč ja (Por tu gal ska, Ir ska, Gr či ja, Špa ni ja). Zu na nje de viz-
ne ob vez no sti so po go sto per ce pi ra ne kot fi nanč na sla bost 

v hi tro ra sto čih dr ža vah. Eic hen green in Hau smann (1999) 
po ro ča ta, da so ti dol go vi po mem bno okre pi li os tri no me hiš ke 
kri ze (1994), ru ske kri ze rub lja (1998) in azij ske kri ze (1997). 
Po sle dič no je priš lo do znat ne ga zmanj ša nja ne za va ro va ne 
iz po stav lje no sti dol go vom v tuji va lu ti, saj so vla de dr žav 
po so ji lo je malk sku ša le iz da ja ti na med na rod nih tr gih dolg 
de no mi ni ran v lo kal ni va lu ti, med tem ko so po so ji lo da jal-
ci okrep lje no so de lo va li na do ma čih tr gih ob vez nic (Bur ger, 
War nock, 2006). Iz bolj ša na lik vid nost in glo bi na trga sta 
po ve ča li in te res na lo kal nih fi nanč nih tr gih, po ve ča ne de viz ne 
re zer ve, po se bej v vzhod ni Azi ji, pa so po nu ja le po mem bna 
za va ro va nja v pri me ru po ten cial ne bo do če ne sta bil no sti. Pri-
mer ni si ste mi de viz nih te ča jev in aku mu li ra ne de viz ne re zer ve 
so zato v teh dr ža vah po ma gale ohra ni ti sta bil nost in izo gib 
va lut ni kri zi ( Bor do  et al, 2009). 

Dru gač ne pa so raz me re v dr ža vah vzhod ne Evro pe, še 
po se bej v Balt skih dr ža vah, kjer so se uve lja vi li re ži mi ve za nih 
de viz nih te ča jev in so dr ža ve aku mu li ra le znat ne de le že dol ga. 
Mo de li tret je ge ne ra ci je pou dar ja jo po men bi lanc pri vat ne ga 
sek tor ja, še po se bej pod je tij in bank, ki ima jo dol go ve v tuji 
va lu ti. Nji hov ključ ni ar gu ment je, da bi de pre cia ci ja, ki je 
po sle di ca špe ku la tiv ne ga na pa da na va lu to, bis tve no po slab-
ša la te bi lan ce, saj bi se vred nost tu je ga dol ga izra že ne ga v 
do ma či va lu ti po ve ča la, kar bi ško di lo gos po dars tvu, zah te va lo 
po nov no de pre cia ci jo itd.. Ali tak šna ana li za dr žav s te ža va mi 
dol gov v tuji va lu ti su ge ri ra, da naj se tak šne dr ža ve izog ne jo 
de pre cia ci ji va lu te? Krug man (2010) pou dar ja vi so ko re le-
vant nost tega vpra ša nja za Balt ske dr ža ve in se zav ze ma za 
de pre cia ci jo in to real no, to rej za re la tiv no zmanj ša nje cen in 
plač v pri mer ja vi s tr go vin ski mi part ner ji, kar se lah ko opra-
vi z no mi nal no de pre cia ci jo. Al ter na ti va je na mreč še slab ša: 
real na de pre cia ci ja brez no mi nal ne se mora na mreč opra vi ti s 
po moč jo def la ci je, kar pa po me ni, da se po ve ča real na vred-
nost vse ga dol ga, ne samo ti ste ga, ki je v tuji va lu ti. Kri za 
raz dol že va nja za te dr ža ve bo to rej še huj ša, če ne bo priš lo 
do de pre cia ci je. 

3 Globalnafinančnakriza

Ob pri mer ja vi mo de lov fi nanč nih kriz se ute me lje no po stav lja 
vpra ša nje, kako po ja sni ti v tej pers pek ti vi ak tual no glo bal-
no fi nanč no kri zo. To  kri zo je mo go če s teo ret ske ga vi di ka 
po ja sni ti s po moč jo t.i. Minsky je ve teo ri je (Minsky, 2008). Ta 
teo ri ja fi nanč nih kriz je bila raz vi ta z na me nom po jas nje va nja 
fi nanč nih kriz, do ka te rih pri de v raz me rah eks pan zi je gos-
po dars tva. Ko se na ha ja mo v raz vo ju eks pan zi je, pri ha ja do 
po ve ča nja op ti miz ma ter do spre mi nja nja sta lišč o pri mer ni 
vi ši ni dol ga in tve ga nja. Cene fi nanč nih in stru men tov ra ste jo, 
po ve ču je pa se tudi ob seg špe ku la cij. Sled nje pred stav lja jo 
sta ve na pri hod njo smer in psi ho lo gi jo trga. Ker to rej pri ha ja 
do spre mi nja nja od no sa do tve ga nja in do ne pri mer ne dolž niš-
ke struk tu re, po sta ja fi nanč ni si stem vse bolj kr hek (Wolf son, 
2002).  

Minsky za go var ja tezo, da krh kost ra ste pa ra lel no s 
po ve če va njem rav ni za dol že va nja, s po ve če va njem de le ža 
krat ko roč nih kre di tov, z zmanj še va njem lik vid no sti in s po ve-
če va njem t.i. Pon zi pod je tij. Pri ha ja to rej do zmanj še va nja 
in ve sti tor ske ga od po ra do tve ga nja, zato in ve sti tor ji zač ne jo 
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s pre ko mer nim spo so ja njem, kar pri ve de do po vi še va nja cen 
fi nanč nih in stru men tov. V pro ce su po nov ne ga za dol že va nja 
lo či mo tri tipe in ve sti tor jev  po so ji lo je mal cev (Rou bi ni, 2007). 
Prva sku pi na so »zdra vi po so ji lo je mal ci« (»hed ge bor ro wes«), 
ki so spo sob ni s svo jim de nar nim to kom ser vi si ra ti obre sti in 
od pla či la glav ni ce. V dru gi sku pi ni so špe ku la tiv ni po so ji lo-
je mal ci, ki so spo sob ni od pla če va ti samo obre sti. Ti po so ji-
lo je mal ci po tre bu je jo lik vid ni ka pi tal ski trg, ki jim omo go ča, 
da re fi nan ci ra jo svo je dol go ve, kaj ti si cer ne bi bili spo sob ni 
ser vi si ra ti glav ni co. Tret jo sku pi no pred stav lja jo t.i. »Pon zi 
po so ji lo je mal ci«, ki niso spo sob ni ser vi si ra ti niti od pla če va nja 
glav ni ce niti obre sti. Sled nji po tre bu je jo per ma nent no viš je 
rav ni cen ak ti ve, ka te re last ni ki so, da lah ko re fi nan ci ra jo svo-
je dol go ve. 

Na sled nji po mem ben ele ment Minsky je ve ga kre dit ne ga 
ci klu sa pred stav lja jo rah lja nje kredit nih stan dar dov tako nad-
zor ni kov in re gu la tor jev, ka kor tudi fi nanč nih in sti tu cij/po so-
ji lo da jal cev, ki v tem kre dit nem raz ma hu naj de jo na čin, da se 
izog ne jo skrb ni re gu la ci ji in nad zo ru (Rou bi ni, 2007).

Do ga ja nja v ame riš ki hi po te kar ni kri zi ter v ak tual ni 
glo bal ni kri zi de jan sko po te ka jo po sce na ri ju Minsky je ve ga 
kre dit ne ga ci klu sa. Mno gi dru go ra zred ni po so ji lo je mal ci so 
bili Minsky je vi »Pon zi po so ji lo je mal ci«, kjer je po so ja nje 
te me lji lo brez pre ver ja nja do hod kov, pre mo že nja itd. Oce nju je 
se (Rou bi ni, 2007), da je 50% vseh hi po te kar nih kre di tov v 
ob dob ju 2005-2006 ime lo tak šne ka rak te ri sti ke. Ve li ko sku-
pi no pa je pred stav lja la tudi sku pi na špe ku la tiv nih po so ji lo-
je mal cev, ki so ra ču na li, da bodo pre ko ra sti cen pre mo že nja 
ser vi si ra li glav ni co. Enorm no rast ne pre mič nin ske ga ba lo na je 
po treb no to rej opa zo va ti v lu či Minsky je ve ide je o rah lja nju 
kre dit nih/po so je val nih stan dar dov, v mi ni mi zi ra nju nad zo ra ter 
v brez skrb ni po so jil ni prak si po so ji lo da jal cev. Naj več ja ne pre-
mič nin ska kri za po Ve li ki de pre si ji je bila to rej nei zo gib na. 

Pro ti vrhu Misky je ve ga kre dit ne ga ci klu sa je na pi ho va nje 
me hurč ka sprem lja no s fun da men tal no (ce nov no) neo pra vič-
lji vi mi prev ze mi (LBO) in ma sov ni mi emi si ja mi tve ga nih 
ob vez nic (»junk bonds«). Na sa me mu vrhu ci klu sa se soo ča-
mo z ne pre mič nin skim me hurč kom, hi po te kar nim me hurč-
kom, dolž niš kim me hurč kom in borz nim me hurč kom. Pok 
ba lo na v prvi fazi pri za de ne ne pre mič ni ne in dru go ra zred ne 
hi po te ke, v dru gi fazi se raz ši ri na trg pr vo vrst nih hi po tek ter 
trg dru go ra zred nih kre dit nih kar tic in av to mo bil skih po so jil, 
tret jo fazo pa pred stav lja mo čan kre dit ni krč (»cre dit crunch«) 
v sek tor ju prev ze mov (LBO) in na pod jet niš kem kre dit nem 
trgu. Za ra di od po ra in ve sti tor jev do kom plek snih de ri va tov 
pri ha ja do kr če nja teh tr gov. Vsi ome nje ni učin ki pa utegne jo 
vo di ti v eko nom ski za stoj in re ce si jo. 

V osrč ju Minsky je ve po ja sni tve je pro ces ne kon tro li ra ne 
li be ra li za ci je in od sot nost kon tro le ter nad zo ra. V ak tual ni glo-
bal ni fi nanč ni kri zi je to rej fe no men pre hi tre in ne kon tro li ra ne 
li be ra li za ci je ti sti ele ment kri ze, ki se da njo kri zo po ve zu je 
s tret jo ge ne ra ci jo kriz. Vzo rec ne brz da ne li be ra li za ci je, še 
po se bej fi nanč ne ga sek tor ja, pred stav lja po do slej oprav-
lje nih em pi rič nih ana li zah te melj ni de jav nik tako ame riš ke 
hi po te kar ne ka kor tudi glo bal ne fi nanč ne krize (Crotty, 2009; 
Wyplosz, 2009).

Po droč ja, ki jih fi nanč na li be ra li za ci ja po kri va, vklju ču-
je jo: ob stoj kon tro le kre di tov, kon tro la obrest nih mer, vstop ne 
ovi re v banč ni sek tor, dr žav na re gu la ci ja banč ne ga sek tor ja, 
po men dr žav ne ga last niš tva bank v fi nanč nem si ste mu, vstop 
in iz stop tuj cev na borz ni trg. Ka minsky (2003) su ge ri ra 
in deks fi nanč ne li be ra li za ci je, ki sku paj oce nju je li be ra li za-
ci jo ka pi tal ske ga ra ču na, do ma če ga fi nanč ne ga trga in borz-
ne ga trga. Pov preč na vred nost 3 po me ni re pre si jo, vred nost 
2 po me ni del no li be ra li za ci jo, vred nost 1 pa po me ni po pol no 
li be ra li za ci jo.

Slika1:Indeksfinančneliberalizacijevobdobjuodleta1973doleta1999(Vir:Kaminsky,2003)

V zre le trge so vklju če ne: Ka na da, Dan ska, Fin ska, Fran-
ci ja, Nem či ja, Ir ska, Ita li ja, Ja pon ska, Nor veš ka, Por tu gal-
ska, Špa ni ja, Ve li ka Bri ta ni ja in ZDA. V raz vi ja jo če trge so 
vklju če ne: Ar gen ti na, Bra zi li ja, Či le, Ko lum bi ja, Hong Kong, 
In do ne zi ja, Ko re ja, Ma le zi ja, Me hi ka, Peru, Fi li pi ni, Taj ska 
in Ve ne zuela. 

Ve lik po rast fi nanč nih kriz sov pa da s pri ka za nim pro ce-
som li be ra li za ci je v hi tro ra sto čih in raz vi tih (zre lih) tr gih. 
Ne brz da na li be ra li za ci ja je re zul ti ra la v ma kroe ko nom skih 
ne sta bil no stih in pris pe va la k fi nanč ni ob čut lji vo sti gos po dar-
stev. Em pi rič na te sti ra nja (Ka minsky, 2003) su ge ri ra jo, da je 
li be ra li za ci ja fi nanč nih tr gov naj bolj ši na po ve do va lec fi nanč-
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nih kriz. To se je po tr di lo v La tin ski Ame ri ki v osem de se tih, 
v Evro pi v zgod njih de vet de se tih, v Azi ji 1997 ter v ak tual ni 
glo bal ni kri zi.

Po stav lja se to rej ute me lje no vpra ša nje: Za kaj li be ra-
lizaci ja pos pe šu je na sta nek fi nanč nih kriz? Do se da nja ra zi sko-
va nja po nu ja jo ne kaj od go vo rov:
n	 de re gu la ci ja obrest nih mer in zmanj ša nje ob vez nih re zerv 

po ve ču je nag nje nost bank k bolj ri zič nim po slov nim 
ak tiv no stim (Bor do, 2008).

n	 pri sot nost im pli cit nih ali ekspli cit nih dr žav nih ga ran cij 
za banč ne de po zi te omo go ča t.i. mo ral ni ha zard (Dowd, 
2009).

n	 zmanj ša nje ali uki ni tev kon trol za med na rod ne pre to ke 
ka pi ta la od pi ra pro stor za nov tip ri zi ka-ri zi ko de viz ne ga 
te ča ja, ko se na os no vi spo so je nih de viz odo bra va jo kre-
di ti v do ma či va lu ti (Lae ven; Va len cia, 2008).

n	 od pi ra nje, ki je na me nje no di rekt nim in ve sti ci jam za pol-
ni jo port fo lio in ve sti ci je, ki so po de fi ni ci ji krat ko roč ne in 
vo la til ne.

n	 na sto pa jo raz me re, ko pri ha ja do pre vla de krat ko roč ne ga 
dol ga, prob le ma, ki se še lah ko zao stri, če se dob lje na 
sreds tva na da lje po so ja jo dol go roč no.

n	 re lak sa ci ja, ki sprem lja li be ra li za ci jo, pov zro ča t.i. »wish-
ful thin king«, t.j. si tua ci jo, ko ak ter ji na pač no dom ne va jo, 

Kapitalskiračun

Domačifinančnisektor

Borznitrg

Slika2:Indeksfinančneliberalizacijeposektorjihvobdobjuodleta1993do1999(Vir:Kaminsky(2003)
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da bo kri vu lja do no sa (yield cur ve) dlje ča sa po zi tiv na 
in si spo so ja jo krat ko roč no, da bi mi ni mi zi ra li obrest ne 
iz dat ke po so jil ni boom re zul ti ra v ra sto čem de le žu tve-
ga nih in sla bih po so jil. Hi tra rast raz mer ja med banč ni mi 
kre di ti in BDP je pred ho di la fi nanč nim te ža vam Juž ni 
Ko re ji (2008), Bra zi li ji (2008).

n	 ka pi tal ski li be ra li za ci ji sle di pri liv ka pi ta la, ki gre v prvi 
fazi v pro fi ta bil ne pro jek te, v dru gi fazi pa v t.i. »non tra-
deab les« (ne pre mič ni ne). Uči nek na iz voz je zato za ča sni, 
na pi ho va ti pa se prič ne even tual no ne pre mič nin ski ba lon, 
kar v na sled nji fazi spro ža prob lem kre di bil nih jam stev.
Opi sa ni sce na rij vpli va ne kon tro li ra ne li be ra li za ci je na 

iz bruh fi nanč nih kriz ni nov, opa žen je bil v vr sti pred hod nih 
epi zod fi nanč nih kriz (Oli vie, 2009). Nov mo ment, ki ame riš-
ko hi po te kar no kri zo in po sle dič no glo bal no fi nanč no kri zo 
po mem bno di fe ren ci ra od pre te klih kriz, pred stav lja na čin 
iz pe lja ne ga li sti nje nja, ki ori gi na tor je po so jil ni mo ti vi ral za 
us trez no vred no te nje po so jil ne ga tve ga nja pri odo bra va nju 
ved no no vih po so jil (Co lan der et al, 2009).

Ko ren prob le ma ame riške hi po te kar ne kri ze in ka sne je 
glo bal ne fi nanč ne kri ze je bil spo čet v tre nut ku na stan ka dru-
go ra zred ne hi po te ke, ko na jem nik kre di ta ob na ku pu  ne pre-
mič ni ne ni dal no be ne ga po lo ga, ali pa je imel do ho dek niž ji 
od rav ni, ki se obi čaj no zah te va. Pri ve či ni dru go ra zred nih 
hi po tek je po so ji lo skle nil hi po te kar ni po sred nik in ga po sre-
do val lo kal ni ban ki. Ker je pro vi zi ja od vi sna od ve li ko sti po sla, 
sta bila po sred nik in ce ni lec zain te re si ra na za čim viš jo oce no 
vred no sti ne pre mič ni ne, zato je bila že v za čet ku na prav lje na 
vzpod bu da za sla be ozi ro ma pre ce nje ne hi po te ke, kaj ti nad-
zo ru ni sta bila iz po stav lje na ne ce ni lec ne po sred nik. Lo kal na 
ban ka se pri tem po slu ni po drob ne je uk var ja la s kre di bil nost jo 
kup ca, saj je hi po te ko pro da la na prej dru gi ban ki. Tudi slednja 
ni pre ver ja la bo ni te te kup ca, saj je tudi sama hi po te ko pro da la 
na prej, in si cer pra vi lo ma ve li kim in ve sti cij skim ban kam, ki 
pa so hi po te ko vlo ži le v svo jo skrb niš ko druž bo (ime no va no 
Spe cial Pur po se Ve hic le, SPV). Na os no vi zdru ži tve več je ga 
šte vi la hi po tek je SPV iz dal hi po te kar ne ob vez ni ce (MBS). S 
po moč jo li sti nje nja je to rej nev novč lji vo pre mo že nje spre me-
nil v  vnovč lji vo, ven dar pa je os nov ni prob lem tega li sti nje nja 
v dejs tvu, da so bile oce ne ob vez nic s stra ni neod vi snih agen-
cij ne kre di bil ne, saj so te me lji le na ne za nes lji vih in pri stran-
skih oce nah z za čet ka hi po te kar ne zgod be. V na da lje va nju 
pro ce sa se tran še iz raz lič nih ba ze nov hi po tek vne se jo v novo 
na lož bo (CDO), ki se po nov no raz de li v tran še. Prob lem tega 
pa pir ja je v dejs tvu, da ima jo naj bolj še tran še v tem pro duk tu 
viš jo oce no, kot jih ima jo naj bolj še tran še, ki so bile vne se ne v 
ta pro dukt. Pro ces li sti nje nja, kot je po te kal, je po me nil, da je 
si stem teh pro duk tov po sta jal vse bolj ne pre gle den, za ple ten in 
ob čut ljiv v pri me ru trž ne ga šo ka (Gold stein, 2008). Kot glav ni 
kup ci teh kom plek snih pro duk tov so se po ka za li po koj nin ski 
skla di, hed ge skla di in dru gi in sti tu cio nal ni in ve sti tor ji. Trg 
je pri čel enorm no ra sti, konf likt in te re sov med bo ni tet ni mi 
agen ci ja mi in iz da ja te lji teh pro duk tov pa je spro žil raz me re, 
ko so bila vred no te nja pro duk tov znat no preop ti mi stič na ozi-
ro ma pre ce nje na – si stem je po sta jal vse bolj tve gan in ran ljiv 
(Gor ton, 2008). Iz bruh kri ze je po stal neiz be žen, si stem in 
po ve za ve li sti nje nja pa nov mo ment fi nanč nih kriz, ki zah te va 
po nov no pre ve ri tev uve ljav lje nih pro to ko lov re še va nja fi nanč-
nih kriz.   

Kljub dejs tvu, da so bile fi nanč ne ino va ci je zna čil nost 
do ma čih in med na rod nih fi nanc že de set let ja, pa je nove ob li-
ke fi nanč ne ga in že ni rin ga, ki smo jim bili pri ča v zad njem 
de set let ju, moč ok va li fi ci ra ti kot nov de jav nik fi nanč nih kriz, 
ki ga pred hod ne fi nanč ne kri ze niso iden ti fi ci ra le. Ne ra zu-
me va nje kom plek snih fi nanč nih ino va cij je vo di lo v na pač no 
oce no tve ganj, enorm ni ob seg fi nanč ne ga in že ni rin ga pa v 
kri tič no ran lji vost fi nanč nih sub jek tov ter v pos pe ši tev di na-
mi ke in glo bi ne kriz ne ga do ga ja nja po iz bru hu kri ze. Vr sta  
ma kroe ko no mi stov (Sti glitz, 2008) je mne nja, da gre is ka ti 
os no ve kri ze v li sti nje nju dru go ra zred nih hi po tek. Za go vor-
ni ki so pred no sti li sti nje nja raz la ga li s po ve ča njem mož no sti 
di ver si fi ka ci je tve ga nja. In for ma cij ska eko no mi ka po da ja tu 
ključ no opo zo ri lo, ki je bilo ig no ri ra no: li sti nje nje krei ra novo 
in for ma cij sko asi me tri jo, nove pri lož no sti za mo ral ni ha zard - 
ori gi na tor ji hi po tek so vso tve ga nje pre ne sli na imet ni ke no vih 
fi nanč nih in stru men tov. 

Okrep lje na vlo ga fi nanč nih de ri va tov (še po se bej na 
de viz nih tr gih) je iz jem no po ve ča la vo la til nost teh tr gov. 
V se dem de se tih le tih so ime li fi nanč ni de ri va ti (ter min ske 
po god be, swa pi, for war di, op ci je) na de viz nih tr gih sim bo-
lič ni de lež, v letu 1989 že be le ži jo de lež oko li 40%, da nes že 
nad 65%. Prob lem de ri va tov je v dejs tvu, da ne ka te ri od teh 
in stru men tov zmanj šu je jo trans pa rent nost po zi cij in po ve ču-
je jo tve ga nje pred vsem zato, ker zmanj šu je jo spo sob nost tako 
re gu la tor jev kot trž nih ak ter jev, da bi in ter pre ti ra li trž ne sig-
na le in kon tro li ra li tve ga nje. Eko no me trič na ra zi sko va nja so 
po ka za la, da je re la tiv no maj hen del ce nov nih pre mi kov de ri-
va tov v di rekt ni po ve za vi s spe ci fič ni mi eko nom ski mi no vi ca-
mi, ozi ro ma, da je več ji del de jan sko od ziv na ak tiv nost med 
trž ni mi ak ter ji. Zato se trž na tran sak ci ja sama obrav na va kot 
sig ni fi kant na no vi ca s stra ni os ta lih ak ter jev. Ker so po ten cial-
ne iz gu be pri po slo va nju z de ri va ti lah ko več ji od os nov ne ga 
vlož ka, so le-ti še bolj pod vr že ni fluk tua ci jam. 

Eden ključ nih mo men tov, ki so vo di li v spre me nje ne raz-
me re fi nanč ne re gu la ci je, pred stav lja raz ve lja vi tev ti. Glass 
- Stea gal lo ve ga za ko na v ZDA v letu 1999. Ta za kon je pred-
stav ljal ene ga te me ljev fi nanč ne re gu la ci je, ki je bil spre jet kot 
od ziv na Ve li ko de pre si jo. Ta za kon je pre pre če val po slov nim 
ban kam špe ku la ci je in zelo ome jil tve ga nja, ki so jih lah ko 
prev ze ma le. Po sle di ce zlo bi ra ne raz ve lja vi tve za ko na so se 
hi po ma ma ni fe sti ra le v po slov nem banč niš tvu – tako se je, 
npr.: City bank zdru ži la z in ve sti cij ski mi ban ka mi in za va ro-
val ni ca mi ter po sta la ma siv ni fi nanč ni kon glo me rat in do se gla 
že lje no ra ven, kjer je dr ža va za ra di si stem ske ga ri zi ka pri si lje-
na v re še va nje v pri me ru neus pe ha pri tve ga nih špe ku la ci jah. 

Global na fi nanč na kri za 2007 je kot nov ele ment ge ne ri-
ra nja fi nanč nih kriz iz po sta vi la ob na ša nje bo ni tet nih agen cij. 
Vo dil ne tri bo ni tet ne hi še (Stan dard&Poor, Moodys in Fitch) 
po kri va jo ve či no bo ni tet ne ga oce nje va nja kom plek snih fi nanč-
nih in stru men tov, vklju ču joč ABS (as set bac ked se cu ri ties) in 
so v toku let pri do bi le ta ko re koč vlo go for mal ne ga re gu la tor ja 
(z us trez nim ne me ri to krat skim po ra stom do bič kov), saj nji ho-
ve oce ne de ter mi ni ra jo teh ta nje tve ga nja cele vr ste po stavk v 
banč nih bi lan cah.
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Po leg prob le ma tič ne a pli ka ci je mo de lov na roč ni ka, 
ne poz na va nja na tanč ne he te ro ge ne struk tu re vred not nic in 
za ne mar ja nje lik vid nost ne ga tve ga nja pri  bo ni tet nih oce nah, 
pa je še po se bej prob le ma tič na mul ti pla konf likt nost in te re sov 
bo ni tet nih agen cij. Bui ter (2007) opo zar ja v tem po gle du na tri 
vi di ke konf lik ta: (1) gre za edi ni pri mer v fi nanč ni in du stri ji, 
kjer je ce ni lec pla čan s stra ni pro da jal ca in ne kup ca, kljub 
temu da ima obi čaj no rav no ku pec naj več jo in for ma cij sko 
»pod hra nje nost«, (2) bo ni tet ne agen ci je so pod jet ja, ki is tim 
klien tom pro da ja jo hkra ti svo je sve to val ne in kon zul tant ske 
sto ri tve, ka kor tudi bo ni tet ne oce ne. To vklju ču je pro da ja nje 
nas ve ta, kako struk tu ri ra ti vred nost ni pa pir, da bi do se gel naj-
viš jo oce no in nato oce nje va nje vred nost ne ga pa pir ja v skla du 
s temi spe ci fi ka ci ja mi, (3) kom plek snost ne ka te rih struk tu ri ra-
nih pro duk tov, ki so pred met oce nje va nja, zah te va te sno so de-
lo va nje bo ni tet nih agen cij z ob li ko val ci pro duk tov, kar pa vodi 
v upo ra bo modelov sled njih z vse mi po ve za ni mi učin ki na 
ve ro do stoj nost tako dob lje nih ocen. Fi nanč ni trgi so v zad njih 
le tih po sta ja li vse manj trans pa rent ni in vse bolj ne ra zum lji vi. 
Raz voj vse bolj kom plek snih fi nanč nih de ri va tov in prob lem 
vred no te nja le-teh, konf likt in te re sov bo ni tet nih agen cij ter 
uva ja nje no vih agre siv nih in ve sti cij skih teh nik ob hkrat nem 
po ve ča nju tr go va nja z vzvo dom je pov zro čil raz me re v fi nanč-
nem sek tor ju, ko se je le-ta pos pe še no di stan ci ral od real ne ga 
sek tor ja ter pou dar je no  po ve čal stop njo tve ga nja. Ak tual na 
glo bal na kri za je na zor no po ka za la, da prob lem kriz ni ome jen 
samo na eko no mi jo in po sle dič no reš ljiv z us trez no eko nom-
sko po li ti ko, tem več gre za na raš ča nje ano mi je, kar pa zah te va 
us trez ne spre mem be v eko nom skem si ste mu.

4 Zaključnemisli

Do ga ja nja v ak tual ni glo bal ni fi nanč ni kri zi po tr ju je jo hi po te-
zo, da pri ha ja pri de jav ni kih in me ha niz mih fi nanč nih kriz do 
pre no sa fo ku sa kriz od fun da men tal nih de ter mi nant k va riab-
lam, ki so ve za ne na me ha niz me in ob na ša nje fi nanč ne ga sek-
tor ja. Kljub ohra nja nju po me na fun da men tal nih ne rav no ve sij, 
kot npr. real na apre cia ci ja, fi skal na ne rav no ves ja, pla čil no 
bi lanč ni prob le mi, neu strez na mo ne tar na po li ti ka, (neu po šte-
va nje Tay lor je ve ga pra vi la) itd., pa so se v glo bal ni kri zi kot 
od lo ču jo či po ka za li fi nanč no po go je ni si stem ski de jav ni ki: 
(1)pre ve li ka na mer na iz po stav lje nost bank tve ga nju, ki je bila 
po sle di ca neu strez ne ga na gra je va nja ključ nih oseb v ban kah, 
(2)na pač ne cena ga ran cij, ki so bile po nu je ne banč ne mu sek-
tor ju (in te res bank po sta ti ve lik, da bi ve lja lo pra vi lo »to big to 
fail«), (3)po ve ča nje ne trans pa rent no sti si ste ma. Ve li ke fi nanč-
ne in sti tu ci je so tve ga nja skri le v ti ste dele fi nanč ne ga trga, 
ki so bili slab še re gu li ra ni, (4)re gu la ci ja se je osre do to či la na 
ra ven in sti tu cij in ne na regula ci jo si stem ske ga tve ga nja.  

Ome nje ni de jav ni ki so ge ne ri ra li raz me re, ki us tvar ja jo 
po go je za iz bruh fi nanč ne pa ni ke, kaj ti fi nanč ni trgi po sta ja jo 
v raz me rah sil ne ga raz ma ha tr go va nja z iz ve de ni mi fi nanč ni mi 
in stru men ti zelo ner voz ni in ob čut lji vi, kar spro ža v kri tič nih 
fa zah čred no ob na ša nje ude le žen cev. Ne za dost na kon tro la in 
nad zor na tr gih iz ve de nih pa pir jev uteg ne tudi v pri hod no sti 
pred stav lja ti naj več ji po sa mič ni iz vor ne go to vo sti na fi nanč-
nih tr gih ter traj ni de sta bi li za cij ski fak tor. Ak tual na glo bal na 
kri za ja sno ka že na to, da se je trg iz ve de nih pa pir jev po pol no-
ma iz mak nil nad zo ru ter, da vi so ka stop nja ne poz na va nja teh 

Slika3: PrimerjavarastidobičkanazaposlenegazrastjoizdajABSpapirjevvbonitetniagenciji
 Moody:levaskalainkrepkakrivuljapredstavljatacelotnoABSemisijo(vmrd.$).Desna
 skalainsvetlejšakrivuljapredstavljatadobičeknazaposlenega(vtisoč$)(Vir:Steil2009).
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pro duk tov spro ža pa nič no rea gi ra nje in ru šil no de lu je na cene 
vseh vred nost nih pa pir jev. 

Me ni mo, da bo za to rej v bo do če raz voj mo de lov fi nanč-
nih kriz šel v smer po pol no ma nove, t.j. če tr te ge ne ra ci je, v 
osrč ju ka te re pa bodo že ome nje ni fi nanč no po go je ni si stem ski 
de jav ni ki, ki so se v ak tual ni glo bal ni kri zi po ka za li kot od lo-
ču jo či. Mo de le če tr te ge ne ra ci je bi lah ko ime no va li mo de li 
kriz pa ni ke. Če prav v ob sto je či li te ra tu ri če tr ta ge ne ra ci ja 
kriz še ni  pre poz na na kot nova sa mo stoj na ge ne ra ci ja kriz, 
pa se obri si mo de lov pa ni ke po pu la ri zi ra ni v de lih Ra de le ta 
in Sach sa (1998) in Bhag wa ti ja (1998) že lah ko obrav na va-
jo kot za čet ni ki če tr te ge ne ra ci je mo de lov fi nanč nih kriz. V 
teh mo de lih je kri za us tvar je na in pou dar je na z ne pred vi de no 
fi nanč no pa ni ko, ki jo spro ža jo raz lič ni igral ci na trgu ter vla-
de. Ven dar le pa ta pa ni ka ni kla sič na banč na pa ni ka, kaj ti v 
os pred ju ni tra di cio nal ni banč ni si stem. Banč ni si stem je do ži-
vel preo braz bo v si stem iz ven bi lanč nih po stavk in de ri va tov, 
t.j. v smer si ste ma senč ne ga banč niš tva. Zato bo po ja sni tve na 
moč nove ge ne ra ci je mo de lov kriz od vi sna od tega, kako 
us pe šno bodo mo de li kriz po sne li nove de jav ni ke, struk tu re 
in me ha niz me. 
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Specifičnostorganiziranjaposlovnihtokov
napodročjuobrambe

1 Uvod

Spe ci fič nost or ga ni zi ra nja obram bne ga sek tor ja Slo ve ni je po 
člans tvu v Se ver no at lant ski zve zi (NATO) in v Evrop ski uni ji 
(EU) ne iz vi ra iz ključ no iz do ma čih slo ven skih po li tik, pač pa 
tudi za ra di vpli va po li tik in ukre pov EU ter nje nih us ta nov na 
kre pi tev skup ne evrop ske obram bne teh no loš ke in in du strij ske 
baze (EDA, 2009a in 2009b). Zato v pris pev ku po seb no po zor-
nost pos ve ča mo opre de li tvi evrop ske obram bne teh no loš ke in 
in du strij ske baze z vi di ka spe ci fič no sti or ga ni zi ra nja po slov-
nih to kov, kjer po seb no me sto ima jo do bav ne in pro ti do bav ne 
ve ri ge v obram bnih in du strij skih in sto ri tve nih de jav no sti na 
domačem tr žiš ču, z dr ža va mi EU in z dru gi mi tret ji mi dr ža-
va mi. Di rekt ne in in di rekt ne po ve za no sti de jav no sti obram bne 
teh no loš ke in in du strij ske baze lah ko ima jo po mem ben vpliv 
na po slov ne po ve za ve v ce lot nem slo ven skem gos po dars tvu, 
za proi zvod njo, do bav ne in pro ti do bav ne ve ri ge, v ka te rih 
so de lu je jo po leg proi zvod nih pod je tij raz lič ni po sred ni ki in 
tr gov ci ter sto ri tve ne de jav no sti. To daje po seb ne mož no sti in 
pri lož no sti ma lim in sred nje ve li kim pod jet jem.

Ra zi ska ve o tem so bile do se daj re la tiv no ome je ne (EDA, 
2009b). Eden od po mem bnih raz lo gov za to je po manj ka nje 
raz po lož lji vih po dat kov. Sta ti stič ni po dat ki o sek tor ju obram-
be, zla sti na bolj de za gre gi rani rav ni, se prak tič no do se daj 
niso ob jav lja li. Za ni mi vo pri tem je ugo to vi ti, da je več po dat-
kov o sloven skem obram bnem sek tor ju mož no naj ti v med na-
rod ni sta ti sti ki kot v slo ven ski sta ti sti ki (Boj nec, 2009).

V tem pris pev ku se po se bej že li mo osre do to či ti na spe ci-
fič nost or ga ni zi ra nja po slov nih to kov na po droč ju obrambnega 
sek tor ja po se bej pri po ve za vah v proi zvod nji, do ba vi in pro ti-

do ba vah, po sred niš kih in tr gov skih po slih. Pose ben pou da rek 
je na me njen ana li zi po dob no sti in raz lik v teh to ko vih z do ma-
čim tr žiš čem v Slo ve ni ji v pri mer ja vi z dru gi mi dr ža va mi EU 
in v pri mer ja vi z dru gi mi tret ji mi dr ža va mi (EDA, 2009b). V 
na da lje va nju pris pev ka je ana li zi ra na tudi bla gov na me nja va 
na po droč ju sek tor ja obram be, vred nost iz vo za in uvo za ter 
tr go vin ska bi lan ca Slo ve ni je na obram bnem tr žišču EU. Pris-
pe vek za klju ču je s skle pi in im pli ka ci ja mi za obram bni sek tor.

2 Metodologijainuporabljenipodatki

Kot me to do loš ki pri je mi so upo rab lje ni frek venč na ana li za 
po dat kov iz last no iz ve de ne an ke te in sta ti stič na ana li za po dat-
kov bla gov ne me nja ve na po droč ju obram bne ga sek tor ja iz 
se kun dar nih baz po dat kov. Za do sle den pre gled in os vet li tev 
prou če va ne te ma ti ke so na ve de ne tudi pri mer ja ve z dru gi mi 
dr ža va mi.

Pri ana li zi in pri ka zu po slov nih to kov med pod jet ji v 
obram bnem sek tor ju gos po dars tva upo ra bi mo iz vir ne po dat ke, 
ki smo jih pri do bi li s po moč jo pi sne ga an ket ne ga vpra šal ni ka, 
ki je bil us pe šno iz ve den v 64 pod jet jih po vsej Slo ve ni ji, ki 
se uk var ja jo s po droč jem obram bne teh no loš ke in in du strij-
ske baze. Vseh pod je tij, ki so vklju če na na sez nam pod je tij 
na po droč ju obram bne teh no loš ke in in du strij ske baze je v 
Slo ve ni ji okrog 100 in v prib liž no dve tret ji ni med nji mi smo 
us pe šno iz ved li pi sne an ke te. An ke ta v pod jet jih po Slo ve ni ji 
je bila iz ve de na v no vem bru in de cem bru 2007.

Re la tiv na frek venč na po raz de li tev je upo rab lje na za 
po raz de li tve an ke ti ra nih pod je tij. Po šte vi lu za po sle nih in ve li-
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ko sti pri hod ka je vklju če nih v ana li zo 48,4 % ma lih pod je tij, 
26,6 % je sred nje ve li kih pod je tij in 25,0 % je ve li kih pod je tij. 
Po dat ki po tr ju je jo, da med pod jet ji v sek tor ju obram be pre vla-
du je jo mala in sred nje ve li ka pod jet ja.

Gle de na pre vla du jo čo de jav nost je naj več (60,9 %) sto-
ri tve nih pod je tij, 15,0 % so proi zvod na pod jet ja in 14,1 % so 
pre de lo val na pod jet ja. Ve či na pod je tij, ki se uk var ja z obram-
bno teh no loš ko in in du strij sko bazo v Slo ve ni ji to poč ne na 
po droč ju sve to va nja, vzdr že va nja, in for ma cij sko ko mu ni ka cij-
ske teh no lo gi je, lo gi sti ke, izo bra že va nja, ra zi sko va nja, za go-
tav lja nja in fra struk tu re in os ta lih sto ri tev za slo vensko voj sko.

Pri ana li zi in pri ka zu vred no sti bla gov ne me nja ve ter tr go-
vin ske bi lan ce na po droč ju sek tor ja obram be med Slo ve ni jo in 
dru gi mi čla ni ca mi raz šir je ne EU-27 upo rab lja mo Eu ro sta to vo 
Co mext po dat kov no bazo o med na rod ni me nja vi. Slo ven-
sko med na rod no trgo vi no vo jaš kih proi zvo dov ana li zi ra mo s 
po moč jo vred no sti izvo za in uvo za ter pri manj klja ja Slo ve ni je 
v tr go vi ni z orož jem in stre li vi, nju ni mi deli in pri bor z dr ža-
va mi EU-27.

Pri skle pu po nu di mo tudi iz ho diš ča, kako bi se dalo zbra-
ne po dat ke upo ra bi ti pri na dalj njem preu če va nju obrav na va ne 
te ma ti ke ter iz ve de mo pri mer ja vo z ugo to vi tva mi štu di je za 
dru ge dr ža ve, ki jo je ob ja vi la EDA (2009b).

3 Obrambnoproizvodno-dobavnein
protidobavneverige

Ana li zi ra ti in pri ka za ti že li mo spe ci fič nost or ga ni ziranja 
obram bne ga sek tor ja Slo ve ni je in si cer obram bno proi zvod-
no-do bav ne in pro ti do bav ne ve ri ge po člans tvu Slo ve ni je v 
NATU in v EU. Pri tem upo rab lja mo iz vir ne an ket ne po dat ke, 
ki smo jih pri do bi li v 64 us pe šno iz ve de nih an ke tah v pod jet-
jih na po droč ju obram be po vsej Slo ve ni ji ob kon cu leta 2007. 
Vse bin sko iz ho diš če pri iz ved bi ra zi ska ve je prou če va nje in 
iden ti fi ka ci ja ob sto je če ga sta nja o vpli vu po li tik in ukre pov 
EU ter nje nih us ta nov na kre pi tev skup ne evrop ske obram bne 
teh no loš ke in in du strij ske baze, zla sti na zna čil no sti do bav in 
pro ti do bav z dr ža va mi EU.

Primarnaproizvodnja

Po men pri mar ne proi zvod nje v pod jet ju za po tre be in du-
strij ske in teh no loš ke baze po po sa mez nih tr gih se raz li ku je 
med ana li zi ra ni mi pod jet ji. Po mem ben de lež an ke ti ra nih 
pod je tij (31,7 %) za na cio nal ni slo ven ski trg ne na me nja prav 
nič svo je pri mar ne proi zvod nje po ve za ne z in du strij sko in 
teh no loš ko bazo. Na dru gi stra ni 22,2 % an ke ti ra nih pod je tij 
za na cio nal ni trg na me nja 100 % svo je pri mar ne proi zvod nje 
po ve za ne in du strij sko in teh no loš ko bazo. Dru ga sla ba po lo vi-
ca ana li zi ra nih pod je tij ima v raz lič nih de le žih svo je pri mar ne 
proi zvod nje po ve za no z in du strij sko in teh no loš ko bazo, ki je 
na me nje na za na cio nal ni slo ven ski trg in za tuje trge (ta be la 1).

Tabela1:Relativnafrekvenčnaporazdelitevanketiranihpodjetij
podeležuprimarneproizvodnjevpodjetjuzapotrebeindustrij
skeintehnološkebazezadomačitrg,tržiščadržavEU26inza
drugatržiščatretjihdržav

Re la tiv na frek-
venč na po raz de-
li tev pod je tij (N= 
64, %)

Na cio nal ni 
trg

EU-26 Dru go

Do 10 % 49,2 69,9 76,2
Nad 10 do 30% 6,4 12,6 4,8
Nad 30 do 50% 8,0 11,1 6,4
Nad 50 do 70% 4,8 0,0 9,5
Nad 70 do 90% 9,5 4,8 1,6
Nad 90 do 100% 22,2 1,6 1,6

Vir:Rezultatiizvedeneankete.

An ke ti ra na pod jet ja so si v po gle du ude lež be na drugih 
tr žiščih EU-26 bolj po dob na, saj so de le ži bolj skon cen tri ra ni 
kot na do ma čem tr žišču, saj je še ve li ko več an ke ti ra nih pod-
je tij, kot v pri me ru do ma če ga tr žišča, ki prav nič svo je pri mar-
ne proi zvod nje ni ma jo po ve za ne z in du strij sko in teh no loš ko 
bazo na tr žiščih dru gih dr žav EU-26 (65,1 %). Dru ga ana li zi-
ra na pod jet ja se v raz lič nih de le žih vklju ču je jo na tr žiš ča dru-
gih dr žav EU-26, ven dar je de lež pod je tij, ki v pre tež ni meri 
iz va ža jo proi zvo de svo je pri mar ne proi zvod nje za in du strij sko 
in teh no loš ko bazo na tr žiš ča EU-26 re la tiv no ni zek (6,4 % 
ozi ro ma 12,7 % s ti sti mi pod jet ji, ki do se ga jo rav no po lo vič ni 
de lež pro da je na trge EU-26).

Za dru ga tržiš ča tret jih dr žav je de lež pri mar ne proi-
zvod nje, ki ga pod jet ja na me ni jo za po tre be in du strij ske in 
teh no loš ke baze še naj bolj skon cen tri ran, saj 66,7 % an ke ti-
ra nih pod je tij ne na me ni nič od svo je pri mar ne proi zvod nje. 
Na dru gi stra ni je vsaj 50 % ce lot ne pri mar ne proi zvod nje 
na me ni lo za dru ga tr žiš ča tret jih dr žav 15,9 % an ke ti ra nih 
pod je tij. Povpre čen de lež pri mar ne proi zvod nje pod jet ja, ki 
je na me njen za dru ga tr žiš ča tret jih dr žav, zna ša ne kaj več kot 
13 %. Pod jet ja so si gle de de le ža pri mar ne proi zvod nje ve za ne 
na in du strij sko in teh no loš ko bazo, ki ga na me ni jo za tržiš ča 
tret jih dr žav, so si sta ti stič no še naj bolj po dob na, ven dar po ne 
vklju če no sti v te to ko ve.

Poddobaviteljskaalipodizvajalskadejavnost

Po leg pri mar ne proi zvod nje v pod jet ju za po tre be in du-
strij ske in teh no loš ke baze so po mem bne pod do ba vi telj ske ali 
pod iz va jal ske de jav no sti pod jet ja po po sa mez nih treh re gio-
nal nih trž nih seg men tih (na cio nal ni trg, tr žiš ča dru gih dr žav 
EU-26 in tr žiš ča tret jih dr žav). De lež an ke ti ra nih pod je tij, ki 
pod do ba vi telj ske ali pod iz va jal ske de jav no sti ne iz va ja jo za 
do ma či trg je zelo ve lik (55,6 %) (ta be la 2). Prav tako je pre cej 
vi sok tudi de lež an ke ti ra nih pod je tij (25,4 %), ki so za do ma či 
trg na me ni la 100 % svo je pod do ba vi telj ske ali pod iz va jal-
ske de jav no sti. V pov preč ju an ke ti ra na pod jet ja okrog 34 % 
pod do ba vi telj ske ali pod iz va jal ske de jav no sti na me nja jo za 
do ma ča tržiš ča. Stan dard ni od klon (44 od stot nih točk) ka že na 
pre cejš njo raz pr še nost pod je tij oko li pov preč ne vred no sti za 
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de le že pod do ba vi telj ske ali pod iz va jal ske de jav no sti, ki ga 
pod jet ja na me ni jo za do ma ča tr žiš ča.

Tabela2:Relativnafrekvenčnaporazdelitevanketiranihpodjetij
podeležuobrambnepoddobaviteljskeinpodizvajalskedejavno
stipodjetjuzadomačitrg,tržiščadržavEU26inzadrugetrge
tretjihdržav

Re la tiv na frek venč-
na po raz de li tev N= 
64 (%)

Na cio nal ni 
trg

EU-26 Dru go

Do 10 % 60,4 77,8 85,7
Nad 10 do 30% 1,6 8,0 12,7
Nad 30 do 50% 4,8 1,6 0,0
Nad 50 do 70% 3,2 1,6 0,0
Nad 70 do 90% 4,8 11,1 0,0
Nad 90 do 100% 25,4 0,0 1,6

Vir:Rezultatiizvedeneankete.

Za tr žiš ča dr žav EU-26 ni na me ni lo nič svo je pod do ba vi-
telj ske ali pod iz va jal ske de jav no sti 76,2 % an ke ti ra nih pod je-
tij. Vsaj 50 % pod do ba vi telj ske ali pod iz va jal ske de jav no sti 
je za tržiš ča EU-26 na me ni lo manj kot 14 % an ke ti ra nih pod je-
tij. Re zul ta ti an ke te ka že jo re la tiv no ni zek pov preč ni de lež pod 
do ba vi telj ske ali pod iz va jal ske de jav no sti, ki je na me nje na za 
tržiš ča EU-26 (13,1 %).

Še večji de lež an ke ti ra nih pod je tij (82,5 %) za dru ga tržiš-
ča tret jih dr žav ne na me ni nič svo je pod do ba vi telj ske ali pod 
iz va jal ske de jav no sti in le 1,6 % an ke ti ra nih pod je tij v ce lo ti 
na me ni do ba vi telj ske in pod iz va jal ske de jav no sti. Pov preč ni 
de lež pod do ba vi telj ske ali pod iz va jal ske de jav no sti, ki jo 
an ke ti ra na pod jet ja na me ni jo za dru ga tržiš ča tret jih dr žav je 
re la tiv no ni zek (4,5 %). Ome nje ni po dat ki ka že jo re la tiv no 
niz ko po ve za nost slo ven skih pod je tij v pod do ba vi telj ske in 
pod iz va jal ske de jav no sti v ok vi ru obram bnih po slov s tu ji no 
(EU 26 in tr žiš ča dru gih tret jih dr žav).

Posredniška(trgovska)dejavnost

Vpe tost an ke ti ra nih pod je tij v obram bne ve ri ge kot 
po sred nik (tr go vec) je pri ka za na v ta be li 3. Naj več an ke ti ra nih 
pod je tij (51,6 %) ni vpe ta v obram bne ve ri ge kot po sred nik 
(tr go vec) za do ma či trg. Na dru gi stra ni pa je ve li ko tudi ta kih 
pod je tij (31,3 %), pri ka te rih vpe tost v obram bne ve ri ge kot 
po sred nik (tr go vec) za do ma či trg zna ša 100 %. Dru gih ne kaj 
več kot 17 % pod je tij je v raz lič nem de le žu vpe to v obram bne 
ve ri ge kot po sred nik (tr go vec) za do ma či trg. Z vsaj 50 % de le-
žem je v obram bne ve ri ge kot po sred nik (tr go vec) za do ma či 
trg vpe tih do brih 40 % vseh an ke ti ra nih pod je tij. An ke ti ra na 
pod jet ja so pov preč no okrog 38 % vpe ta v obram bne ve ri ge 
kot po sred nik (tr go vec) za do ma či trg, s tem, da ob sta ja re la tiv-
no vi so ka va ria bil nost in bi po lar nost med pod jet ji okrog tega 
pov preč ja gle de po sred niš ke (trgovske) de jav no sti.

Tabela3:Relativnafrekvenčnaporazdelitevanketiranihpodje
tijpodeležuvpetostipodjetjavobrambneverigekotposrednik
(trgovec)zadomačitrg,tržiščadržavEU26inzadrugetrge
tretjihdržav

Re la tiv na frek-
venč na po raz de li-
tev N= 64 (%)

Na cio nal ni 
trg

EU-26 Dru go

Do 10 % 56,3 86,0 87,5
Nad 10 do 30% 1,6 4,7 3,1
Nad 30 do 50% 7,9 1,6 1,6
Nad 50 do 70% 0,0 0,0 3,1
Nad 70 do 90% 3,2 4,7 4,7
Nad 90 do 100% 31,3 3,1 0,0

Vir:Rezultatiizvedeneankete.

Še več ji je de lež an ke ti ra nih pod je tij (79,7 %), ki niso 
vpe ta v obram bne ve ri ge kot po sred nik (tr go vec) na tr žiščih 
dr žav EU-26. Na dru gi stra ni je re la tiv no ni zek de lež an ke ti ra-
nih pod je tij (3,1 %), ki so po vsem spe cia li zi ra na v obram bne 
ve ri ge kot po sred nik (tr go vec) na tr žiščih dr žav EU-26. Dru ga 
an ke ti ra na pod jet ja (manj kot 18 %) so v raz lič nih de le žih vpe-
tih v obram bne ve ri ge kot po sred nik (tr go vec) za tr žiš ča dr žav 
EU-26. Izra zi to asi me trič na frek venč na po raz de li tev an ke ti ra-
nih pod je tij z ve li ko kon cen tra ci jo po ja va pri nizkih vred no stih 
po teg ne za se boj niz ko pov preč no vred nost (9,6 %) za vpe tost 
an ke ti ra nih pod je tij v obram bne ve ri ge kot po sred nik (tr go vec) 
za tržiš ča dr žav EU-26 z so raz mer no niz ko va ria bil nost jo de le-
žev an ke ti ra nih pod je tij.

Frek venč na poraz de li tev an ke ti ra nih pod je tij po de le žih 
vpe to sti pod jet ja v obram bne ve ri ge kot po sred nik (tr go vec) 
na dru gih tr žiščih tret jih dr žav je še naj bolj skon cen tri ra na, saj 
ve či na an ke ti ra nih pod je tij (84,4 %) ni vpe ta v te to ko ve. Na 
dru gi stra ni ni smo iden ti fi ci ra li no be nega pod jet ja, ki bi bilo 
po pol no ma spe cia li zi ra no s to de jav nost jo na te trge. Pov preč-
na vred nost vpe to sti an ke ti ra ne ga pod jet ja v obram bne ve ri ge 
kot po sred nik (tr go vec) na dru gih tr žiščih tret jih dr žav je naj-
niž ja (7,97 %), kar ve lja tudi za va ria bil nost po sa mez nih de le-
žev an ke ti ra nih pod je tij za vpe tost oko li pov preč ne ga de le ža, 
kar po tr ju je, da se an ke ti ra na pod jet ja gle de te zna čil no sti ne 
raz li ku je jo zna čil no med se boj, saj so re la tiv no niz ko vpe ta v 
te to ko ve na dru gih tr žiš čih tret jih dr žav.

An ke ti rana pod jet ja so na raz lič ne na čine vpe ta v obram-
bne ve ri ge kot po sred nik (tr go vec) pri na ku pih iz tu ji ne in pri 
so de lo va nju v pro ti do ba vah (ta be la 4). Po mem ben del an ke-
ti ra nih pod je tij (49,2 %) ni vpe tih kot ku pec na tr žiš čih dr žav 
EU-26, med tem ko je 15,9 % ta kih pod je tij, ki so v ce lo ti 
spe cia li zi ra na (100 %) v na ku pe na tr žiš čih dr žav EU-26. Dru-
ga an ke ti ra na pod jet ja so do kaj ena ko mer no po raz de lje na po 
vme snih vred no stih de le žev na ku pov na tržiš čih dr žav EU-26. 
Pov preč no an ke ti ra no pod jet je opra vi okrog 33 % na ku pov na 
tr žiš čih dr žav EU-26.

Kar 66,7 % an ke ti ra nih pod je tij ne opra vi no be nih na ku-
pov na dru gih tr žiš čih tret jih dr žav in le 1,6 % an ke ti ra nih 
pod je tij na dru gih tr žiš čih tret jih dr žav opra vi 100 % svo-
jih na ku pov. Dru ga pod jet ja so po nov no do kaj ena ko mer no 
po raz de lje na po vred no sti de le žev na ku pov, ki jih an ke ti ra na 
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pod jet ja opra vi jo na dru gih tr žiš čih tret jih dr žav. Pov preč no 
an ke ti ra na pod jet ja opra vi jo do brih 17 % na ku pov na dru gih 
tr žiš čih tret jih dr žav.

Tabela4:Relativnafrekvenčnaporazdelitevanketiranihpodjetij
podeležunabavinprotidobavpodjetjazatržiščaEU26inza
drugatržiščatretjihdržav

Re la tiv na frek-
venč na po raz de li-
tev N= 64 (%)

Ku pu je iz tu ji ne
So de lu je v pro ti 

do ba vah

EU-26 Dru god EU-26 Dru god
Do 10 % 55,6 73,0 85,7 92,1
Nad 10 do 30% 3,2 6,4 3,2 4,8
Nad 30 do 50% 9,5 3,2 0,0 1,6
Nad 50 do 70% 7,9 6,3 1,6 0,0
Nad 70 do 90% 7,9 9,6 6,4 0,0
Nad 90 do 100% 15,9 1,6 3,2 1,6

Vir:Rezultatiizvedeneankete.

Ve lik de lež an ke ti ra nih pod je tij (77,8 %) ni vpe to s pro ti 
do ba va mi na tr žiš čih dr žav EU-26 in le 3.2 % je po pol no ma 
spe cia li zi ra nih v pro ti do ba ve za tr žiš ča dr žav EU-26. To ka že 
na re la tiv no niz ko vpe tost slo ven skih pod je tij v pro ti do bav ne 
po sle, kjer bi lah ko Slo ve ni ja v bis tve no več ji meri iz ko ri sti la 
mož no sti eko no mi je ob se ga več je ga trga in zla sti ko riš če nja 
po li tik in ukre pov, ki iz ha ja jo iz skup ne evrop ske obram bne 
teh no loš ke in in du strij ske baze. Dru ga sla ba pe ti na an ke ti ra-
nih pod je tij je z raz lič ni mi de le ži vklju če na v pro ti do ba ve za 
tr žiš ča dr žav EU-26.

Ve či na an ke ti ra nih pod je tij (85,7 %) ne opra vi nobe ne 
pro ti do ba ve na dru gih tr žiš čih tret jih dr žav in le 1,6 % an ke ti-
ra nih pod je tij je po pol no ma spe cia li zi ra na v pro ti do ba ve na ta 
tr žiš ča. Dru ga an ke ti ra na pod jet ja so z manj šim de le žem vpe ta 
v pro ti do ba ve na dru ga tr žišča tretjih dr žav. Pov preč no an ke-
ti ra no pod jet je opra vi sla be 4 % pro ti do bav na drugih tr žiš čih 
tret jih dr žav. Re zul ta ti po tr ju je jo re la tiv no niz ko vpe tost slo-
ven skih pod je tij v pro ti do bav ne po sle na tr žiš ča dr žav EU-26 
in na dru ga tr žiš ča tret jih dr žav.

4 Mednarodnatrgovinavojaških
proizvodov

Pred hod ne ra zi ska ve slo ven ske bla gov ne me nja ve so pri ka za le 
re zul ta te na agre gi ra ni rav ni tr go vin ske kla si fi ka ci je (Boj nec 
in No vak, 2004, 2005a, 2005b, 2006). Iz njih ni mož no raz bra-
ti med na rod ne tr go vi ne proi zvo dov na po droč ju obram bne ga 
sek tor ja. Po leg tega pa vojaš ki proi zvo di, to je proi zvo di, ki se 
pre tež no uvrš ča jo v po glav je 93 Kom bi ni ra ne no men kla tu re 
‘Orož je in stre li vo, nju ni deli in pri bor’ so spa da li po slo ven ski 
sta ti sti ki med proi zvo de, za ka te re so na od del ku za sta ti sti ko 
zu na nje tr go vi ne v Slo ve ni ji upo rab lja li prin cip ak tiv ne zaš-
či te po dat kov. Tak šna naj bi bila prak sa tudi v ve či ni dru gih 
dr žav čla nic EU. Za proi zvo de, ki se uvrš ča jo v po glav je 93 
Kom bi ni ra ne no men kla tu re, slo ven ska sta ti sti ka ob jav lja samo 

skup no vred nost bla gov ne me nja ve na rav ni ce lot ne ga po glav-
ja, brez čle ni tve po dat kov po dr ža vah tr go vin skih part ne ri cah 
in brez pri ka za ko li čin skih ozi ro ma vred nost nih po dat kov. 
Po dat ki o bla gov ni me nja vi s po sa mez ni mi proi zvo di (ta rif-
ni mi po stav ka mi) iz po glav ja 93 Kom bi ni ra ne no men kla tu re 
slo ven ska sta ti sti ka ne ob jav lja, ker so po dat ki o iz vo zu in 
uvo zu vo jaš kih proi zvo dov za ra di upo ra be prin ci pa aktivne 
zaš či te po dat kov zaup ni. Zato smo pre gle da li tudi Eu ro sta to-
vo Co mext po dat kov no bazo, kjer pa so pri ka za ni po dat ki o 
tr go vi ni za po glav je 93 Kom bi ni ra ne no men kla tu re (Boj nec, 
2009).

Ta be la 5 pri ka zu je gi ba nje iz vo za, uvo za in pri manj klja 
Slo ve ni je v tr go vi ni z orož jem in stre li vi, nju ni mi deli in pri-
bo rom (po glav je 93 Kom bi ni ra ne no men ka tu re) z dr ža va mi 
raz šir je ne EU-27. Pri manj kljaj se je moč no po ve čal v letu 
2007, kar je po ve za no z moč no po ve ča nim uvo zom za teh no-
loš ko mo der ni za ci jo slo ven ske voj ske, ki iz ha ja iz ob vez no sti 
člans tva Slo ve ni je v NATO in EU. Iz ta be le 5 je raz vid no 
po ve če va nje uvo za in s tem tudi po ve če va nje pri manj klja ja 
Slo ve ni je v tr go vi ni z orož jem z dr ža va mi EU-27. Slo ven ski 
uvoz iz dru gih dr žav raz šir je ne EU-27 se po jav lja bolj po go sto 
in na več jem šte vi lu proi zvo dov ter v več jem ob se gu in vred-
no sti, kot to ve lja za slo ven ski iz voz v te dr ža ve.

Med slo ven ski mi iz voz ni mi proi zvo di je po vred no sti 
iz vo za po mem bna sku pi na 9306 – bom be, gra na te, tor pe di, 
mine, ra ke te in po dob no ter nji ho vi deli; na bo ji, dru go stre li vo 
in pro jek ti li ter nji ho vi deli, vključno s šibra mi in čepi za na bo-
je. Občasen po mem bnejši iz voz se je po ja vil tudi pri sku pi ni 
9305 – deli in pri bor iz del kov iz ta rif nih šte vilk 9301 do 9304 
ter v letu 2007 za dru ge proi zvo de, med ka te ri mi gre zla sti za 
ne na ve de ne proi zvo de, ki so na sez na mu zaup nih proi zvo dov.

Med uvoz ni mi proi zvo di so prav tako opaz na do ločena 
spre mi nja nja v času. Med po mem bnejšimi sku pi na mi uvoz nih 
proi zvo dov so 9306 – bom be, gra na te, tor pe di, mine, ra ke te in 
po dob no ter nji ho vi deli; na bo ji, dru go stre li vo in pro jek ti li ter 
nji ho vi deli, vključno s šibra mi in čepi za na bo je, 9302 – revol-
ver ji in pištole, ra zen ti stih, ki se uvrščajo v ta rif no šte vil ko 
9303 ali 9304 ter dru gi ne na ve de ni proi zvo de na sez na mu 
zaup nih proi zvo dov.

Kljub temu, da de leži iz vo za in de leži uvo za kažejo 
do ločene struk tur ne po dob no sti, de leži tr go vin ske ga pri-
manj klja ja po tr ju je jo, da ob sta ja jo raz li ke v ve li kost ozi ro ma 
vred no sti slo ven ske ga iz vo za in uvo za za po sa mez ne sku-
pi ne orožja. Vred nost uvo za je na mreč večja kot to ve lja za 
vred nost iz vo za. V de ležu tr go vin ske ga pri manj klja ja ima jo 
naj večji de lež proi zvod ne sku pi ne 9306 – bom be, gra na te, tor-
pe di, mine, ra ke te in po dob no ter nji ho vi deli; na bo ji, dru go 
stre li vo in pro jek ti li ter nji ho vi deli, vključno s šibra mi in čepi 
za na bo je; na da lje dru gi ne na ve de ni proi zvo di, ki so na sez na-
mu zaup nih proi zvo dov, ka kor tudi občasno 9302 – re vol ver ji 
in pištole, ra zen ti stih, ki se uvrščajo v ta rif no šte vil ko 9303 
ali 9304.

Po večani uvoz vo jaških proi zvo dov bi lah ko bil po ve zan 
s po večanim iz vo zom vo jaških in zla sti ci vil nih proi zvo dov v 
ok vi ru si ste ma pro ti do bav. To je eno od po dročij, ki je spe-
ci fično po or ga ni zi ra no sti po slovnih to kov, ki iz vi ra iz po li tik 
in ukre pov EU ter nje nih us ta nov na kre pi tev skup ne evrop ske 
obram bne teh no loš ke in in du strij ske baze (EDA, 2009a in 
2009b).
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Tabela5:IzvozinuvozterprimanjkljajSlovenijevtrgovinizorožjeminstrelivi,njunimideliinpriboromzdržavamiEU27(vstalnih
 1999evrih).

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Iz voz
(1999 evri) 11256 31287 119471 335961 178885 124739 208572 314167 1461359

De lež po sku pi nah proi zvo dih (%)
9301 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
9302 0,0 0,0 13,7 0,4 3,5 0,0 0,0 0,0 0,0
9303 0,0 21,5 5,0 7,2 13,7 20,4 1,1 2,4 0,4
9304 9,2 0,0 4,4 0,0 3,5 10,9 14,2 3,9 0,8
9305 45,1 0,0 0,0 7,7 70,1 55,0 8,4 8,2 0,9
9306 45,6 78,5 73,1 80,3 8,0 6,6 64,7 47,8 2,2
Dru go 0,0 0,0 3,7 4,4 1,2 7,1 11,6 37,6 95,6
Sku paj (%) 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Uvoz
(1999 evri) 1959130 1805483 3201126 2030376 2116371 3056329 6864546 5452725 13856253

De lež po sku pi nah proi zvo dih (%)
9301 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
9302 18,9 12,0 50,3 16,0 15,1 21,9 3,8 5,5 2,5
9303 14,4 19,5 9,0 11,4 22,0 12,5 4,6 6,4 4,7
9304 6,5 6,3 5,2 15,5 7,0 5,2 2,1 6,4 3,3
9305 1,1 1,0 1,3 3,1 7,3 1,9 0,7 2,8 1,2
9306 45,4 53,4 31,2 42,2 38,6 31,5 15,0 16,6 23,9
Dru go 13,7 7,8 3,0 11,7 9,9 27,0 73,9 62,3 64,4
Sku paj (%) 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Bi lan ca
(1999 evri) -1947874 -1774196 -3081655 -1694415 -1937486 -2.931.590 -6655974 -5138558 -12394894

De lež po sku pi nah proi zvo dih (%)
9301 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
9302 -19,0 -12,2 -51,8 -19,1 -16,2 -22,8 -3,9 -5,8 -2,8
9303 -14,5 -19,5 -9,2 -12,2 -22,7 -12,2 -4,7 -6,6 -5,2
9304 -6,5 -6,4 -5,2 -18,6 -7,3 -5,0 -1,7 -6,5 -3,6
9305 -0,9 -1,0 -1,4 -2,2 -1,5 0,4 -0,4 -2,5 -1,2
9306 -45,4 -53,0 -29,5 -34,7 -41,5 -32,6 -13,4 -14,7 -26,4
Dru go -13,8 -7,9 -2,9 -13,2 -10,8 -27,9 -75,9 -63,8 -60,7
Sku paj (%) -100,0 -100,0 -100,0 -100,0 -100,0 -100,0 -100,0 -100,0 -100,0

9301Vojaškoorožje,razenrevolverjev,pištolinorožjaiztarifneštevilke9307:–Artilerijskoorožje(npr.topovi,havbiceinmožnarji).
9302Revolverjiinpištole,razentistih,kiseuvrščajovtarifnoštevilko9303ali9304.
9303Drugostrelnoorožjeinpodobnepriprave,kidelujejozvžigomeksplozivnepolnitve(npr.športnepuške,šibreniceterlovskein
športnekarabinke;strelnoorožje,kisepolniodspredaj;signalnepištoleindrugepriprave,predvidenezaizstreljevanjesamosignal
nihraket;pištoleinrevolverjizaizstreljevanjemaneverskegastreliva;pištolesprivezanimklinomzahumanoubijanježivali;metalnice
ladijskihvrvi).
9304Drugoorožje(npr.vzmetne,zračneinplinskepuškeinpištole;gumijevke),razenorožjaiztarifneštevilke9307.
9305Deliinpriborizdelkoviztarifnihštevilk9301do9304.
9306Bombe,granate,torpedi,mine,raketeinpodobnoternjihovideli;naboji,drugostrelivoinprojektiliternjihovideli,vključnos
šibramiinčepizanaboje.
Opomba:Nominalneevrovrednostisodeflacioniranezletnimipovprečnimiharmoniziranimiindeksicenpotrošnihdobrin(1999=100)
zaevroobmočje.

Vir:LastniizračuniizEurostatComextpodatkovnebazeinEurostatstatistike(2008).
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5 Sklep

V obram bnem sek tor ju v Slo ve ni ji ima jo po mem bno vlo go 
mala in sred nje ve li ka pod jet ja. Veči na pod je tij v obram bnem 
sek tor ju je na po droč ju sto ri tev. Po ve za nost an ke ti ra nih pod-
je tij z do ma čim tr žiš čem je bi po lar na. Ve lik de lež je pod je tij, 
ki z do ma či mi pod jet ji in z do ma čim tr žiš čem niso po ve za na. 
Bis tve no več ji pa je de lež pod je tij, ki so v ce lo ti po ve za na z 
do ma čim tr žiš čem. Za dru ga an ke ti ra na pod jet ja ve lja raz lič-
na in ten ziv nost po ve za no sti z do ma čim in tu ji mi tr žišči. V 
po ve za no sti pod je tij s tr žišči EU-26 in z dru gi mi tr žišči tret jih 
dr žav ve lja, da ve či na an ke ti ra nih pod je tij na teh tržiščih sploh 
ni de jav na. Ome nje na ugo to vi tev je po dob na z ugo to vi tvi jo 
EDA (2009b), ki prav tako ugo tav lja po ve za nost slo ven skih 
pod je tij obram bne ga sek tor ja z do ma čim slo ven skim tr žiš čem 
in zaen krat pre majh no po ve za nost z mož ni mi tu ji mi po slov ni-
mi part ner ji zla sti z dr ža va mi čla ni ca mi EU.

Dru ga pod jet ja, ki so po slov no po ve za na s tr žiš či dr žav 
EU-26 in z dru gi mi tr žiš či tret jih dr žav, pa so z nji mi pove za-
na z raz lič no in ten ziv nost jo. Na sploh ve lja, da so slo ven ska 
pod jet ja, ki so vklju če na v obram bno teh no loš ko in in du strij-
sko bazo, so moč no po ve za na z do ma čim tr žiš čem v pri mar ni 
proi zvod nji, v pro ti do bav nih in v pod iz va jal skih ak tiv no stih, 
pri po sred niš kih in tr gov skih po slih. Več ja us me ri tev na tuja 
tr žiš ča daje pri lož no sti za slo ven sko gos po dars tvo za več je in 
bolj trans pa rent no ko riš če nje pri lož no sti, ki iz ha ja jo iz po li tik 
in ukre pov skup ne evrop ske obram bne in du strij ske in teh no-
loš ke baze.

Uvoz orož ja in stre li va, nju nih de lov in pri bo ra v Slo ve-
ni jo iz dr žav EU-27 se je po ve čal in za ra di tega se je po ve čal 
tudi tr go vin ski pri manj kljaj pri teh proi zvo dih. V pri hod nje 
bi zato bilo za že le no več jo po zor nost na me ni ti mož no stim in 
pri lož no stim, ki jih Slo ve ni ja ima pri ko riš če nju pro ti do bavnih 
po slov tako za vo jaš ke kot zla sti za ci vil ne na me ne, ki da je jo 
mož no sti in po slov ne pri lož no sti tudi ma lim in sred nje ve li kim 
pod jet jem.

Kot iz ho diš ča za na dalj nje ra zi sko va nje so zato mož no sti 
in pri lož no sti do bav nih in pro ti do bav nih po slov v obram bnih 
in du strij skih in sto ri tve nih de jav no sti za ce lot no slo ven sko 
gos po dars tvo, ki iz ha ja jo iz mož no sti teh no loš ke ga po so dab-
lja nja in in ter na cio na li za ci je slo ven skih pod je tij pre ko in ve-
sti cij skih in po dob nih vla ganj v slo ven sko gos po dars tvo in 

iz voz ne mož no sti slo ven ske ga gos po dars tva v ok vi ru si ste ma 
pro ti do bav. Ne po sred ni in po sred ni učin ki iz obram bne teh-
no loš ke in in du strij ske baze bi lah ko ime li po mem ben eko-
nom ski vpliv na ce lot no slo ven sko gos po dars tvo, teh no loš ko 
po so do bi tev slo ven ske ga gos po dars tva, več jo za po sle nost 
in na sklad nej ši re gio nal ni raz voj, saj ob sta ja jo mož no sti za 
vklju či tev pod je tij v spe ci fič no or ga ni zi ra nje po slov nih to kov 
na po droč ju obram be in pro ti do bav nih po slov iz ce lot ne Slo-
ve ni je.
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Vplivprojektnezrelostiorganizacijena
uspešnostpripraveevropskihprojektov

1 Uvod

Na men tega pris pev ka je pred sta vi tev ra zi sko val nih iz zi dov v 
zve zi s stop nja mi pro jekt ne zre lo sti or ga ni za ci je in us pe šnost-
jo pri jav na raz pi se za evrop ske pro jek te. Naš cilj je ugo to vi ti, 
kak šna je ko re la ci ja med stop njo pro jekt ne zre lo sti or ga ni za ci-
je in odo bre ni mi evrop ski mi pro jek ti v prou če va nih or ga ni za-
ci jah. V pr vem delu pris pev ka naj prej teo re tič no pred stav lja mo 
šir še po droč je ma na ge men ta pro jek tov v or ga ni za ci jah, os no ve 
mo de lov pro jekt nih zre lo sti or ga ni za cij ter iz ho diš če ra zi ska-
ve in te melj no tezo. V dru gem delu pris pev ka pred stav lja mo 
me to do loš ko ozad je in izi de em pi rič ne ra zi ska ve, ki smo jo 
iz ved li v prvi po lo vi ci leta 2008. V tret jem delu pa pred stav lja-
mo pred log mo de la pro ce sa za pri pra vo evrop ske ga pro jek ta, 
ki smo ga ob li ko va li na pod la gi ugo to vi tev dru gih av tor jev s 
tega po droč ja ter po dat kov in ugo to vi tev, ki smo jih pri do bi li 
v sklo pu na še em pi rič ne ra zi ska ve.

1.1 Sistemmanagementaprojektov
vorganizacijah

Si stem ma na ge men ta pro jek tov je v druž be nem oko lju eden 
iz med so dob nih na či nov or ga ni zi ra no sti, ki mu tuji (npr. 

Ga de ken, 1997; Ga reis, 2003; Gido & Cle ments, 1999; Bur-
ke, 1993; Chand ler, 1962; Druc ker, 2001; Kerz ner, 1992 idr.) 
in slo ven ski ra zi sko val ci na me nja ved no več po zor no sti (npr. 
Ivan ko, 2002; Kralj, 1999; Ko vač, 2007; Kaj zer, 1998; Kern, 
2003; Po to čan, 2007; Roz man, 2003; Hauc et al., 2002; Ba vec, 
2007 idr.). Med dru gim nam na mreč po nu ja tudi splo šno 
me to do lo gi jo za ob vla do va nje en krat nih pro ce sov ozi ro ma 
pro jek tov. Pa naj gre za pro jek te na po droč ju grad be niš tva, 
stroj niš tva, eko no mi je, in for ma ti ke, člo veš kih vi rov ozi ro ma 
dru gih po dro čij člo ve ko ve ga de lo va nja. Ko go vo ri mo o vlo gi 
pro jek tov v da naš njih or ga ni za ci jah, ne mo re mo brez krat ke ga 
po gle da v pre te klost. Kerz ner (2006) tako pra vi, da se je ob 
za čet ku 21. sto let ja do je ma nje si ste ma ma na ge men ta pro jek-
tov bis tve no spre me ni lo. Če je ne koč ve lja lo, da je do bro, če 
upo rab lja mo me to do lo gi jo ma na ge men ta pro jek tov, je da nes 
jasno, da je ta me to do lo gi ja nuj na za pre ži vet je or ga ni za cij 
(At kin son, 1999; Pin to & Man tel, 1990; Whit ta ker, 1999). 

Tudi Ver zuh (2003) pra vi, da za če tek 21. sto let ja zaz na-
mu je jo če da lje hi trej še spre mem be v druž bi. Spre mem be tako 
po sta ja jo kon stan ta tudi v po slov nem oko lju (prim. Bu ko vec, 
2004; Fa tur & Li kar, 2009). Za ra di tega si stem ma na ge men ta 
pro jek tov po sta ja ena iz med ključ nih zmož no sti1 or ga ni za cij, 
kaj ti spre mem be ude ja nja mo sko zi pro jek te. Prav tako pa se 
s po jek ti v or ga ni za ci jah tudi od zi va jo na spremem be. Zmož-

1 Ključ ne zmož no sti omo go ča jo or ga ni za ci ji pre ka ša ti tek mi ce in do se ga ti us peh. Ključ na zmož nost or ga ni za ci je je lah ko ka te ra ko li se sta vi na 
po li ti ke or ga ni za ci je ozi ro ma nji ho va si ner gič na kom bi na ci ja (Bi lo sla vo, 2006).
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nost, da pra vil no iz be re mo in učin ko vi to iz ve de mo pro jek te, je 
na mreč prav to li ko po ve za na z us pe šnost jo or ga ni za ci je, kot je 
od lo či tev or ga ni za ci je o last nem na bo ru proi zvo dov in tr gov. 

1.2 Modeliprojektnezrelostiorganizacij

Mo de li pro jekt ne zre lo sti or ga ni za cij so re la tiv no nov po jem 
na po droč ju ma na ge men ta pro jek tov. Za čet ki se ga jo v leto 
1987, ko so, kot pra vi jo na Soft wa re En gi nee ring In sti tu tu 
(2008), raz vi li Ca pa bi lity Ma tu rity Mo del za po droč je pro-
gram ske opre me. Mo del zre lo sti je bil ob li ko van kot me to do-
lo gi ja za pre so ja nje zre lo sti pro ce sov pri do ba vi te ljih, ki so 
so de lo va li z ame riš ko vla do na obram bnem po droč ju. Ome-
nje ni mo del zre lo sti so v in šti tu tu stal no nad gra je va li, tako da 
se je sča so ma raz vil v ok vir za struk tu ri ra no de fi ni ra nje ak tiv-
no sti s ka te ri mi or ga ni za ci ja na pre du je sko zi raz lič ne stop nje 
zre lo sti na raz lič nih po droč jih svo je ga de lo va nja. 

Va rel la in Jug dev (2007) pra vi ta, da je v zad njem de set-
let ju na sta lo ve li ko mo de lov za pre so ja nje pro jekt ne zre lo sti 
or ga ni za cij. Ti mode li slu ži jo pred vsem kot kon kre ten na čin 
za pre so ja nje po stop kov ma na ge men ta pro jek tov v po sa mez-
nih or ga ni za ci jah. Ra zi sko val ci v po sa mez nih or ga ni za ci jah 
tako sku ša jo ugo to vi ti za kaj ne ka te ri pro jek ti us pe jo, dru gi pa 
ne. Prav tako po sku ša jo tudi ra zu meti, kak šne ko ri sti ima jo 
or ga ni za ci je od in ve sti ra nja v raz voj si ste ma ma na ge men ta 
pro jek tov. Zato mo de li pro jekt nih zre lo sti or ga ni za cij pri te-
gu je jo vse več po zor no sti. Po nju nem mne nju mo de li zre lo sti 
omo go ča jo or ga ni za ci jam pla ni ra ti in do se ga ti več je kon ku-
renč ne pred no sti.

Kerz ner (2001) pra vi, da po sa mez ne or ga ni za ci je že li jo na 
po droč ju si ste ma ma na ge men ta pro jek tov do se ga ti tako od lič-
nost, kot tudi viš je stop nje zre lo sti. Pri tem v or ga ni za ci jah 
lah ko upo rab lja jo last ne iz kuš nje ozi ro ma iz ha ja jo predvsem 
iz last nih pre te klih na pak. Po dru gi stra ni, pa se v or ga ni za-
ci jah lah ko uči jo tudi na na pa kah dru gih, kar pa v splo šnem 
omo go ča jo mo de li pro jekt ne zre lo sti or ga ni za cij. 

Cou tu re (2003) pra vi, da je ve lik in te res za mo de le pro-
jekt ne zre lo sti or ga ni zacij po ve zan pred vsem z ra sto čim za ni-
ma njem, ki ga ka že jo v or ga ni za ci jah za po droč je ma na ge men-
ta pro jek tov. V or ga ni za ci jah so na mreč spoz na li, da upo ra ba 
ob sto je čih me tod in teh nik ma na ge men ta pro jek tov lah ko 
znat no pris pe va k us pe šno sti po sa mič nih pro jektov. 

Tudi Tur ner, Kee gan & Craw ford (2002) obrav na va jo 
po droč je pro jekt ne zre lo sti or ga ni za cij. In si cer sko zi kon cept 
spo sob no sti. Tako pra vi jo, da na po droč ju ma na ge men ta pro-
jek tov ni do volj pou dar ja ti samo spo sob no sti po sa mez ni kov, 
tem več tudi spo sob nosti ce lot nih or ga ni za cij. 

Na pod la gi oprav lje ne ra zi ska ve smo opre de li li sle de če 
mo de le pro jekt ne zre lo sti or ga ni za cij:
n	 Ge ne rič ni mo de li - Ge ne rič ne mo de le pred stav lja jo pred-

vsem Ca pa bi lity Ma tu rity Mo del In te gra tion (CMMI) že 
ome nje ne ga Soft wa re En gi nee ring In sti tu ta, Or ga ni za-
tio nal Pro ject Ma na ge ment Ma tu rity Mo del (OPM3), ki 
ga je za sno val Pro ject Ma na ge ment In sti tu te in Port fo lio, 
Pro gram me and Pro ject Ma na ge ment Ma tu rity Mo del 
(P3M3), ki ga je za sno val Of fi ce of Go vern ment Com mer-
ce, kot del Bri tan ske kra lje ve za klad ni ce. Zna čil nost teh 
mo de lov je, da so splo šni, so pre cej raz šir je ni, upo ra bi ti 
jih je mož no na raz lič nih po droč jih, med sabo so si kon ku-

renč ni, pod pi ra jo jih v ve li kih med na rod nih or ga ni za ci jah 
itd. Sča so ma bodo ver jet no vsaj ne ka te ri mo de li skon ver-
gi ra li in po sta li neke vr ste stan dard. 

n	 Kon zul tant ski mo de li – Ti mo de li naj več krat iz ha ja jo iz 
ge ne rič nih mo de lov in so pri la go je ni po sa mez nim de jav-
no stim v šir šem druž be nem oko lju. Kot pove oz na ka, jih 
naj več krat mo di fi ci ra jo in upo rab lja jo za svo je po tre be 
raz lič ne sve to val ne druž be, ki de lu je jo na po droč ju ma na-
ge men ta pro jek tov. 

n	 Spe ci fič ni mo de li - Ti mo de li lah ko slo ni jo tako na ge ne-
rič nih, kot tudi na kon zul tant skih mo de lih. Lah ko pa 
so raz vi ti neod vi sno v po sa mez nih or ga ni za ci jah. Za te 
mo de le je zna čil no, da so v ce lo ti ob li ko va ni v skla du s 
po tre ba mi po sa mez nih or ga ni za cij.
Kerz ner (2001, 42-44) pred stav lja ge ne rič ni mo del pro-

jekt ne zre lo sti or ga ni za cij, ki je pet sto penj ski in se us mer ja 
pred vsem na pro ces ma na ge men ta pro jek tov. Vsak od pe tih 
ni vo jev pred stav lja do lo če no stop njo pro jekt ne zre lo sti or ga ni-
za cij. Av tor vse bin sko opre de li ovi re in tve ga nja pri uva ja nju 
po sa mez nih ni vo jev, kri te ri je za na pre do va nje na na sled nji 
nivo in orod ja za pre so ja nje ni vojske zre lo sti. Ni vo ji zre lo sti, 
ki jih opre de li av tor, so sle de či:
n	 Nivo 1 – Sku pen je zik: V or ga ni za ci ji na tem ni vo ju pre-

poz na jo po mem bnost si ste ma ma na ge men ta pro jek tov ter 
po men do bre ga ra zu me va nja te melj ne ga zna nja in ter mi-
no lo gi je s tega po droč ja.

n	 Nivo 2 – Skup ni pro ce si: V or ga ni za ci ji spoz na jo, da je 
po treb no de fi ni ra ti in uve sti tak šne skup ne pro ce se, ki 
bodo po nov lji vi. Na tem ni vo ju v or ga ni za ci ji tudi spoz-
na jo, da je smi sel no na če la s po droč ja ma na ge men ta pro-
jek tov uve sti tudi v dru ge me to do lo gi je, ki jih upo rab lja jo 
v or ga ni za ci ji.

n	 Nivo 3 – Enot na me to do lo gi ja: Na tem ni vo ju v or ga ni za-
ci ji spoz na jo, da zdru ži tev vseh me to do lo gij v eno samo, 
ki te me lji na prin ci pih ma na ge men ta pro jek tov, pri na ša 
si ner gič ne učin ke. Si ner gič ni učin ki se na na ša jo tudi na 
kon tro li ra nje pro ce sa, ki je zaradi enot ne me to do lo gi je 
laž je.

n	 Nivo 4 – Pri mer jal no pre so ja nje: Na tem ni vo ju v or ga ni-
za ci ji spoz na jo, da je nuj no iz bolj še va ti ob sto ječ pro ces, 
če ho če jo ob dr ža ti kon ku renč no pred nost. Pri mer jal no 
pre so ja nje je po treb no iz va ja ti pe rio dič no. Pred iz ved bo v 
or ga ni za ci ji de fi ni ra jo, s kom se bodo pri mer ja li in ka te ra 
po droč ja bodo pri mer ja li.

n	 Nivo 5 – Stal no iz bolj še va nje: Na tem ni vo ju v or ga ni za-
ci ji oce nju je jo in for ma ci je, ki so jih pri do bi li v pro ce su 
pri mer jal ne ga pre so ja nja. Če pre vla da oce na, da je na 
pod la gi pri dob lje nih in for ma cij mož no iz bolj ša ti enot no 
me to do lo gi jo, v or ga ni za ci ji iz ve de jo po treb ne ak tiv no sti.
Nie to-Ro dri guez in Evrard (2004, 6) pred stav lja ta kon-

zul tan ski mo del, ki je bil raz vit v sve to val ni druž bi Pri ce-Wa-
ter hou se-Coo pers. Vse bin sko gre za pet sto penj ski mo del pro-
jekt ne zre lo sti or ga ni za cij, ki se upo rab lja v sve to val ni prak si. 
Ni vo ji mo de la ozi ro ma kri te ri ji za raz vr sti tev or ga ni za cij na 
po sa mez ni nivo, so sle de či:
n	 Nivo 1 - Ne za nes lji vi pro ce si: Ob ča sna upo ra ba na čel 

ma na ge men ta projek tov. V or ga ni za ci ji ne ob sta ja for-
mal na do ku men ta ci ja in ni poz na va nja stan dar dov ma na-
ge men ta pro jek tov. Us po sab lja nja ude le žen cev se ne 
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iz va ja jo. Pod po ra vr šne ga ma na ge men ta za si stem ma na-
ge men ta pro jek tov je niz ka.

n	 Nivo 2 - Ne for mal ni pro ce si: V or ganiza ci ji ne ob sta ja 
for mal no odo bre na me to do lo gi ja ma na ge men ta pro jek tov. 
Si cer ob sta ja jo os nov ni pro ce si s tega po droč ja, ven dar 
niso stan dar di zi ra ni za vse vr ste pro jek tov. Ude le žen ci 
pro jek tov so sez na nje ni s splo šni mi stan dar di ma na ge-
men ta pro jek tov, ven dar jih pri svo jih pro jek tih ne upo-
rab lja jo us trez no. V or ga ni za ci ji pri dob lje nih iz ku šenj s 
pre te klih pro jek tov ne zbi ra jo. 

n	 Nivo 3 - Stan dar di zi ra ni pro ce si: V or ga ni za ci ji ob sta ja 
for mal no odo bre na me to do lo gi ja ma na ge men ta pro jek tov, 
ki se tudi upo rablja. Ude le žen ci pro jek tov so sez na nje ni s 
stan dar di ma na ge men ta pro jek tov. Te stan dar de v or ga-
ni za ci ji upo rab lja jo pri ve či ni pro jek tov. Ma na ge ment 
or ga ni za ci je pod pi ra upo ra bo stan dard ne me to do lo gi je. 
V or ga ni za ci ji se osre di nja jo pred vsem na ma na ge ment 
posa mez nih pro jek tov.

n	 Nivo 4 - Nad zo ro va ni pro ce si: V or ga ni za ci ji za ma na-
ge ri ra nje pro jek tov upo rab lja jo in te gri ra no me to do lo gi jo 
živ ljenj ske ga ci kla pro jek ta. Ta me to do lo gi ja je stan dar di-
zi ra na in se upo rab lja pri vseh pro jek tih. Pro jek ti so us kla-
je ni s stra teš ki mi us me ri tva mi or ga ni za ci je. V or ga ni za-
ci ji stal no sprem lja jo na pre do va nje pro jek tov in iz va ja jo 
in ter na us po sab lja nja ude le žen cev. Za pod po ro si ste ma 
ma na ge men ta pro jek tov ob sta ja po seb na or ga ni za cij ska 
eno ta (npr. pro jekt na pi sar na, cen ter od lič nosti ipd.).

n	 Nivo 5 - Op ti mi zi ra ni pro ce si: V or ga ni za ci ji iz va ja jo red-
ne ana li ze in po so dab lja nje me to do lo gi je ma na ge men ta 
pro jek tov. Iz kuš nje, ki so jih v or ga ni za ci ji pri do bi li pri 
prete klih pro jek tih, si ste ma tič no zbi ra jo. Vzpo stav lje ni so 
us trez ni me ha niz mi za pre nos zna nja in naj bolj ših praks. 
Vr šni ma na ge ment or ga ni za ci je se osre di nja pred vsem na 
stal no iz bolj še va nje me to do lo gi je ma na ge men ta pro jek-
tov.
V na da lje va nju pred stav lja mo spe ci fi čen mo del pro jekt ne 

zre lo sti or ga ni za cij, ki iz ha ja iz gos po dar ske prak se. Ta mo del 
so raz vi li v di vi zi ji glo bal ne ga pod jet ja, ki se uk var ja z raz vo-
jem in tr že njem ma lih gos po dinj skih apa ra tov ter iz del kov za 
oseb no nego. V Phi lips DAP (2002, 4-9) tako pra vi jo, da je 
pro ces ino va cij eden iz med glav nih pro ce sov di vi zi je. Pro ces 
ino va cij je v bis tvu se stav ljen iz dveh pod pro ce sov. To sta pod-
pro ces krei ra nja funk cij in pod pro ces krei ra nja proi zvo dov. Za 
nad zor in oce nje va nje spo sob no sti teh dveh pod pro ce sov, so 
v di vi zi ji raz vi li po seb no orod je ozi ro ma mo del. Ta mo del je 
name njen tako za do lo ča nje tre nut ne ga sta nja ozi ro ma ni vo ja 
zre lo sti, kot tudi za vo di lo pri pri pra vi pla nov za do se ga nje viš-
jih ni vo jev zre lo sti. Vse bin sko se orod je na na ša na de set ključ-
nih po dro čij, ki pod pi ra jo ozi ro ma omo go ča jo oba ome nje na 
pod pro ce sa. Eno iz med de se tih ključ nih po dro čij je tudi si stem 
ma na ge men ta pro jek tov. Za pre so ja nje pro jekt ne zre lo sti or ga-
ni za ci je upo rab lja jo de set sto penj ski mo del. V Phi lips DAP 
(prav tam, 8-9) so de fi ni ra li sle de če ni vo je mo de la ozi ro ma 
kri te ri je za raz vr sti tev orga ni za cij na po sa mez ni nivo:
n	 Nivo 0: V or ga ni za ci ji ni do ka zov o koor di na cij skih ak tiv-

no stih. Pri sto pa ma na ge men ta pro jek tov ne upo rab lja jo.
n	 Nivo 1: V or ga ni za ci ji upo rab lja jo pri stop ma na ge men ta 

pro jek tov. Do lo če na je ose ba za koor di ni ra nje ak tiv no sti. 
Koor di ni ra nje ak tiv no sti je stran ska de jav nost ime no va ne 

ose be. Pro jekt ni tim je ne sta len in je or ga ni zi ran zno traj 
po slov ne funk ci je. Čla ni pro jekt ne ga tima niso for mal no 
do de lje ni na pro jekt.

n	 Nivo 2: Čla ni pro jekt ne ga tima so for mal no do de lje ni na 
pro jekt. De fi ni ran je za če tek in za klju ček pro jek ta. Pro-
jekt je raz de ljen na po sa mez ne faze. Ak tiv no sti koor di ni-
ra jo v skla du s pla ni ra ni mi mej ni ki pro jek ta. 

n	 Nivo 3: Ime no van je sta len pro jekt ni tim. Iz de lan je na tan-
čen plan pro jek ta s po ve za ni mi ak tiv nost mi. Or ga ni zi ran 
je za čet ni se sta nek pro jek ta, ki je pred vsem teh nič no 
orien ti ran. Se stan ki pro jekt ne sku pi ne so red ni. Vsi pro-
jek ti ima jo de fi ni ra ne ka zal ni ke s ka te ri mi nad zo ru je jo 
pla ni ra ne stroš ke, čas tra ja nja in ob seg pro jek ta.

n	 Nivo 4: Teh nič ni ci lji pro jek ta so de tajl no opi sa ni. Po ra ba 
sred stev se zno traj or ga ni za ci je sprem lja po po sa mez nih 
od del kih. Iden ti fi ci ra na so teh nič na tve ga nja. Zna ni so 
vme sni izi di pro jek tov, ki so pred stav lje ni ma na ge men tu 
or ga ni za ci je. Vod je pro jek tov se gle de na funk cio nal ne 
zahte ve faz med po te kom pro jek ta lah ko me nja jo.

n	 Nivo 5: Tim je se stav ljen med funk cij sko. V or ga ni za ci-
ji so ja sno de fi ni ra ne ter poz na ne vlo ge in od go vor no sti 
vo dij pro jek tov, pro jekt ne ga tima in funk cij skih vo dij. 
Pro jekt se zač ne s for mal no pri pra vo pro jek ta, ki vklju ču-
je iz de la vo ter min ske ga pla na, oce ni tev tve ganj, teh nič ni 
opis proi zvo da in trž na tve ga nja. Ob za ključ ku pro jek ta se 
for mal no oce ni do se ga nje ci ljev.

n	 Nivo 6: Za vo de nje pod pro jek tov in po di zva jal cev je iz de-
la na struk tu ri ra na čle ni tev dela. Plan pro jek ta je iz de lan 
na pod la gi us me ri tev, ki te me lji jo na iz kuš njah s pre te-
klih pro jek tov. Iz de la na je ana li za kri tič ne poti. Če ci lji 
pro jek ta niso do se že ni, v or ga ni za ci ji spro ži jo ko rek tiv ne 
ukre pe.

n	 Nivo 7: Za iz ved bo pro jek ta je poob laš čen mul ti dis ci-
pli na ren tim. Vod ja pro jek ta so de lu je na pro jek tu poln 
de lov ni čas. Za dol ži tve se na na ša jo na po slov ne ci lje (npr. 
po tre be kup ca, ka ko vost iz del kov, fi nanč ne re zul ta te, čas 
iz ved be itd.). V or ga ni za ci ji upo rab lja jo na če la so ča sne ga 
in že ni rin ga. Po tek pro jek ta v or ga ni za ci ji red no sprem lja-
jo. Če je po treb no, ko rek tiv ne ukre pe iz va ja jo proak tiv no. 
Iz kuš nje, ki so si jih v or ga ni za ci ji pri do bi li na pre te klih 
pro jek tih, upo rab lja jo pri ma na ge ri ra nju no vih pro jek-
tov. V or ga ni za ci ji po te ka jo si ste ma tič na us po sab lja nja s 
po droč ja ma na ge men ta pro jek tov.

n	 Nivo 8: Čla ni pro jekt ne ga tima se fi zič no na ha ja jo na isti 
lo ka ci ji. Za ko mu ni ka ci jo v timu, vi zua li za ci jo na pre-
do va nja pro jek ta in ob vla do va nje ko rek tiv nih ukre pov v 
or ga ni za ci ji upo rab lja jo na če la »vid ne to var ne«. For mal-
na pre da ja in prev zem izi dov pro jek ta se iz ve de ta pred 
za ključ kom pro jek ta. Ob za ključ ku pro jek ta se iz ve de 
for mal no oce nje va nje do se že nih rezul ta tov pro jek ta in 
ma na ge ri ra nja pro jek ta. V or ga ni za ci ji iz va ja jo us po sab-
lja nja za ma na ger je pro jek tov in pro jekt ne time.

n	 Nivo 9: Us kla jen do ku ment, s ka te rim or ga ni za ci ja poob-
la sti tim za iz ved bo pro jek ta, v or ga ni za ci ji obrav na va jo 
kot po god bo med nad zor ni kom pro jek ta in pro jekt nim 
ti mom. V or ga ni za ci ji ima jo uve de no si stem sko ob vla do-
va nje tve ganj in si stem sko sprem lja nje do se ga nja ci ljev. 
Na vo di la za pla ni ra nje pro jek tov stal no do pol nju je jo.
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n	 Nivo 10: V or ga ni za ci ji red no pre ver ja jo do se ga nje ci ljev 
in us trez nost ma na ge ri ra nja tre nut nih pro jek tov. Iz kuš nje 
iz pre te klih pro jek tov si ste ma tič no vklju ču je jo v nove 
pro jek te. Ma na ger ji pro jek tov ima jo pred pi san stan dard ni 
na čin dela. Se sta va pro jekt nih ti mov in iz ved ba pro jek ta 
sta od vi sni od vr ste pro jek ta.

1.3 Ugotovitvedosedanjihraziskavomodelih
zrelosti

Ra zi sko val ci so se po droč ja mo de lov pro jekt ne zre lo sti or ga-
ni za cij lo ti li v zad njih de se tih le tih. Za ra di tega tudi ni moč 
za sle di ti prav ve li ko ra zi skav s tega po droč ja. 

Mul laly (2006) je v ob dob ju od 1998 do 2003 iz ve del lon-
gi tu di nal no ra zi ska vo o pro jekt ni zre lo sti or ga ni za cij v or ga ni-
za ci jah iz Ka na de in ZDA. Pri zbi ra nju po dat kov in in for ma cij 
je bilo vklju če nih več kot 550 or ga ni za cij. Av tor uvo do ma 
ugo tav lja, da se v zad njih le tih po droč ju ma na ge men ta pro jek-
tov na me nja ved no več po zor no sti. Za ra di tega bi lah ko pri ča-
ko va li, da se stop nje zre lo sti v or ga ni za ci jah stal no zvi šu je jo. 
Na pod la gi ra zi ska ve je av tor pri šel do sle de čih za ključ kov:
n	 Pov preč na pro jekt na zre lost or ga ni za cij v vzor cu os ta ja 

prib liž no ena ka. Eden iz med mož nih raz lo gov za to je 
lon gi tu di nal nost ra zi ska ve. V vzo rec so se na mreč sko zi 
leta vklju če va le nove or ga ni za ci je z niž ji mi stop nja mi 
pro jekt nih zre lo sti .

n	 Na ka zu je se po zi tiv na ko re la ci ja med iz bolj še va njem 
zmož no sti ma na ge men ta pro jek tov in us pe šnost jo pro jek-
tov.

n	 Ob sta ja močna po zi tiv na ko re la ci ja med vlož ki v iz bolj-
še va nje ma na ge men ta pro jek tov in oce nje no pro jekt no 
zre lost jo v po sa mez nih or ga ni za ci jah.

n	 Na splo šno v or ga ni za ci jah še niso pre pri ča ni, da je us tre-
zen si stem ma na ge men ta pro jek tov ena iz med te melj nih 
kon ku renč nih pred no sti or ga ni za ci je.
Nie to-Ro dri guez in Evrard (2004) sta opra vi la ra zi ska-

vo o po ve za vah med stop njo pro jekt ne zre lo sti or ga ni za cij 
in us pe šnost jo pro jek tov. V ra zi ska vi so ve či no ma so de lo va li 
ma na ger ji pro jek tov in vods tva po sa mez nih or ga ni za cij. Ra zi-
ska va je bila iz ve de na med 200 or ga ni za ci ja mi iz 30 raz lič nih 
dr žav po ce lem sve tu. V vzo rec so bile vklju če ne or ga ni za ci je 
vseh ve li ko sti in iz raz lič nih gos po dar skih pa nog. Na pod la gi 
pri dob lje nih in ana li zi ra nih po dat kov sta av tor ja med dru gim 
priš la do sle de čih za ključ kov:
n	 Ob sta ja po zi tiv na ko re la ci ja med stop njo pro jekt ne zre lo-

sti or ga ni za cij in us pe šnost jo pro jek tov. V ve či ni pri me rov 
viš ja stop nja pro jekt ne zre lo sti or ga ni za cij pri po mo re k 
us pe šnej šim pro jek tom. 

n	 Ma na ger jem pro jek tov po go sto pri pi su jejo kriv do za 
neus pe le pro jek te. Ven dar izi di ra zi ska ve ka že jo, da so 
or ga ni za cij ski vpli vi, kot so npr. sla bo oce nje va nje oko-
liš čin pro jek ta, spre mi nja nje ob se ga pro jek ta, ne za dost ni 
viri in spre mi nja nje stra te gij, zelo po go sti de jav ni ki neus-
pe hov pro jek tov. Na te de jav ni ke pa ma na ger ji pro jek tov 
ni ma jo ne po sred ne ga vpli va.

n	 Struk tu re or ga ni zi ra no sti ima jo zelo ve lik vpliv na us pe-
šnost pro jek tov. Več ja kot je us kla je nost med or ga ni za cij-

sko struk tu ro in po slov ni mi zah te va mi, več ja bo us pe šnost 
pro jek tov.

n	 Usposab lja nje in cer ti fi ci ra nje za po sle nih na po droč ju 
ma na ge men ta pro jek tov po ve ča us pe šnost pro jek tov.

n	 Ob sta ja po zi tiv na ko re la ci ja med us pe šnost jo pro jek tov, 
stop njo pro jekt ne zre lo sti or ga ni za ci je in si ste ma tič nim 
ob vla do va njem spre memb pri po sa mez nih projek tih.

n	 Ob seg upo ra be pro gram ske opre me za pod po ro ma na-
ge men ta pro jek tov je te sno po ve zan s stop njo pro jekt ne 
zre lo sti or ga ni za ci je v po sa mez ni or ga ni za ci ji. Pri tem je 
zna čil no, da ima jo or ga ni za ci je na niž jih stop njah zre lo-
sti z uva ja njem te opre me več je te ža ve, kot ti ste na viš jih 
stop njah zre lo sti. 
Coo ke-Da vies & Arzy ma now (2003) sta v svo ji ra zi ska vi 

prou če va la, če med po sa mez ni mi gos po dar ski mi de jav nost mi 
lah ko za sle di mo raz li ke v stop nji pro jekt ne zre lo sti or ga ni za-
ci je. V ra zi ska vo sta vklju či la sle de če gos po dar ske de jav no sti:
n	 ve li ka far ma cevt ska pod jet ja z let ni mi ra zi sko val no-raz-

voj ni mi stroš ki nad 1 mi li jar do USD,
n	 mala far ma cevt ska pod jet ja z let ni mi ra zi sko val no-raz voj-

ni mi stroš ki med 250 mi li jo ni in 1 mi li jar do USD,
n	 te le ko mu ni ka cij ska pod jet ja,
n	 vo jaš ko-obram bna pod jet ja,
n	 fi nanč na pod jet ja,
n	 grad be na pod jet ja in
n	 pe tro ke mij ska pod jet ja.

Ugo to vi la sta, da v ne ka te rih gos po dar skih de jav no stih v 
splo šnem do se ga jo viš je stop nje pro jekt ne zre lo sti or ga ni za cij, 
kot v dru gih. Tako v fi nanč nih in far ma cevt skih pod jet jih na 
splo šno do se ga jo niž je stop nje zre lo sti, kot pa v te le ko mu ni ka-
cij skih, vo jaš ko-obram bnih in grad be nih pod jet jih. Med prou-
če va ni mi naj bolj iz sto pa jo v pe tro ke mij skih pod jet jih, ki na 
po droč ju pro jekt ne zre lo sti do se ga jo od lič nost. Av tor ja več ji 
del raz lik v stop njah pro jektnih zre lo sti or ga ni za cij med raz-
lič ni mi gos po dar ski mi de jav nost mi pri pi su je ta dve ma de jav-
ni ko ma. Prvi de jav nik je na čin dela v po sa mez ni gos po dar ski 
de jav no sti ozi ro ma kako dol go že v po sa mez ni gos po darski 
de jav no sti upo rablja jo na če la ma na ge men ta pro jek tov. Pri tem 
na splo šno ve lja, da v gos po dar skih de jav no stih, kjer dalj ča sa 
upo rab lja jo prin ci pe ma na ge men ta pro jek tov do se ga jo tudi 
viš je stop nje zre lo sti. Dru gi de jav nik, ki vpli va na raz li ke, so 
trž ne raz me re ozi ro ma zah tev nost po slov ne ga oko lja. Na splo-
šno tako ve lja, da v ti stih gos po dar skih pa no gah, kjer se dalj 
ča sa soo ča jo s kon ku ren co, stal ni mi zah te va mi za zni že va nje 
stroš kov, stal ni mi zah te va mi gle de no vih ino va cij in ome je-
nost jo vi rov, do se ga jo viš je stop nje pro jekt ne zre lo sti.

1.4 Izhodiščeraziskaveintemeljnateza

V ok vi ru “Jav ne ga raz pi sa za po ve ča nje kon ku renč no sti ma lih, 
sred njih in ve li kih pod je tij do 700 za po sle nih v letu 2005” je 
bilo za ra di ne pra vo ča sne ga pris pet ja, ne pra vil ne oz na če no sti, 
neu strez no sti, neiz pol nje va nja pri jav nih po go jev, neu strez no-
sti na me nu raz pi sa in ne do se že ne ga mi ni mal ne ga zah te va ne-
ga pra ga točk iz oce nje va nja za vr nje nih kar 44,3 % (n = 86) 
vseh pris pe lih vlog. (vir: MG RS 2008). Pred vi de va li smo, da 
je stop nja pro jekt ne zre lo sti or ga ni za cij v po sa mez nih or ga-
ni za ci jah os nov ni raz log za tak šno sta nje in je zato vred no 
ra zi sko va ti ome nje no po droč je. Zato smo iz ved li kvan ti ta tiv no 
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ra zi ska vo ter obrav na va li pri dob lje ne po dat ke in in for ma ci je. 
S tem smo po sku ša li ugo to vi ti, ali stop nja pro jektne zre lo sti 
or ga ni za cij sig ni fi kant no po zi tiv no vpli va na spo sob nost or ga-
ni za cij, da se v teh pri pra vi jo na raz pi se za evrop ske pro jek te.

Na pod la gi teo re tič nih iz ho dišč in opi sa prob le ma ti ke smo 
ob li ko va li sle de čo te melj no hi po te zo: 

H1: Or ga ni za ci je z viš ji mi stop nja mi pro jekt ne zre lo sti so 
sig ni fi kant no us pe šnej ša pri pri ja vah na raz pi se za evrop ske 
pro jek te, kot or ga ni za ci je z niž ji mi stop nja mi.

2 Metodologijaraziskave

Od lo či li smo se za kvan ti ta tvi no ra zi sko vo, kot jo opre de lju-
je jo Ea sterby-Smith, Thor pe in Lowe (2005). Po dat ke za ra zi-
ska vo smo zbi ra li na cen zu su 194 slo ven skih or ga ni za cij, ki so 
od da la pred log evrop ske ga pro jek ta v sklo pu jav ne ga raz pi sa 
za po ve ča nje kon ku renč no sti ma lih, sred njih in ve li kih pod je tij 
do 700 za po sle nih v letu 2005. 

Konč na stop nja od go vo ra je zna ša la 26,3% ozi ro ma 51 
or ga ni za cij, kar je v me jah pri ča ko va ne ga.

Gle de na ča sov ni ob seg je bila ra zi ska va ome je na le na 
eno ča sov no toč ko, to rej jo lah ko opre de li mo kot ra zi ska vo 
ča sov ne ga pre se ka. Z vi di ka iz vir no sti go vo ri mo o ra zi ska-
vi s pri mar no poi zved bo, saj te me lji na iz vir nih em pi rič nih 
po dat kih.

Za zbi ra nje ra zi sko val nih po dat kov smo ob li ko va li an ket-
ni vpra šal nik, ki smo ga di stri bui ra li po po šti. Vpra ša nja so 
bila ve či no ma za pr te ga tipa z vna prej pri prav lje ni mi od go vori. 
V manj ši meri je an ket ni vpra šal nik vse bo val tudi vpra ša nja 
od pr te ga tipa. An ket ni vpra šal nik smo se sta vi li iz treh de lov. 
V pr vem delu smo za sta vi li splo šna vpra ša nja, s ka te ri mi smo 
pri do bi li os nov ne po dat ke o ve li ko sti or ga ni za cij in pri pad-
no sti posamez nim sta ti stič nim re gi jam. V dru gem delu smo 
za sta vi li vpra ša nja, ki so se na na ša la na iz kuš nje or ga ni za cij 
pri pri do bi va nju evrop skih ne po vrat nih sred stev. V tret jem 
delu an ket ne ga vpra šal ni ka pa so v or ga ni za ci jah z me to do 
sa moo ce nje va nja pre so ja li stop nje pro jekt ne zre lo sti na sed-
mih ključ nih po droč jih. Za iz ved bo sa moo ce nje va nja smo tako 
mo ra li raz vi ti pri me ren mo del ozi ro ma in stru ment. Oce ni li 
smo, da z upo ra bo zgolj ene ga iz med pred stav lje nih mo de lov 
ne mo re mo za je ti že le nih vi di kov pro jekt ne zre lo sti. Po dru-
gi stra ni no be den iz med pred stav lje nih mo de lov ni us tre zal 
iz bra ni me to di zbi ra nja po dat kov. Pri tem smo se opr li tako 
na teo re tič na, kot tudi na prak tič na iz ho diš ča. In stru ment smo 
na mreč ob li ko va li na pod la gi treh poz na nih mo de lov pro jekt-
ne zre lo sti or ga ni za cij. Tako smo upo ra bi li Kerz ner jev (2001) 
ge ne rič ni mo del zre lo sti, Nie to-Ro dri gue zov & Evrar dov 
(2004) kon zul tant ski mo del zre lo sti ter Phi lips DAP-ov (2002) 
spe ci fič ni mo del zre lo sti. Po pre gle du vseh treh ome nje nih 
mo de lov, smo z me to do ute me lji tve ne ana li ze pre poz na li 
se dem ključ nih po dro čij, na ka te rih smo nato pre so ja li stop njo 
pro jekt ne zre lo sti po sa mez ne or ga ni za ci je. Ključ na po droč ja 
mo de la so:
n	 us po sab lja nje ude le žen cev,
n	 pro ces ma na ge men ta pro jek tov,
n	 vlo ga vr šne ga ma na ge men ta or ga ni za ci je,
n	 vlo ga ma na ger jev pro jek tov,
n	 in for ma cij sko-ko mu ni ka cij ska si stem ska pod po ra,

n	 upo ra ba me tod, teh nik in oro dij za pod po ro ma na ge men ta 
pro jek tov,

n	 last niš ko-in ve sti tor sko uprav lja nje in ma na ge ment pro jek-
tov. 
Z in te gra ci jo vse bin vseh treh ome nje nih modelov zre-

lo sti, smo nato za vsa ko iz med ključ nih po dro čij ob li ko va li 
šest sto penj sko mer sko les tvi co za sa moo ce nje va nje. Pri tem 
stop nja ena po me ni niz ko zre lost, ozi ro ma ne zre lost, stop nja 
šest pa naj viš jo mož no stop njo pro jekt no zre lo sti or ga ni za ci je.

Za več jo ve ljav nost in za nes lji vost ra zi ska ve, smo an ket-
ni vpra šal nik pred iz ved bo an ke te pi lot no te sti ra li na sku pi-
ni pe tih stro kov nja kov s po droč ja ma na ge men ta pro jek tov, 
evrop skih ne po vrat nih sred stev in ra zi sko va nja v druž bo slov-
ju. Nji ho ve pri pom be smo smi sel no upo šte va li pri konč nem 
ob li ko va nju an ket ne ga vpra šal ni ka. 

Zbra ne po dat ke smo sta ti stič no ana li zi ra li s pro gram skim 
pa ke tom SPSS. Sta ti sti ke, ki smo jih izra ču na li pri od go vo rih 
na po sa mez na za stav lje na vpra ša nja, so:
n	 re la tiv ni in ab so lut ni de le ži pri po sa mez nih od go vo rih, 
n	 arit me tič ne sre di ne sto penj pro jekt nih zre lo sti or ga ni za cij,
n	 arit me tič ne sre di ne, stan dard ne na pa ke, stan dard ne od klo-

ne in va rian ce po sa mez nih ključ nih po dro čij mo de la pro-
jekt nih zre lo sti or ga ni za cij,

n	 ana li ze va rianc ne ka te rih an ket nih od go vo rov in,
n	 hi-kva drat te sti ne ka te rih an ket nih od go vo rov.

3 Ugotovitveraziskave

Na za čet ku pre gle da glav nih ugo to vi tev ra zi ska ve je po treb no 
ome ni ti nje ne ome ji tve. Glav no ome ji tev pred stav lja majh na 
cilj na po pu la ci ja (N = 194). To po eni stra ni po me ni, da izi dov 
ra zi ska ve ne mo re mo pos plo še va ti. Po dru gi stra ni ob sta ja jo 
tudi mož no sti, da so se pri iz va ja nju ana li ze va rianc in hi-kva-
drat te stov, za ra di majh ne ga šte vi la po dat kov v po sa mez nih 
ka te go ri jah, pri pe ti li manj ši od sto pi v izra ču nih, kar se lah ko 
odra ža pri in ter pre ta ci jah izi dov. 

Struk tu ra or ga ni za cij, gle de na ve li kost po Za ko nu o gos-
po dar skih druž bah (ZGD 2005): 
n	 malo pod jet je: 51 % od go var ja jo čih or ga ni za cij (25 enot),
n	 sred nje ve li ko pod jet je: 30,6 % od go var ja jo čih or ga ni za cij 

(15 enot), 
n	 ve li ko pod jet je: 18,4 % od go var ja jo čih or ga ni za cij (9 

enot).
Na pod la gi pre je tih in for ma cij smo izra ču na li pov preč no 

stop njo pro jekt ne zre lo sti za vse or ga ni za ci je. Za do vo lji ve 
od go vo re smo pre je li od 37 or ga ni za cij. Pov preč na stop nja 
pro jekt ne zre lo sti v prou če va nih or ga ni za ci jah zna ša 3,1. Za ni-
ma lo nas je tudi, če med ma li mi, sred nje ve li ki mi in ve li ki mi 
pod jet ji ob sta ja jo kak šne raz li ke. Za po sa mez ne sku pi ne smo 
zato izra ču na li pov preč no stop njo pro jekt ne zre lo sti in iz ved li 
ana li zo va rian ce. Iz ka za lo se je, da med temi sku pi na mi ne 
ob sta ja jo sta ti stič no zna čil ne raz li ke, saj zna ša α = 0,794 pri 
stop nji po mem bno sti 0,05. Ničel ne hi po te ze, da med sku pi na-
mi ne ob sta ja jo sta ti stič no zna čil ne raz li ke, ne mo re mo za vr-
ni ti, saj zna ša tve ga nje 79,4 %. Med stop njo pro jekt ne zre lo sti 
in ve li kost jo or ga ni za ci je to rej ne ob sta ja sta ti stič no zna čil na 
po ve za va.
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Za vsa ko iz med ključ nih po dro čij mo de la zre lo sti, ki smo 
ga ob li ko va li v ra zi sko val ne na me ne, smo izra ču na li stop njo 
zre lo sti. Iz ta be le 1 je raz vid no, da ima ta naj viš jo pov preč no 
stop njo zre lo sti (3,2) ključ ni po droč ji »Vlo ga vr šne ga ma na-
ge men ta or ga ni za ci je« in »Last niš ko-in ve sti tor sko uprav lja nje 
in ma na ge ment pro jek tov«. Sle di ji »Upo ra ba me tod, teh nik 

in oro dij za ma na ge ment pro jek tov« s pov preč no stop njo zre-
lo sti 3,1, nato »Pro ces ma na ge men ta pro jek tov« s pov preč no 
oce no 3,0 ter »Vlo ga ma na ger jev pro jek tov« in »In for ma cij-
sko-ko mu ni ka cij ska si stem ska pod po ra«. Naj niž jo pov preč no 
stop njo zre lo sti (2,8) ima ključ no po dročje »Us po sab lja nje 
ude le žen cev«. 

Po leg izra ču na pred stav lje nih sta ti stik za po sa mez na 
ključ na po droč ja mo de la zre lo sti, smo že le li tudi ve de ti, če 
stop nje zre lo sti po sa mez nih ključ nih po dro čij vpli va jo na 
us pe šnost pri do bi va nja evrop skih ne po vrat nih sred stev. Za 
po sa mez ne sku pi ne smo iz ved li ana li zo va rian ce pri stop nji 
po mem bno sti te sta 0,05. Izi di so pred stav lje ni v ta be li 2. 

Izi di v ta be li 2 pred stav lja jo izra ču na ne stop nje tve ganj, 
pri ka te rih bi še lah ko za vr ni li ni čel ne hi po te ze. Gle de na to, 
da smo kot stop njo po mem bno sti te sta de fi ni ra li 0,05, lah ko 
za vr ne mo vse ti ste ni čel ne hi po te ze, pri ka te rih je bila izra-
ču na na stop nja tve ga nja niž ja od stop nje po mem bno sti te sta. 
V ta be li so te vred no sti oz na če ne s po šev nim ti skom. Iz sta-
ti stič no ob de la nih po dat kov lah ko tako sprej me mo sle de če 
vse bin ske skle pe:

Med stop njo zre lo sti ključ ne ga po droč ja “Last niš ko-in-
ve sti tor sko uprav lja nje in ma na ge ment pro jek tov” in šte vi lom 
pri prav lje nih in pri jav lje nih pred lo gov evrop skih pro jek tov 
pred le tom 2005 ob sta ja sta ti stič no zna čil na po ve za va. Viš ja 
kot je bila pov preč na stop nja zre lo sti ključ ne ga po droč ja, več-
je šte vi lo evrop skih pro jek tov so v or ga ni za ci jah pri pra vi li in 
pri ja vi li pred le tom 2005.

Med stop njo zre lo sti ključ ne ga po droč ja »Pro ces ma na-
ge men ta pro jek tov« in de le žem po zi tiv nih skle pov o so fi nan-
ci ra nju za pri jav lje ne pred lo ge evrop skih pro jek tov ob sta ja 
sta ti stič no zna čil na po ve za va. Viš ja kot je bila pov preč na stop-
nja zre lo sti ključ ne ga po droč ja, več ji de lež po zi tiv nih skle pov 
so v organi za ci jah pre je li za pri jav lje ne pred lo ge evrop skih 
pro jek tov.

Med stop njo zre lo sti ključ ne ga po droč ja »Last niš ko-in ve-
sti tor sko uprav lja nje in ma na ge ment pro jek tov« in za čet kom 
pri pra ve pred lo ga evrop ske ga pro jek ta za »Jav ni raz pis za 

po ve ča nje kon ku renč no sti ma lih, sred njih in ve li kih pod je tij 
do 700 za po sle nih v letu 2005« ob sta ja sta ti stič no zna čil na 
po ve za va. Viš ja kot je bila pov preč na stop nja zre lo sti ključ ne-
ga po droč ja, prej so v or ga ni za ci jah za če li pri prav lja ti pred log 
evrop ske ga pro jek ta.

Med stopnjo zre lo sti ključ ne ga po droč ja »Vlo ga vr šne ga 
ma na ge men ta or ga ni za ci je« in po rab lje nim ča som za pri pra vo 
in pri ja vo evrop ske ga pro jek ta za »Jav ni raz pis za po ve ča-
nje kon ku renč no sti ma lih, sred njih in ve li kih pod je tij do 700 
za po sle nih v letu 2005« ob sta ja sta ti stič no zna čil na po ve za va. 
Viš ja kot je bila pov preč na stop nja zre lo sti ključ ne ga po droč-
ja, dalj ča sa so v or ga ni za ci jah pri prav lja li pred lo ge evrop skih 
pro jek tov.

Med stop njo zre lo sti ključ ne ga po droč ja »Upo ra ba me tod, 
teh nik in oro dij za ma na ge ment« in po rab lje nim ča som za 
pri pra vo in pri ja vo evrop ske ga pro jek ta za »Jav ni raz pis za 
po ve ča nje kon ku renč no sti ma lih, sred njih in ve li kih pod je tij 
do 700 za po sle nih v letu 2005« ob sta ja sta ti stič no zna čil na 
po ve za va. Viš ja kot je bila pov preč na stop nja zre lo sti ključ ne-
ga po droč ja, dalj ča sa so v or ga ni za ci jah pri prav lja li pred lo ge 
evrop skih pro jek tov.

Med stop njo zre lo sti ključ ne ga po droč ja »Pro ces ma na-
ge men ta pro jek tov« in pre je mom po zi tiv ne ga skle pa o so fi-
nan ci ra nju evrop ske ga pro jek ta za »Jav ni raz pis za po ve ča nje 
kon ku renč no sti ma lih, sred njih in ve li kih pod je tij do 700 
za po sle nih v letu 2005« ob sta ja sta ti stič no zna čil na po ve za va. 
V or ga ni za ci jah, v ka te rih so pre je li po zi tiv ne skle pe, so ime li 
viš jo pov preč no stop njo zre lo sti ključ ne ga po droč ja. 

Med stop nja mi zre lo sti ključ nih po dro čij in preo sta lo 
ra zi sko val no vse bi no ni sta ti stič no zna čil nih po ve zav. Raz lič-

Ta be la 1 Stop nje zre lo sti po sa mez nih ključ nih po dro čij mo de la zre lo st

Ključ na po droč ja mo de la zre lo sti
Pov preč na vred-
nost

Stan dard na na pa-
ka

Stan dard ni 
od klon

Va rian ca

Us po sab lja nje ude le žen cev 2,8 0,21 1,38 1,90

Pro ces ma na ge men ta pro jek tov 3,0 0,22 1,40 1,95

Vlo ga vr šne ga ma na ge men ta or ga ni za ci je 3,2 0,20 1,32 1,75

Vlo ga ma na ger jev pro jek tov 2,9 0,20 1,34 1,80

In for ma cij sko-ko mu ni ka cij ska si stem ska 
pod po ra

2,9 0,21 1,43 2,05

Upo ra ba me tod, teh nik in oro dij za ma na ge-
ment pro jek tov

3,1 0,18 1,23 1,51

Last niš ko-in ve sti tor sko uprav lja nje in mgt. 
pro jek tov

3,2 0,19 1,33 1,76
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ne pov preč ne stop nje zre lo sti ključ nih po dro čij ne vpli va jo na 
us pe šnost pri do bi va nja evrop skih ne po vrat nih sred stev.

Na za čet ku po glav ja smo defini ra li te melj no tezo ra zi ska-
ve. V ta be li 3 so pri ka za ne bis tve ne vse bin ske ugo to vi tve, ki 
se na na ša jo na us pe šnost pri pri ja vah na raz pi se za evrop ske 
pro jek te. Pri tem ra zu me mo us pe šnost tako, kot jo ra zu me jo 
Mo ži na in os ta li (2002); pra vi jo, da je us pe šnost do se ga nje 
za stav lje nih ci ljev. V na šem pri me ru lah ko o us pe šno sti go vo-
ri mo ta krat, ko so v po sa mez ni or ga ni za ci ji za pri prav ljen in 
pri jav ljen pred log evrop ske ga pro jek ta pre je li po zi ti ven sklep 
o so fi nan ci ra nju. 

Z in ter pre ta ci jo po dat kov, ki so predstav lje ni v ta be li 3, 
smo iz ved li sle de če za ključ ke:

Šte vi lo po zi tiv nih skle pov o so fi nan ci ra nju evrop skih 
pro jek tov ni od vi sno od stop nje pro jekt ne zre lo sti or ga ni za cij. 
V or ga ni za ci jah z viš ji mi stop nja mi pro jekt nih zre lo sti v pov-
preč ju ni ma jo viš je ga deleža po zi tiv no oce nje nih pred lo gov 
evrop skih pro jek tov, kot v ti stih z niž ji mi stop nja mi. 

Dol ži na pri pra ve pred lo gov evrop skih pro jek tov ni od vi-
sna od stop nje pro jekt ne zre lo sti or ga ni za ci je. V or ga ni za ci jah 
z viš ji mi stop nja mi pro jekt ne zre lo sti or ga ni zacije v pov preč ju 
prič ne jo is to ča sno s pri pra vo pred lo ga evrop ske ga pro jek ta, 
kot v ti stih z niž ji mi stop nja mi.

Ko li či na ča sa, ki ga v or ga ni za ci jah na me ni jo za pri pra vo 
pred lo gov evrop skih pro jek tov je lah ko od vi sna od stop nje 
pro jekt ne zre lo sti or ga ni za ci je. Mož no je, da v or ga ni za ci jah z 
viš ji mi stop nja mi pro jekt ne zre lo sti v pov preč ju po ra bi jo več 
ča sa za pri pra vo pred lo ga evrop ske ga pro jek ta, kot v ti stih z 
niž ji mi stop nja mi.

V ok vi ru ana li ze »Jav ne ga raz pi sa za po ve ča nje kon ku-
renč no sti ma lih, sred njih in ve li kih pod je tij do 700 za po sle nih 
v letu 2005« se je iz ka za lo, da odo bri tev pred lo ga evrop ske ga 
pro jek ta ni od vi sna od stop nje pro jekt ne zre lo sti or ga ni za ci je. 
Or ga ni za ci jam z viš ji mi stop nja mi pro jekt ne zre lo sti so v pov-
preč ju raz pi so val ci odo bri li enak de lež pri jav lje nih pred lo gov 
evrop skih pro jek tov, kot ti stim z niž ji mi stop nja mi.

Ta be la 2 Ključ na po droč ja mo de la zre lo sti v po ve za vi z ra zi sko val no vse bi no

Ključ na po droč ja mo de la zre lo sti
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Ra zi sko val na vse bi na α

Šte vi lo pri prav lje nih in pri jav lje nih pred lo gov evrop skih 
pro jek tov pred le tom 2005.

0,463 0,260 0,072 0,081 0,388 0,126 0,025

De lež po zi tiv nih skle pov o so fi nan ci ra nju za pri jav lje ne 
pred lo ge evrop skih pro jek tov.

0,920 0,049 0,400 0,636 0,363 0,616 0,878

Ob dob je prve pri pra ve in pri ja ve pred lo ga evrop ske ga pro-
jek ta.

0,899 0,954 0,960 0,572 0,722 0,922 0,619

Na čin pri do bi tve po treb nih znanj za pri pra vo in pri ja vo 
pred lo gov evrop skih pro jek tov.

0,896 0,628 0,936 0,974 0,748 0,873 0,896

Za če tek pri pra ve pred lo ga evrop ske ga pro jek ta. 0,657 0,821 0,153 0,469 0,086 0,388 0,046

Po rab ljen čas za pri pra vo in pri ja vo pred lo ga evrop ske ga 
pro jek ta.

0,308 0,105 0,007 0,126 0,346 0,007 0,099

Pre jem po zi tiv ne ga skle pa o so fi nan ci ra nju evrop ske ga pro-
jek ta.

0,974 0,045 0,234 0,841 0,707 0,406 0,996
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Ta be la 3 Vpliv viš jih sto penj pro jekt ne zre lo sti or ga ni za cij na te melj no tezo

Ali viš ja stop nja pro jekt ne zre lo sti or ga ni za ci je vpli va na… Trend
Ana li za  
va rian ce

Vpliv na te melj no tezo

…de lež po zi tiv nih skle pov o so fi nan ci ra nju?
Na če lo ma 
da, ra ste

α = 0,660 Je ne po tr ju je

…dol ži no pri pra ve pred lo gov evrop skih pro jek tov? Ne α = 0,547 Je ne po tr ju je

…po rab ljen čas za pri pra vo pred lo gov evrop skih pro jek tov?
Na če lo ma 
da, raste

α = 0,006 Je ne po tr ju je

…iz da ne skle pe o so fi nan ci ra nju v kon kret nem pri me ru? / α = 0,547 Je ne po tr ju je

Na pod la gi pred stav lje nih izi dov smo spre je li sklep, da 
te melj ne teze ne po tr di mo. 

Kljub temu ne mo re mo tr di ti, da pri stop ma na ge men ta 
pro jek tov ni us tre zen za pri pra vo evrop skih pro jek tov. Us pe-
li smo na mreč po ka za ti, da med stop njo zre lo sti ključ ne ga 
po droč ja “Pro ces ma na ge men ta pro jek tov” in de le žem po zi-
tiv nih skle pov o so fi nan ci ra nju za pri jav lje ne pred lo ge evrop-
skih pro jek tov, ob sta ja sta ti stično zna čil na po ve za va. Viš ja 
kot je bila pov preč na stop nja zre lo sti ome nje ne ga ključ ne ga 
po droč ja, več ji je bil de lež po zi tiv nih skle pov za pri jav lje ne 
pred lo ge evrop skih pro jek tov. 

4 Zaključkiinpredlogi

Z iz ved bo ra zi ska ve smo na iz bra ni po pu la ci ji slo ven skih 
or ga ni za cij pre ve ri li pro ce se pri prav evrop skih pro jek tov in 
stop njo pro jekt ne zre lo sti or ga ni za cij v iz bra ni po pu la ci ji. 
Naj prej smo ugo to vi li, da or ga ni za ci je z viš jo stop njo pro jekt-
ne zre lo sti niso sig ni fi kant no us pe šnej še pri pri pra vi in pri ja vi 
evrop skih pro jek tov, kot or ga ni za ci je z niž ji mi stop nja mi. 
Do dat no smo tudi po ka za li, da na pro ces pri pra ve in pri ja ve 
evrop ske ga pro jek ta sig ni fi kant no vpli va:
n	 raz vi tost last niš ko-in ve sti tor ske ga uprav lja nja in pre ver ja-

nja iz va ja nja pro jek tov v po sa mez ni or ga ni za ci ji, 
n	 raz vi tost in upo ra ba enot ne me to do lo gi je za ma na ge ment 

pro jek tov v po sa mez ni or ga ni za ci ji, 
n	 poz na va nje in vklju če nost vr šne ga ma na ge men ta or ga ni-

za cij v ma na ge ment pro jek tov ter 
n	 poz na va nje in upo ra ba me tod, teh nik ter oro dij, ki se upo-

rab lja jo pri ma na ge men tu pro jek tov.
Na pod la gi iz sled kov ra zi ska ve, aku mu li ra nih iz ku šenj in 

zah tev pri raz lič nih raz pi sih za evrop ska ne po vrat na sreds tva, 
smo ob li ko va li mo del pro ce sa »Pri pra va evrop ske ga pro jek ta«. 
Po leg tega smo pri ob li ko va nju mo de la pro ce sa upo šte va li tudi 
ugo to vi tve Smai la, Broo sa & Kuij per so ve (2008), Sof ti će ve 
(2007), Štur mo ve & Fur la ni je ve (2007), Hri bar ja (2007) ter 
Ver hov ni ka, Fi li pi ča & Šter na (2006).

Z mo de lom pro ce sa smo na enem me stu v zgoš če ni ob li ki 
pred sta vi li ključ na po droč ja, de lež ni ke in po treb ne ak tiv no sti 
za učin ko vi tej šo pri pra vo in pri ja vo evrop skih pro jek tov. Po leg 
tega pred stav lje ni mo del omo go ča, da se zain te re si ra ne or ga-

ni za ci je lah ko pri prav in pri jav evrop skih pro jek tov lo te va jo na 
si ste ma ti čen in struk tu ri ran na čin.

Ce lo vit mo del pro ce sa je po drob no pri ka zan v Kraj nik 
(2008). V ok vi ru tega pris pev ka se ome ju je mo na pri kaz zgoš-
če ne ga mo de la, ki ga pred stav lja mo opi sno in gra fič no. Za 
laž je sle de nje so zra ven opi sa po sa mez nih ak tiv no sti in ak tiv-
no sti v dia gra mu po te ka do da ne šte vilč ne oz na ke. Glav ne faze 
ozi ro ma ak tiv no sti mo de la so:

Ob li ko va nje pro jekt ne ide je in pri pra va os nut ka pro jek ta 
(1) – Pro jekt na ide ja za pri ja vo na so fi nan ci ra nje iz evrop skih 
ne po vrat nih sred stev ne sme biti us mer je na samo v pri do bi va-
nje fi nanč nih sred stev. Pred vsem naj bo ide ja re snič na že lja za 
raz voj in ume sti tev no ve ga iz del ka ali sto ri tve na trg. Pri tem 
je po mem bno, da pro jekt na ide ja iz ha ja iz ne po sred ne po tre be 
po raz re še va nju do lo če ne ga prob le ma ali raz voj ne ga vpra ša-
nja. Os nu tek pro jek ta pri pra vi mo na eni ali dveh stra neh A4 
for ma ta. S tem for ma li zi ra mo pro jekt no ide jo in jo preob li-
ku je mo v stan dar di zi ran za pis. Glav ne toč ke, ki jih ob de la mo 
v for mu lar ju za os nu tek pro jek ta so na slov pro jek ta, pred log 
se sta ve part ners tva, čas tra ja nja pro jek ta in pred vi den pro ra-
čun, ozad je pro jek ta, opis pro jek ta, ci lje pro jek ta in stop njo 
ino va ci je pro jek ta.

Is ka nje pri mer ne ga raz pi sa (2) – Da mož nost pri do bi-
va nja evrop skih ne po vrat nih sred stev po zi tiv no iz ko ri sti mo, 
je pred vsem po mem bno, da iz beremo ti sti raz pis, ki us tre za 
po droč ju dela na še or ga ni za ci je in s po moč jo ka te re ga bomo 
omo go či li raz voj last ne or ga ni za ci je in za po sle nih. Kljub 
temu, da na tanč ne raz pi sne po go je spoz na mo ob izi du raz pi sa, 
lah ko pred tem pred vi di mo, ka te ri pro gra mi so ak tual ni in kak-
šne vr ste raz pi sov lah ko pri ča ku je mo ter se na nje pri pra vi mo. 
Zato v or ga ni za ci ji za dol ži mo od go vor no ose bo ali pa ad-hoc 
pro jekt ni tim, ki v raz po lož lji vih ba zah po dat kov iš če jo pri-
mer ne raz pi se za or ga ni za ci jo.

Ob li ko va nje tima / kon zor ci ja za pri pra vo (3) – V po sa-
mez ni or ga ni za ci ji iz be re mo čla ne pro jekt ne ga tima in jih 
for mal no za dol ži mo za pri pra vo evrop ske ga pro jek ta. Pri tem 
v tim vklju či mo stro kov nja ke z raz lič nih de lov nih funk cij, da 
vse bin sko po kri je mo vsa bis tve na po droč ja, ki se jih do ti ka 
pro jekt. V zad njem ča su je si cer po sta la prak sa, da se or ga-
ni za ci je po ve zu je jo v kon zor ci je in se sku paj pri jav lja jo na 
pro jek te. To po me ni, da se dve ali več or ga ni za cij po ve že z 
na me nom so de lo va nja v skup nih ak tiv no stih ali pa z na me nom 
iz ko riš ča nja skup nih vi rov za do se go skup ne ga ci lja. Kon zor-
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cij se tako us ta no vi s po god bo, ki do lo ča ob vez no sti in pra vi-
ce vseh čla nov. Na ta na čin lah ko sku pi na or ga ni za cij pri ja vi 
več ji pro jekt, kar po na va di po me ni, da ima jo več je mož no sti 
za pri do bi tev ne po vrat nih sred stev. Vse bin sko vlo go po sa mez-
nih part ner jev po na va di de fi ni ra mo gle de na zmož no sti, ki jih 
lah ko do ka že po sa mez ni part ner pri pri pra vah na us ta no vi tev 
kon zor ci ja. Pri tem kon kret no na ve de mo glav ne ak tiv no sti, za 
ka te re bo za dol žen po sa me zen part ner. Za vzpo sta vi tev kon-
zor ci ja so od go vor na vods tva po sa mez nih or ga ni za cij. 

Pri pra va pro jek ta (4) – Pro jekt ni tim je v ok vi ru pri pra-
ve evrop ske ga pro jek ta za dol žen za de tajl ni pre gled raz pi snih 
zah tev, iz de la vo ter min ske ga pla na pro jek ta, za opre de li tev in 
plani ra nje člo veš kih, ma te rial nih ter fi nanč nih vi rov, za ja sno 
de fi ni ra nje vse bin skih in ma na ger skih na log ter od go vor no sti 
po sa mez nih čla nov kon zor ci ja ter za pri pra vo pro ra ču na pro-
jek ta. Prav tako je smi sel no, da čla ni pro jekt ne ga tima v pro-
ce su pri pra ve evrop ske ga pro jek ta po skr bi jo za iz ved bo pre-
so je vse bi ne pro jek ta. S tem pre ve ri jo, če se vse bi na pro jek ta 
us trez no na ve zu je na kri te ri je, ki so zah te va ni v po sa mez nem 
raz pi su. V pri me ru ugo tov lje nih od sto pov, pro jekt ni tim vse-
bi no spro ti us trez no do pol ni. Pred vlo ži tvi jo pri ja ve pro jek ta 
naj bi čla ni tima vse bi no de lov nih do ku men tov preob li ko va ti 
ozi ro ma pre ne sti v ad mi ni stra tiv ne obraz ce, ki so de fi ni ra ni 
v raz pi sni do ku men ta ci ji. Pred vlo ži tvi jo pri ja ve čla ni tima 
še en krat pre gle da jo in even tual no do pol ni jo ad mi ni stra tiv-
ne obraz ce, kaj ti eden iz med glav nih raz lo gov za iz lo ča nje 
pris pe lih vlog na pod la gi neiz pol nje va nja for mal nih kri te ri jev 

so rav no ne pra vil no in ne po pol no iz pol nje ni ad mi ni stra tiv ni 
obraz ci.

Vlo ži tev pri ja ve pro jek ta (5) - Ma na ger pro jekta po skr bi, 
da je pri ja va evrop ske ga pro jek ta vlo že na do pred pi sa ne ga 
da tu ma in ča sa ter v pred pi sa nem kra ju od da je.

Kot vho de v pro ces »Pri pra va evrop ske ga pro jek ta« lah ko 
opre de li mo obsto je če prob le me, ka te rih raz re ši tev je v skla du 
z us me ri tva mi Evrop ske uni je. Iz ho da iz pro ce sa sta dva, ki 
sta med se boj no iz klju ču jo ča. Prvi iz hod je vlo že na pri ja va 
evrop ske ga pro jek ta. Dru gi iz hod pro ce sa je opuš če na pri pra-
va pro jek ta, ki je po sle di ca ne ga tiv ne ga izi da v po sa mič nih 
toč kah od lo či tev. 

Iz zi vi, s ka te ri mi se soo ča jo or ga ni za ci je na po droč ju pri-
pra ve in pri ja ve evrop skih pro jek tov, so bile vzrok za iz ved bo 
ra zi ska ve in ob li ko va nje mo de la pro ce sa, ki smo ga v zgoš če ni 
ob li ki pred sta vi li v tem po glav ju. S tega po droč ja je si cer moč 
naj ti kar ne kaj li te ra tu re in vi rov, pa tudi več sve to val nih or ga-
ni za cij, ki se uk var ja jo s pri do bi va njem evrop skih ne po vrat nih 
sred stev. Ven dar pa ni smo us pe li za sle di ti do volj na tanč ne ga 
enot ne ga mo de la, ki bi se lo te val ome nje ne ga po droč ja. S 
pred stav lje nim mo de lom pro jekt no us mer je ne ga pro ce sa tako 
po na šem mne nju za pol nju je mo pred vsem sle de če vr ze li ozi-
ro ma od go var ja mo na sle de če iz zi ve:

Zain te re si ra nim or ga ni za ci jam, ki se lo te va jo evrop skih 
pro jek tov, po nu ja mo ge ne ri čen mo del, s ka te rim se bodo pri-
prav in pri jav evrop skih pro jek tov lah ko lo te va li na si ste ma ti-
čen in struk tu ri ran na čin.

Sli ka 1: Zgoš čen mo del pro jekt no us mer je ne ga pro ce sa
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S pred stav lje nim mo de lom pro jekt no us mer je ne ga pro-
ce sa na enem me stu v zgoš če ni ob li ki pred stav lja mo ključ na 
po droč ja, ude le žen ce in po treb ne ak tiv no sti za us pe šnej šo in 
učin ko vi tej šo pri pra vo in pri ja vo evrop skih pro jek tov.

Mo del pro jekt no us mer je ne ga pro ce sa je na stal pred vsem 
na pod la gi kom bi ni ra nja aku mu li ra nih iz ku šenj in iz sled kov 
znans tve ne ga prou če va nja tega po droč ja. Po leg tega smo v 
mo del in te gri ra li tudi vse bi no ti stih raz pi snih po go jev, ki jih je 
moč po go sto za sle di ti pri raz lič nih raz pi sih za evrop ska ne po-
vrat na sreds tva. S tem smo ob li ko va li ce lo sten mo del pro ce sa.

Pred stav lje ni mo del pri pra ve in pri ja ve evropske ga pro-
jek ta je pri me ren za vse or ga ni za ci je, ki že li jo pri do bi ti evrop-
ska ne po vrat na sreds tva. Vse bi na mo de la na mreč pred stav lja 
glav ne ak tiv no sti in od lo či tve, ki jih je po treb no iz ve sti pri 
pri pra vi in pri ja vi ka te re ga ko li evrop ske ga pro jek ta. Kljub 
temu je po treb no opo zo ri ti, da med po sa mez ni mi raz pi si 
po na va di ob sta ja jo do lo če ne raz li ke. Prav tako pa ob sta ja jo 
tudi raz li ke v na či nu or ga ni zi ra no sti po sa mez nih or ga ni za cij. 
Pri tem mi sli mo tako na struk tu ro or ga ni zi ra no sti po sa mez nih 
or ga ni za cij, kot tudi na raz lič ne mož ne po ve za ve pro jekt no 
us mer je ne ga pro ce sa »Pri pra va evrop ske ga pro jek ta« z dru gi-
mi pro ce si, ki po te ka jo v po sa mez ni or ga ni za ci ji. Vse na šte te 
raz li ke in po seb no sti je po treb no v po sa mez nih or ga ni za ci jah 
upo šte va ti in pred stav lje ni mo del us trez no pri la go di ti. Le na ta 
na čin bo mož no do se či, da bo pred la ga ni mo del v po sa mez ni 
or ga ni za ci ji tudi v re sni ci za ži vel.

Pri na dalj njem ra zi sko va nju po droč ja evrop skih pro jek tov 
in mo de lov pro jekt nih zre lo sti or ga ni za cij bi bilo pred vsem 
smi sel no iz bra ti šte vilč nej šo cilj no po pu la ci jo. Ob neki pri ča-
ko va ni stop nji od go vo ra bi tako do bi li več je šte vi lo vhod nih 
in for ma cij, za ra di če sar bi bili izi di sta ti stič ne ana li ze za nes lji-
vej ši. Ra zi sko va nje bi lah ko raz ši ri li tudi iz ven meja Slo ve ni je 
in zbra li po dat ke s šir še ga ob moč ja EU. Na ta na čin bi lah ko 
opra vi li pri mer ja ve v stop njah pro jekt ne zre lo sti or ga ni za cij 
in vpli vov na us pe šnost pro ce sa pri pra ve evrop ske ga pro jek ta 
med slo ven ski mi in os ta li mi evrop ski mi or ga ni za ci ja mi. Na 
pod la gi izi dov pri mer ja ve bi bila smi sel na tudi do pol ni tev 
mo de la pro jekt no us mer je ne ga pro ce sa »Pri pra va evrop ske ga 
pro jek ta«.
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Analizauporabnikaspletnihstrani
ine-storitevjavneuprave

1 Uvod

Splet ne stra ni in elek tron ske sto ri tve jav ne upra ve1 vse bolj 
pri do bi va jo na ve lja vi. Sve tov ni splet daje ne slu te ne mož no-
sti raz vo ja in omo go ča svo bo do de lo va nja tako upo rab ni kom 
sve tov ne ga sple ta kot tudi po nud ni kom splet nih mest v sve-
tov nem sple tu (Pe trič, 2003). Da nes je to eden naj pri mer nej ših 
me di jev za učin ko vi to po da ja nje in pri do bi va nje in for ma cij, 
no si lec na pred ka ter pri lož nost hi tre, po ce ni in de mo kra tič ne 
ko mu ni ka ci je. Za ve da nje po mem bno sti upo rab ni ka je ključ ne-
ga po me na za raz voj splet nih stra ni in e-sto ri tev jav ne upra ve. 

Ka ko vost na splet na stran prina ša po go je za iz bolj ša nje 
ko mu ni ci ra nja med dr žav lja ni in dr žav ni mi or ga ni kar po sle-
dič no po me ni tudi ak tiv nej šo ude lež bo dr žav lja nov pri iz va ja-
nju elek tron skih sto ri tev2 upra ve (Že lez nik, 2005). Kva li te ta 
splet nih stra ni, s ka te ro oz na ču je mo teh nič no in vse bin sko 
funk cio nal nost splet ne stra ni, zaz na vo upo rab no sti z vi di ka 
obi sko val ca in iz pol nje va nje na me na sple tiš ča3, je prav go to-
vo po mem ben de jav nik, ki bo vpli val na obi ska nost (Ga sar in 
Hu mar, 2004). Ka dar že li mo go vo ri ti o upo ra bi splet nih stra ni 

in e-sto ri tev po tre bu je mo obi sko val ca, ki bo od po nu je ne ga 
pri do bil neko pri ča ko va no ko rist in tako po stal upo rab nik.

S poz na va njem ve de nja in od zi va nja obi sko val cev splet ne 
stra ni na raz lič ne splet ne draž lja je, lah ko za go to vi mo upo rab-
no vred nost po sa mez ni splet ni stra ni. Pri prou če va nju ve de nja 
in de jav no sti upo rab ni ka na sple tu nam po ma ga ana li za do sto-
pov do splet nih stra ni. Z od kri va njem vzor cev ve de nja splet nih 
upo rab ni kov lah ko iz bolj ša mo kva li te to in za go tav lja nje in for-
ma cij skih sto ri tev, od kri je mo in te re se obi sko val cev splet ne 
stra ni in za go to vi mo us trez ne zmog lji vo sti splet ne ga strež ni ka 
(Hri stov ski in To do rov ski, 1999; Skrt, 2004). Da bi lah ko 
prou če va li obi sko val ca ozi ro ma upo rab ni ka splet nih stra ni in 
e-sto ri tev jav ne upra ve se sez na ni mo z dr žav nim splet nim por-
ta lom e-upra va in s splet ni mi stran mi ob čin.

1.1 E-uprava

Ka dar go vo ri mo o splet nih stra neh jav ne upra ve ne mo re mo 
mimo dr žav ne ga splet ne ga por ta la e-upra va, ki po ve zu je jav no 
upra vo ter pos pe še no uva ja upo ra bo in ter ne ta in elek tron ske-

1 Jav na upra va ob se ga tri veje ob la sti za ko no daj no, iz vr šil no in sod no, po leg tega pa še lo kal no sa mou pra vo in po seb ne ose be jav ne ga pra va, 
zla sti ti ste z jav ni mi poob la sti li.
2 Elek tron ske sto ri tve upra ve de li mo na:
in for ma cij ske sto ri tve: ob se ga jo po nud bo raz no vrst nih in for ma cij in do ku men tov zve zi z de lom or ga nov na dr žav ni in lo kal ni rav ni, lah ko pa so 
to tudi po slov ne ali tu ri stič ne in for ma ci je;
ko mu ni ka cij ske sto ri tve: elek tron ska po šta, elek tron ske raz pra ve, fo ru mi;
tran sak cij ske sto ri tve: in te rak tiv no so de lo va nje med ob ča ni in jav ni mi us luž ben ci – elek tron sko po ši lja nje vlog, zah tev kov ali pro šenj, pla če va-
nje dav kov, pre je ma nje elek tron skih do ku men tov, do stop do raz lič nih po dat kov nih baz, so de lo va nje pri elek tron skih vo li tvah, re fe ren du mih in 
di sku si jah (Vin tar et.al., 2000).
3 Z be se do sple tiš če ovred no ti mo več splet nih stra ni po ve za nih v ce lo to. V po sa mez no sple tiš če so lah ko in te gri ra ne raz lič ne splet ne a pli ka ci je 
in sto ri tve.
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ga po slovanja tako zno traj jav ne upra ve kot tudi nav zven z 
dr žav lja ni in pod jet ji. Je ob li ka iz va ja nja po slov nih pro ce sov v 
or ga nih jav ne upra ve, ki te me lji na upo ra bi so dob ne in for ma-
cij sko-ko mu ni ka cij ske teh no lo gi je in je us mer je na h konč nim 
upo rab ni kom: dr žav lja nom, po slov nim sub jek tom, za po sle nim 
v jav ni upra vi. To je eno ten splet ni por tal ob li ko van na os no-
vi živ ljenj skih si tua cij, či gar cilj je za go to vi ti ve či no urad nih 
za dev po in ter ne tu, kot na pri mer vpo gle di v raz lič ne re gi stre, 
spre mem ba stal ne ga pre bi va liš ča, vpis v šo lo, po dalj ša nje pro-
met ne ga do vo lje nja in po dob no. V ož jem smi slu je e-upra va 
enot na vstop na toč ka do in for ma cij in uprav nih sto ri tev za 
ci vil ne in prav ne ose be, šir še pa je e-upra va kot pod jet je, ki v 
svo je po slo va nje vklju ču je na če la e-po slo va nja za iz bolj ša nje 
učin ko vi to sti sto ri tev pre ko: in for ma cij sko pod pr te jav ne upra-
ve, in for ma cij ske in fra struk tu re, elek tron ske ga po slo va nja, 
so de lo va nja z upo rab ni ki in iz bolj ša nja živ ljenj ske ga stan-
dar da. Njen na men je do se ga ti več jo raz po lož lji vost, pre gled-
nost, ka ko vost in for ma cij in sto ri tev za upo rab ni ke ter bolj šo 
no tra njo učin ko vi tost dela (MJU, 2006; Šab, 2006). Ci lji 
e-upra ve so omo go ča ti do seg lji vost sto ri tev na enem me stu, 
zmanj ša ti ad mi ni stra tiv ne ovi re, omo go ča ti po ve zo va nje urad-
nih evi denc, kjer bodo urad ni ki sami pri ha ja li do po treb nih 
po dat kov, po ve ča ti ka ko vost in učin ko vi tost po slo va nja jav ne 
upra ve ter sle di ti vi zi ji, ki naj bi za go to vi la pri jaz ne, eno stav-
ne, do stop ne in var ne elek tron ske uprav ne sto ri tve dr žav lja-
nom in po slov nim sub jek tom ob vseh živ ljenj skih do god kih, 
za go to vi la a pli ka ci je in in for ma ci je, ki bodo pre ko sple ta na 
vo ljo ka dar ko li in kjer ko li, do se gla vi so ko stop njo pre gled-
no sti de lo va nja jav ne upra ve in iz bolj ša la zau pa nje v nje no 
de lo va nje. V os pred ju mora biti us mer je nost k upo rab ni ku.  
E-upra va da nes: vzpo stav lje na je zmog lji va in za nes lji va in for-
ma cij sko-te le ko mu ni ka cij ska in fra struk tu ra za elek tron ske 
sto ri tve, na vo ljo so in for ma ci je in elek tron ske sto ri tve, vid ni 
so re zul ta ti nji ho ve upo ra be, ki spod bu ja jo na dalj nje delo na 
tem po droč ju. Mar si ka te re uprav ne sto ri tve so us pe šno vklju-
če ne v slo ven ski kon cept e-upra ve, Slo ve ni ja je že v letu 2007 
pri mer ja vi z EU do se gla vi so ko, 90 %, raz po lož lji vost e-sto-
ri tev (sli ka 1). Kljub temu ob sta ja še ved no do volj pro sto ra za 
iz bolj ša ve, zato je po mem bno pri za de va nje za njen na dalj nji 
na pre dek. (Pin te rič, 2006; MJU, 2006; Že lez nik, 2005; Vla da 
RS, 2004; CVI, 2001; Vin tar in Le ben, 2000). 

Po glej mo si ne kaj, za nas za ni mi vih, pre te klih ana liz in 
preu če va nja e-upra ve.

Za do voljs tvo z e-upra vo in upo ra bo e-sto ri tev oce nju je 
ra zi ska va Kun stelj et al. iz leta 2006. Pri ka že, da so an ke ti ra ni 
del no za do volj ni z e-upra vo, naj bolj z e-sto ri tva mi, naj manj 
s hi trost jo od go var ja nja jav nih us luž ben cev na elek tron sko 
po što. Da nes je ko mu ni ka ci ja že pre cej bolj te ko ča, več kot 
1300 vpra šanj me seč no, po leg tega de lu je tudi klic ni cen ter 
Halo upra va, kjer lah ko vsak tre nu tek za sta vi mo vpra ša nja 
po ve za na z oprav lja njem sto ri tev jav ne upra ve. 

Za ni mi va je Piv če va ana li za upo ra be e-upra ve (2004), ki 
oce nju je splet ne stra ni z vi di ka raz lič nih pro fi lov upo rab ni kov: 
ana li ti ki splet nih stra ni, skrb ni ki splet nih stra ni, no vi nar ji, 
ob li ko val ci. Vsi kri tič no oce nju je jo splet ne stra ni, vsak iz svo-
je pers pek ti ve. Na pri mer ana li ti ki kri ti zi ra jo na vi ga ci jo, in te-
gra ci jo in iden ti te to splet nih stra ni. Os krb ni ke moti ne de fi ni-
ra no po slans tvo, gra fič na zme da, ko pi če nje be se dil in pre ma lo 
in te rak tiv no sti. No vi nar ji si že li jo cen tra li za ci jo in for ma cij, 

bolj šo or ga ni za ci jo vse bin, zmanj ša nje po da ja nja ne po treb nih 
in for ma cij (na pri mer pred stav lja nja funk cio nar jev). Ob li ko-
val ci pri ča ku je jo poe no te no ce lost no po do bo dr ža ve in lo kal ne 
sa mou pra ve, več di na mič no sti in več jo pri la go je nost in tui-
tiv ne mu rav na nju upo rab ni kov. V ko li kor se že li mo čim bolj 
prib li ža ti pri ča ko va nju raz lič nih upo rab ni kov je pri na dalj njem 
na čr to va nju raz vo ja splet nih stra ni in e-sto ri tev smi sel no upo-
šte va ti iz sled ke te ra zi ska ve.

Po tre be pov preč ne ga upo rab ni ka dr žav nih splet nih stra ni, 
kot ugo tav lja Evrop ska ra zi ska va e User (2005), so upo rab na, 
hi tro do seg lji va vse bi na in e-sto ri tve, ka te re je moč naj ti v čim 
kraj šem ča su s čim manj na po ra.

55 % upo rab ni kov vlad nih splet nih stra ni in sto ri tev v 
Evrop ski Uni ji ima po zi tiv no iz kuš njo z upo ra bo splet nih stra-
ni in sto ri tev, ven dar je kljub temu 33 % upo rab nikov na le te lo 
vsaj na eno po mem bnej šo ovi ro pri upo ra bi e-sto ri tev, kot na 
pri mer tež ko lo ci ra nje e-sto ri tve, slab ša učin ko vi tost upo ra be 
splet nih stra ni in sto ri tev od pri ča ko va ne, sla ba ali po manj-
klji va vse bi na in funk cio nal ne ome ji tve pri e-sto ri tvah. Da bi 
se temu izog ni li mora dr ža va ukre pa ti na stra ni po nud be in 
nje ne ga raz vo ja: pri la go di tev sto ri tev upo rab ni kom in nji ho-
vim po tre bam, os veš če nost upo rab ni kov s pred nost mi, ki jih 
pri na ša upo ra ba e-sto ri tev.

EU dr žav lja ni si cer poz drav lja jo mož nost ure janja sto ri tev 
jav ne upra ve pre ko sple ta, ven dar jim po nji ho vem mne nju ta 
ne pri na ša bis tve nih pred no sti pred kla sič nim na či nom ure-
ja nja ob vez no sti. Ovi re, ki jih vi di jo pri tem so nez mož nost 
ta kojš nje ko mu ni ka ci je z za po sle ni mi na stra ni dr žav ne ozi-
ro ma jav ne upra ve, za skrb lje nost gle de po ši lja nja oseb nih 
po dat kov pre ko sple ta, pre ma lo flek si bil ne e-sto ri tve na sple tu 
gle de na spe ci fič ne si tua ci je in pričakovanjeovir, ki gle de na 
zbra ne po dat ke pred stav lja moč no ovi ro neu po ra be splet nih 
stra ni in sto ri tev, saj mo re bit ne ga upo rab ni ka od vr ne k upo ra bi 
e-sto ri tev. V tem delu bi mo ra la na sto pi ti dr ža va z os veš ča njem 
in pro mo ci jo. 

Čla nek Kun stelj et al. (2009) pred stav lja upo rab ni kov 
po gled na raz voj e-upra ve pri če mer po sku ša od go vo ri ti na 
vpra ša nja kako po ve ča ti tre nut no upo ra bo e-upra ve in kako 
iz bolj ša ti se da njo prak so preu če va nja po dat kov ra zi skav o 
za do voljs tvu z e-upra vo. V na men prou če va nja po dat kov je bil 
raz vit mo del vzro kov in po sle dic ter obrav na van s po moč jo 
in di ka tor jev iz ra zi ska ve o za do voljs tvu z e-upra vo v Slo ve ni ji 
iz leta 2005-2006. Mo del je bil ana li zi ran z upo ra bo re gre sij-
ske me to de del nih naj manj ših kva dra tov (PLS). Pred la ga ni 
na čin ana li zi ra nja po dat kov po nu ja uni ver zal no orod je za 
ana li zi ra nje de jav ni kov in po sle dic upo ra be e-upra ve in zado-
voljs tva upo rab ni kov.

Ra zi ska va pri ka že upo ra bo e-upra ve, vzro ke za neu po-
ra bo in za do voljs tvo z e-upra vo na tanč ne je z in for ma ci ja mi 
in ko mu ni ka ci jo pre ko e-po šte ter fak tor je bo do če ga raz vo ja 
e-upra ve, kot jih zaz na va jo upo rab ni ki. Od upo rab ni kov, ki 
upo rab lja jo in ter net, se jih je 83 % že sre ča lo z e-upra vo, naj-
po go ste je so upo rab lja ne e-sto ri tve, naj manj pa ko mu ni ka ci ja 
z jav no upra vo pre ko elek tron ske po šte. Re zul ta ti ka že jo re la-
tiv no za do voljs tvo z e-upra vo na les tvi ci od 1 do 5 oce nje no z 
3,7. Pri oce nje va nju vse bi ne so bili upo rab ni ki naj bolj kri tič ni 
do ce lo sti in for ma cij in vlo že ne ga tru da pri is ka nju in for ma cij. 
E-sto ri tve so bile do bro oce nje ne od tega naj manj var nost in 
zaš či ta po dat kov in ce lost e-sto ri tev, kar po me ni, da upo ra ba 
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neke ob sto je če sto ri tve ne re šu je te žav v ce lo ti za do lo če no 
živ ljenj sko si tua ci jo. Ra zi ska va po ka že, da je naj bolj vpli ven 
fak tor, ki vpli va na za do voljs tvo upo rab ni kov do seg lji vost 
in for ma cij, sle di upo rab nost e-sto ri tev in ce lost e-sto ri tev. 
Ugo tav lja tudi, da več je upo rab niš ko za do voljs tvo av to ma-
tič no ne vodi do več je upo ra be e-upra ve. Za več jo upo ra bo 
e-upra ve je po treb no gra di ti na zau pa nju upo rab ni kov in upo-
šte va ti in ude ja nji ti nji ho ve zah te ve in pri ča ko va nja.

Evrop ska ko mi si ja opo zar ja na po men mer je nja, vred-
note nja in pri mer ja nja raz vo ja e-upra ve v dr ža vah čla ni cah 
EU. Ugo tav lja nje na pred ka ter od kri va nje pred no sti in sla bo sti 
raz vo ja po ma ga pri ob li ko va nju stra te gij in po li tik. Sprem-
lja nje učin ko vi to sti elek tron skih sto ri tev, ki jih po nu ja po sa-
mez na dr ža va svo jim dr žav lja nom je po treb no in po mem bno 
ne gle de za ka te ro dr ža vo gre. Raz voj mora biti us mer jen v 
ce lo vi to po nud bo elek tron skih sto ri tev in nji ho vo ka ko vost, ki 
sto ri tve čim bolj prib li ža jo upo rab ni ku. Ven dar sama ce lo vi-
tost po nud be elek tron skih sto ri tev še ne po me ni tudi de jan sko 
upo ra bo. Ra zi ska va upo ra be bri tan skih vlad nih splet nih stra ni 
ugo tav lja, da so le-te po sta le z ob sež no po nud bo elek tron skih 
sto ri tev ne pre gled ne in pre več kom plek sne za upo rab ni ka. 
Upo ra ba elek tron skih sto ri tev, ki jih dr ža va po nu ja dr žav lja-
nom je bila za be le že na le en krat do dva krat let no, in si cer ob 
od da ji do hod nin ske na po ve di in po dalj še va nju pro met ne ga 
do vo lje nja, os ta le splet ne stra ni in sto ri tve pa v glav nem niso 
iz ko riš če ne, zato je nji ho va stra te gi ja iz bolj ša ti do stop nost 
upra ve in sto ri tev, so cial na vklju če nost po sa mez ni ka in bolj ša 
izra ba in for ma cij. (E-De mo kra ci ja, ju lij 2007; Pa ris, 2005)

Če si po gle da mo raz po lož lji vost dvaj se tih elek tron skih 
sto ri tev pre ko sple ta v 31 evrop skih dr ža vah (sli ka 1) vi di mo, 
da iz leta v leto raz po lož lji vost v glav nem na raš ča, ra zen ne kaj 
iz jem. V ko li kor sto ri tev v po sa mez ni dr ža vi ni ob sta ja la se je 
to upo šte va lo pri izra ču nu. Pri ka za ni po dat ki so v ko re la ci ji 

s člans tvom v Evrop ski Uni ji, vklju če ne pa so tudi ne ka te re 
dr ža ve na ob moč ju Evro pe. Po dat ki za pri dru že ne čla ni ce so 
na vo ljo od leta 2004, za zad nji dve pri klju če ni Ro mu ni jo in 
Bol ga ri jo ter dr ža vo kan di dat ko Tur či jo pa od 2007 na prej. 

Naj več ja 100 % raz po lož lji vost je iz mer je na v Av stri ji, 
sle di Mal ta, na tret jem me stu z 90 % je Slo ve ni ja sku paj s 
Por tu gal sko. Naj niž je 15 % raz po lož lji vost je iz mer je na v Bol-
ga ri ji, pre se net lji vo niz ko pa je z 21 % Švi ca.

Ana li za por ta lov živ ljenj skih si tua cij v tu ji ni in pri nas 
ka že, da so elek tron ske sto ri tve us pe šno uve ljav lje ne, ven dar 
so pri sto pi k raz vo ju raz lič ni, kar po me ni, da so pri raz vo ju 
za go tav lja nja vi so ke stop nje raz vi to sti elek tron skih sto ri tev 
za po stav lje ni dru gi vi di ki ob li ko va nja in raz vo ja – stop nja 
koor di ni ra no sti sto ri tev, na čin do sto pa do sto ri tev zno traj por-
ta lov, itd (Le ben et al., 2005). Skup no ve či ni upo rab ni kom 
dr žav nih por ta lov ozi ro ma sto ri tev jav ne upra ve je, da že li jo 
eno stav no do stop ne, upo rab ne jav ne splet ne sto ri tve za ka te-
re upo rab nik po ra bi čim manj ča sa. Elek tron ske sto ri tve je 
po treb no prib li ža ti upo rab ni ko vim po tre bam, da bodo ti lah ko 
raz vi li spret no sti in za ve da nje pred no sti nji ho ve upo ra be.

1.2 Lokalnasamouprava

Ob či ne so med or ga ni jav ne upra ve najb liž ji člen med ob ča-
ni in upra vo, ker so pri stoj ne za lo kal ne za de ve, ki se ti če jo 
ob ča nov sa mih (Deč man in Kun stelj, 2005). Glav na na lo ga 
elek tron ske ga po slo va nja v lo kal ni skup no sti je, da zdru žu je 
in te re se lju di zno traj in iz ven ob či ne. 

Raz voj lo kal ne sa mou pra ve je v pri mer ja vi z dr žav no 
upra vo de le žen manj po zor no sti in na pred ka, po leg tega ima 
raz voj pro jek tov dr žav ne e-upra ve viš jo prio ri te to. Prob lem 
pred stav lja tudi or ga ni za cij ska in funk cio nal na de cen tra li-

Slika1:Razpoložljivoste-storitev

(Vir:Eurostat,junij2009)
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za ci ja, ne po ve za nost ak tiv no sti v ok vi ru krov nih stra teš kih 
do ku men tov, raz no likost ob čin skih in for ma cij skih si ste mov in 
vi so ki raz voj ni ter ope ra tiv ni stroš ki IT si ste mov. Sam raz voj 
je pre cej od vi sen od lo kal nih pri za de vanj po sa mez ne ob či ne 
kar splo šno po me ni iz bi ro raz lič nih teh no lo gij, a pli ka cij in 
re ši tev. Vse to ote žu je po vez lji vost z dr žav no upra vo, nje nim 
omrež jem HKOM, nje ni mi re gi stri in po dat kov ni mi zbir ka mi.

Da nes pri sot ne ob či ne na sple tu ima jo vsa ka svo jo splet no 
stran, ki jo ure ja jo po svo ji last ni pre so ji in zmož no sti. Splet na 
po nud ba je po ve za na z ve li kost jo ob čin na šte vi lo pre bi val-
cev (Juki ć in Vin tar, 2006). Kva li te ta splet nih stra ni ob čin je 
še kako po mem bna. Ra zi ska va Ve ho var et al. (2005) ka že, da 
upo rab ni ki in ter ne ta da leč naj po go ste je obi sku je jo splet ne 
stra ni svo je ob či ne 53%, temu sle di jo splet ne stra ni ministr stev 
51%, por tal e-upra ve 28% in splet ne stra ni or ga nov Evrop ske 
Uni je 23%. Kva li te ta splet nih stra ni lo kal ne skup no sti je od vi-
sna tudi od po li tič ne ga po gu ma vla da jo čih in od pr to sti lo kal ne 
skup no sti, ope ra tiv ne ga ra zu me va nja in teh nič ne ga zna nja vla-
da jo čih v lo kal ni skup no sti, od pr to sti k soob li ko va nju vse bi ne, 
šte vi la vme snih oseb od do god ka do ob ja ve, zre lo sti od no sa 
po sa mez ni kov do od pr to sti zno traj in iz ven na ših meja (Sta-
nov nik, 2006). 

Pri sot nost ob čin na sple tu je iz leta v leto na raš ča la vse 
do da nes. Še ne kaj let na zaj je bila pri sot nost ob čin na sple tu 
pre cej po ve za na z ve li kost jo ob či ne, da nes ugo tav lja mo, da je 
pri sot nost ob čin 99,5 %. Na tanč ne je, le ene (ob či na Can ko va) 
od 210 ob čin, ob na šem pre ver ja nju ni bilo na sple tu.4 Sama 
funk cio nalnost, ko rist nost, upo rab nost ter ob li ka splet nih stra-
ni ob čin se med se boj zelo raz li ku je, zato je tu ve li ka pri lož-
nost na dalj nje ga raz vo ja v ka te rem je nuj no so de lo va nje upo-
rab ni ka. Dru ga veja raz vo ja je po nud ba elek tron skih sto ri tev 
za ka te re je smo tr na po ve za va z e-upra vo, saj je v ča su ko je 

po nud be vse več, za upo rab ni ka ve li ke ga po me na pre gled nost, 
ra zum lji vost in do seg lji vost na enem me stu.

2 Uporabnikspletnihstrani
ine-storitevjavneuprave

Po ten cial ni upo rab nik, ka te re mu so splet ne stra ni jav ne upra ve 
na me nje ne, je vsak dr žav ljan in po slov ni sub jekt v Re pub li-
ki Slo ve ni ji, ki ob raz lič nih živ ljenj skih si tua ci jah po tre bu je 
jav no upra vo. Po go ji za us pe šno vklju če va nje upo rab ni ka v 
splet ne stra ni in upo ra bo e-sto ri tev jav ne ga sek tor ja so dostop, 
sposobnostin motivacija (Tom šič, 2006). 

Dostop do in ter ne ta je prvi po goj za upo ra bo splet nih 
strani in e-sto ri tev, je če da lje bolj raz šir jen in do seg ljiv. Šte-
vi lo po sa mez ni kov in pod je tij, ki ima jo do stop do in ter ne ta, 
na raš ča. Pri ve li kih in sred nje ve li kih pod jet jih je ta, gle de na 
ra zi ska ve Sta ti stič ne ga ura da, že 100 %, v skup nem z sred nje 
ma li mi in ma li mi pod jet ji pa do se ga jo 96 % do stop nost. Prav 
tako na raš ča do stop do in ter ne ta tudi v gos po dinjs tvih, zad-
nje me ri tve, v pr vem če trt let ju leta 2009, so po ka za le 64 % 
do stop nost.

Sposobnost opre de li mo, kot do lo če no mero teh nič ne ga 
zna nja, ra ču nal niš kih in in ter net nih spret no sti in spo sob-
nost izra ža nja in ra zu me va nja, kar imenu je mo in for ma cij ska 
pi sme nost. 

Motivacija je že lja pri sto pa do splet nih stra ni in e-sto ri-
tev po nu je nih dr žav lja nom, k če mur pri po mo re za upo rab ni ka 
upo rab na vred nost vse bin.

Če ka te ra ko li od na ve de nih treh last no sti manj ka ko mu ni-
ka ci ja ne bo us pe la. Zato so tu pri lož no sti jav ne upra ve, da s 

Slika2: Prisotnostobčinnaspletu

(Vir:Vintaretal.,2000;Vehovaretal.,2005;Kunsteljetal.,2006;lastnaraziskava,2009)

4 Preverjanje prisotnosti občin smo izvedli julija 2009.
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Slika3: DeležpodjetijingospodinjstevvSloveniji,kiimajodostopdointerneta
Vir:http://www.ris.org/index.php?fl=0&id=663;http://www.stat.si)

Slika4:Pregledprocesaodločanjauporabespletnihstoritevzvidikaneuporabnika
(Vir:http://www.euser-eu.org/Document.asp?MenuID=124)
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svo ji mi po li ti ka mi in stra te gi ja mi vpli va na vr ze li s ka te ri mi se 
po ten cial ni upo rab ni ki sre ču je jo. 

Po glej mo si kako po te ka pro ces od lo ča nja upo ra be splet-
nih sto ri tev z vi di ka neu po rab ni ka. 

Neu po rab nik od kri je splet no sto ri tev. To se zgo di na ključ-
no ali na me no ma in je naj več krat po sle di ca vpli vov iz oko lja. 
Nato se ob zaz na va nju eno stav no sti do sto pa od lo či ali jo bo 
upo ra bil ali ne. V ko li kor sto ri tev upo ra bi, si upo rab nik pri do-
bi upo rab niš ko iz kuš njo na os no vi ka te re se od lo ča o po nov ni 
upo ra bi. Z ve li ko ver jet nost jo lah ko tr di mo, da se bo ta po no-
vi la v ko li kor bo po ten cial ni upo rab nik zaz nal ko rist nost in 
eno stav nost upo ra be.

Upo rab nik ozi ro ma neu po rab nik splet nih stra ni in e-sto-
ri tev jav ne upra ve je ključ ni del ra zi sko va nja in na čr to va nja 
raz vo ja le-teh, zato nas za ni ma ka te ri so po nje go vem mne nju 
vzro ki za neu po ra bo splet nih stra ni in e-sto ri tev ozi ro ma kaj 
ga pri tem ovi ra in v skla du z vzro ki in preu če va no li te ra tu ro 
pred la ga mo re ši tve (sli ka 5). 

Po dob no ugo tav lja tudi ra zi ska va ob jav lje na na splet nih 
stra neh Eu ro stat iz leta 2006, pri ka te ri je ome nje na naj po go-
stej ša ovi ra za neu po ra bo splet nih stra ni in sto ri tev, po manj-
ka nje oseb ne ga sti ka, za skrb lje nost gle de zaš či te in var no sti 
po dat kov (ne zau pa nje), po ten cial ne upo rab ni ke ovi ra tudi 

kom plek snost po nu je nih sto ri tev na eni stra ni, na dru gi stra ni 
pa pre majh na raz po lož lji vo sti sto ri tev. Med vzro ki ali ovi ra mi 
pa se po jav lja tudi že lja po ta kojš njem od zi vu jav ne upra ve, 
kar je po ve za no s tem, da ljud je svo je živ ljenj ske si tua ci je ure-
ja jo raje fi zič no, »na licu me sta« kot elek tron sko.

3 Dejavniki,kivplivajonaobisk
spletnestrani

Po drob nej ša ana li za pred la ga nih re ši tev (sli ka 5) nas je us me-
ri la k ra zi ska vi de jav ni kov, ki vpli va jo na obisk splet nih stra ni 
in upo ra bo e-sto ri tev jav ne upra ve. Da pa bi lah ko do lo či li 
po mem bnost de jav ni kov smo sep tem bra 2008 iz ved li splet no 
ra zi ska vo.

3.1 Metodologija

Iz bor de jav ni kov upo ra be splet nih stra ni in sto ri tev smo pri pra-
vi li s po moč jo li te ra tu re in dru gih ra zi skav: Ba ga telj (2002), 
Kra gelj (2004), Pi vec (2004), MJU (2006), Šab (2006), Pin-
te rič (2006), Že lez nik (2005), Kun stelj et. al. (2006), Ga sar in 

Slika5:Vzrokizaneuporabospletnihstraniine-storitevjavneupraveinpredlaganerešitve
(Vir:Kunsteljetal.,2009;AGIMO,2009;Tomšič,2006;eUser,2005;Eurostat,2006;lastnaraziskava2009)
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Hu mar (2004), Kerr (1999), Pa ris (2005), Le ben et al. (2005), 
e User (2005), Sta nov nik (2006), Ve ho var et. al (2005), nato 
pa nas je za ni ma lo kak šno vred nost ali te žo ima jo ti de jav ni-
ki pri upo rab ni kih ozi ro ma kaj jim je bolj in kaj jim je manj 
po mem bno pri obi sku splet nih stra ni in sto ri tev jav ne upra ve. 
An ke ti ra ni so ime li tudi mož nost sami po da ja ti svo je pred lo ge/
de jav ni ke, ki vpli va jo ali pa bi lah ko vpli va li na obisk splet nih 
stra ni in e-sto ri tev. 

V ta na men smo upo ra bi li me to do splet ne ga an ket ne ga 
vpra šal ni ka. Za iz ved bo splet ne an ke te smo se od lo či li, ker 
nas je za ni ma la do lo či tev te že de jav ni kov, pri če mer do bi mo 
naj bolj real ne po dat ke od ti stih, ki splet ne stra ni ali e-sto ri tve 
poz na jo ali upo rab lja jo, ali pa ima jo vsaj os novno zna nje o 
upo ra bi splet nih stra ni. Nek do, ki nima os nov ne ga zna nja o 
splet nih stra neh bi ver jet no fik tiv no so dil ka te ri de jav nik mu je 
naj po mem bnej ši in ka te re ga bi bilo po treb no iz bolj ša ti.

Vpra šal nik smo s po moč jo orod ja za splet no ra zi sko va nje 
ob ja vi li na go stu jo či splet ni stra ni. Po va bi lo k iz pol nje va nju 
vpra šal ni ka smo po sla li pre ko elek tron ske po šte, po leg tega 
pa smo ga ob ja vi li tudi na splet nih is kal ni kih www.naj di.si in 
www.goo gle.com. 

Na za čet ku je krat ko pred stav ljen na men splet ne ra zi ska-
ve, sle di splo šno in for ma tiv ni del o poz na va nju in upo rab no sti 
splet nih stra ni, osred nji ozi ro ma glav ni del vpra šal ni ka ob se ga 
raz vrš ča nje de jav ni kov po po mem bno sti in sez na nja nje s prob-
le ma ti ko de jav ni kov, na kon cu pa sle di jo vpra ša nja o oseb nih 
po dat kih kot je spol, sta rost in izo braz ba.

3.2 Analizarezultatov

Iz ved ba splet ne an ke te se je pri če la sep tem bra 2008 in tra ja la 
do fe bruar ja 2009. Po pol no ma iz pol nje nih je bilo 228 an ket, 
po lo vi ca od za be le že nih iz pol nje vanj. 

Splet ne stra ni jav ne ga sek tor ja so na splo šno do bro poz-
na ne in tudi vsaj en krat upo rab lje ne, le 6 % an ke ti ra nih teh 
splet nih stra ni ne poz na, 94 % jih poz na, od tega upo rab lja 88 
%. V po dob ni ra zi ska vi Kun stelj et al. iz leta 2006, je poz na lo 
splet ne stra ni 75 % an ke ti ra nih, upo rab lja lo le 40 %. Med tem 
ko čla nek Kun stelj et al. iz leta 2009 ugo tav lja, da se je od upo-
rab ni kov, ki upo rab lja jo in ter net, 83 % že sre ča lo z e-upra vo, 
naj po go ste je pa so upo rab lja ne e-sto ri tve.

V na ši ra zi ska vi upo rab ni ki naj po go ste je upo rab lja jo 
splet ne stra ni za pri dobi tev toč no do lo če nih in for ma cij 63 
%, ta koj za tem pa sle di upo ra ba e-sto ri tev 58 % kot na 
pri mer npr. od da ja do hod ni ne, vpo gled v zem ljiš ko knji-
go, is ka nje po ka ta lo gu COBISS, is ka nje dela pri Za vo du 
RS za za po slo va nje, pri do bi tev evrop ske kar ti ce zdravs-
tve ne ga za va ro va nja, pri do bi tev iz pi ska iz ma tič ne knji ge, 
pri do bi tev po tr di la o ne kaz no va nju, re gi stra ci ja gos po dar-
ske druž be, itd., pri do bi tev dru gih brez plač nih obraz cev 51 
%, splo šen pre gled in for ma cij 46 %, pre gled spre memb in 
no vo sti 25 % in ko mu ni kacija z jav ni mi us luž ben ci 23 %. 
Ra zi ska va Kun stelj et al. (2006) pri ka že še po drob nej še re zul-
ta te upo ra be e-sto ri tev.

Splo šno mne nje o upo rab no sti splet nih stra ni jav ne upra ve 
v na ši ra zi ska vi je zelo po zi tiv no saj 94 % an ke ti ra nih meni, 
da so upo rab ne za ra di pri hran ka ča sa (naj po go ste je na ve den 
vzrok), ker je hi tre je in udob ne je, ker so in for ma ci je na enem 
me stu, ker splet ne stra ni nu di jo in for ma ci je, ki jih upo rab nik 
po tre bu je. Po dru gi stra ni upo rab nost zmanj šu je kom pli ci ran 
do stop do že le nih in for ma cij, pre majh na pre gled nost ter po sle-
dič no pre ve li ka po ra ba ča sa, za pri do bi tev toč no do lo če ne 
in for ma ci je.

De jav ni ke, ki so gle de na ra zi ska vo, za upo rab ni ka naj-
po mem bnej ši pri obi sku po sa mez ne splet ne stra ni jav ne ga 
sek tor ja, smo raz vr sti li od naj po mem bnej še ga do naj manj 
po mem bne ga.

Slika6:Uporabae-storitev(Vir:Kunsteljetal.,2006)
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1. Us trez na vse bi na - in for ma ci jo, ki jo upo rab nik po tre bu-
je te tudi dobi

2. Ra zum lji vost in for ma cij
3. Ažur nost vse bi ne 
4. Eno stav nost do sto pa do vse bin
5. Ce lo vi tost in for ma cij
6. Hi trost do sto pa do vse bin
7. Upo rab nost splet ne stra ni
8. Do ber is kal nik
9. Mož nost upo ra be raz lič nih sto ri tev
10. Od ziv nost upra ve ozi ro ma jav nih us luž ben cev
11. Mož nost so de lo va nja z jav ni mi us luž ben ci
12. Pri jaz nost splet ne stra ni
13. Enot na po do ba splet nih stra ni
14. Gra fič na po do ba splet ne stra ni

Iz ana li ze je raz vid no, da je naj po mem bnej ši de jav nik 
»us trez na vse bi na«, kar ni pre se net lji vo, saj gre za splet ne stra-
ni jav ne ga sek tor ja, pri ka te rih igra vse bi na za upo rab ni ka zelo 
po mem bno vlo go. De jav ni ki po ve zani z vse bi no so ran gi ra ni 
viš je iz če sar skle pa mo, da ima jo več jo te žo pri oce nje va nju 
ka ko vo sti splet nih stra ni jav ne ga sek tor ja, sle di upo rab nost, 
od ziv nost in ko mu ni ka ci ja in či sto na kon cu gra fič na po do ba, 
ki je po mne nju ve či ne naj manj po mem bni de jav nik. Niz ka 
oce na po mem bno sti gra fič ne po do be pri ča o tem, da so splet ne 
stra ni gra fič no in ob li kov no da nes že tako do de la ne, da ji upo-
rab ni ki v glav nem ne pos ve ča jo do dat ne po zor no sti. 

De jav nik, ki ni bil na štet med de jav ni ki v an ke ti, je pa 
po mne nju upo rabni kov po mem ben in se tudi več krat po jav-
lja med od go vo ri je pre gled nost vse bi ne, ome nje ni pa so še: 
mož nost od da je vseh obraz cev pre ko in ter ne ta, za nes lji vost 
in for ma cij in sa mo dej no ob veš ča nje o no vo stih.

Po dob no ugo tav lja jo Kun stelj et al. (2009) v svo ji ra zi-
ska vi, ki ka že, da so naj bolj vpliv ni fak tor ji, ki vpli va jo na 
za do voljs tvo upo rab ni kov do seg lji vost in for ma cij, upo rab nost 
e-sto ri tev in ce lost e-sto ri tev in Pi vec (2004), ki ugo tav lja, da 
je za upo rab ni ke po mem bna cen tra li za ci ja in for ma cij, do bra 
or ga ni za ci ja vse bin, pri la go je nost in tui tiv ne mu rav na nju upo-
rab ni kov.

Tako smo do lo či li po mem bno sti de jav ni kov, na dalj nje pa 
nas je za ni ma lo ali bi ka te ri iz med njih ali ka te ri drug po tre bo-
val spre mem be v smi slu iz bolj ša nja. Re zul ta te pri ka zu je sli ka 
7. De jav ni ki so raz vrš če ni od naj bolj do naj manj po treb ne ga 
iz bolj šav.

Naj več an ke ti ra nih meni, da je naj bolj prob le ma tič na 
ra zum lji vost in for ma cij, ta koj za tem pa eno stav nost do sto pa 
do vse bin. Ana li za po ka že, da si upo rab ni ki naj več spre memb 
že li jo v po ve za vi z vse bi no, zato ni pre se net lji vo, da se pre-
cej vi so ko za spre mem be uvrš ča is kal nik. Is kal nik je po seb-
no splet no orod je za sno va no tako, da upo rab ni kom po ma ga 
naj ti in for ma ci je na splet ni stra ni kjer se na ha ja ali na dru gih 
splet nih stra neh. De lu je pre ko al go rit mov, ki obi čaj no niso 
poz na ni, ven dar pa pre ko njih po te ka is ka nje (Vu ru šič, 2006; 
Dog ša, 2000). Pri splet nih stra neh jav ne ga sek tor ja vča sih niti 
naj bolj ši is kal nik ne po ma ga, če ne zna mo opi sa ti vse bi ne, ki 
jo iš če mo, zato je zelo po mem bna do bra na vi ga ci ja in upo rab-
ni ku lo gič na ume sti tev vse bi ne na splet no stran.

Tudi v tem delu lah ko pri mer ja mo rezulta te z ra zi ska va ma 
Kun stelj et al. (2009), v ka te ri so bili upo rab ni ki pri oce nje va-
nju vse bi ne naj bolj kri tič ni do ce lo sti in for ma cij in vlo že ne ga 
tru da pri is ka nju in for ma cij in naj de mo so rod ne re zul ta te v 
Piv če vi ra zi ska vi (2004), kjer si upo rab ni ki že li jo več cen tra-

Slika7: Sevamzdikajodnašteteganaspletnihstranehjavnegasektorjaproblematičnooziromabipotrebovalo
 spremembo?
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li za ci je in for ma cij, ja sna be se di la, več in te rak tiv no sti, bolj šo 
or ga ni za ci jo vse bin in dru go.

An ke to so v ve či ni iz pol nje va li ljud je sta ri 31-40 let (45 
%), sle di sku pi na od 21-30 let (35 %), 41-50 let (8 %), nad 
50 let (7 %), mlaj ši od 20 let (5 %). Pri iz pol nje va nju an ke te 
so ma len kost no pre vla do va le žen ske (53 %). Naj po go ste je 
(48 %) do se že na izo braz ba an ke ti ra nih je VII. stop nja (vi so-
ka stro kov na šo la, uni ver zi tet na izo braz ba), sle di VII./2, VIII. 
stop nja (spe cia li za ci ja, ma gi ste rij, dok to rat) (23 %), V. stop nja 
(šti ri let na sred nja šo la) (19 %), VI. viš ja šo la (6 %) in ena ko-
vred no (2 %) I., II. stop nja (os nov na šo la ali manj) in III., IV. 
stop nja (po klic na šo la) izo braz be.

3.4 Ugotovitve

Za splet ne stra ni jav ne ga sek tor ja ima jo in for macije naj po-
mem bnej šo vlo go. Eno stav no do stop na, kva li tet na, toč na, 
ce lost na, ra zum lji va, ažur na in for ma ci ja je ti sto kar ve či-
na upo rab ni kov splet nih stra ni iš če in pri ča ku je. Prav tako 
ve lja za splet ne sto ri tve s ka te ri mi si upo rab nik že li olaj ša ti 
dolž no sti do jav ne upra ve. Po treb no se je po sta vi ti v vlo go 
upo rab ni ka in mu prib li ža ti vse bi no na na čin, ki mu bo us tre-
zal. Od nje go vih last no sti in zna nja je od vi sna upo rab nost 
splet nih stra ni, zato je do bro poz na ti nje go ve iz kuš nje, zna nje, 
in for mi ra nost in nje go vo lo gi ko raz miš lja nja. Pre ko raz lič nih 
in stru men tov (sprem lja nje sta ti sti ke obi skov splet nih stra ni, 
sprem lja nje sta ti sti ke is ka nja in for ma cij, pe rio dič no iz va ja nje 
raz lič nih ra zi skav, na pri mer splet ne an ke te, te le fon ske an ke te, 
an ke te na te re nu, dru go) ga ana li zi ra mo in po sku ša mo pri teg-
ni ti k so de lo va nju.

Pri na dalj njem na čr to va nju ukre pov iz bolj šav splet nih 
stra ni in e-sto ri tev jav ne upra ve je do bro poz na ti vzro ke in 
ovi re za neu po ra bo, se po glo bi ti v od prav lja nje ovir in is ka nje 
pri mer nih re ši tev (sli ka 5). Pri prou če va nju ra zi skav mo ra mo 
biti po zor ni na dejs tva, ki vpli va jo na re zul ta te ra zi ska ve – 
pri pra va ra zi ska ve, nje ni ci lji in iz ved ba. Ena sama ra zi ska va 
na vad no ne pri ne se za nes lji ve ga vpo gle da v sta nje, ki nas za ni-
ma. To je kon ti nui ra no delo, saj se ne neh no spre mi nja jo tako 
upo rab ni ki, nji ho ve zah te ve in pri ča ko va nja, kot tudi same 
splet ne stra ni in sto ri tve nji ho va vse bi na in po nud ba.

Zaključek

Obi ska nost splet nih stra ni in upo ra ba splet nih sto ri tev jav ne ga 
sek tor ja bo še na raš ča la. Mor da ne ved no na last no po bu do 
dr žav lja na, do sti krat zato, ker je po sa mez nik za ra di hi tre ga 
tem pa živ lje nja v to »pri si ljen«. Če ima zmož nost in si že li 
olaj ša ti ter poe no sta vi ti ure ja nje živ ljenj skih do god kov in če 
že li pri var če va ti čas, se bo ver jet no kma lu ali pa se je že, ko li-
kor je to mo go če, odre kel kla sič ne mu na či nu po slo va nja in 
ko mu ni ci ra nja z jav no upra vo.

Za us pe šno upo ra bo splet nih stra ni in e-sto ri tev jav ne 
upra ve po tre bu je mo upo rab ni ka, ki mora ime ti za go tov lje-
no do stop nost, us trez ne spo sob no sti, znanje in mo ti va ci jo 
za upo ra bo. Pri od lo ča nju za prvo upo ra bo splet ne sto ri tve 
jav ne upra ve ima naj več ji po men upo rab ni ko vo zaz na va nje 
ko rist no sti upo ra be, za na dalj njo upo ra bo pa pred hod no do bre 
iz kuš nje. 

Gle de na na šo ra zi ska vo je naj po mem bnej ši de jav nik, ki 
vpli va na obisk splet ne stra ni us trez na in ra zum lji va vse bi na. 
Zaz na va nje ko ri sti upo ra be neke splet ne stra ni jav ne upra ve 
je po go je no s pri do bi tvi jo in ra zu me va njem in for ma ci je in 
zmož nost jo upo ra be sto ri tev, ki jo na ključ ni obi sko va lec ali 
upo rab nik po tre bu je. Po mem bna je tudi ažur nost vse bi ne, 
ce lo vi tost in for ma cij in hi trost ter eno stav nost do sto pa do 
vse bin. Ugo tav lja mo, da je s po mem bnost jo de jav ni kov po ve-
za na tudi prob le ma ti ka teh de jav ni kov. Ti sti de jav ni ki, ki so za 
upo rab ni ka po mem bni so ocenjeni bolj kri tič no, saj us tvar ja jo 
več ja pri ča ko va nja, zato so to li ko bolj po mem bni pri na čr to va-
nju na dalj nje ga raz vo ja in na dalj njih ra zi ska vah (ra zum lji vost 
in for ma cij, eno stav nost do sto pa do vse bin, us trez nost vse bin, 
is kal nik, itd.). 

Upo ra ba in ter neta v jav ni upra vi vpli va na de mo kra ti za-
ci jo jav ne ga živ lje nja ter de mo kra tič ne pro ce se v oko lju, pris-
pe va k bolj ši ko mu ni ka ci ji med po li tič ni mi te le si in uprav ni mi 
or ga ni na eni stra ni in ob ča ni na dru gi stra ni (Pin te rič, 2006). 
Raz po lož lji vost elek tron skih sto ri tev je za Slo ve ni jo v pri mer-
ja vi z EU nad pov preč na (sli ka 1), ven dar mora raz voj kljub 
temu po te ka ti v sme ri na dalj nje in for ma ti zi ra no sti živ ljenj skih 
do god kov in si tua cij. Še več ja pri lož nost raz vo ja pa je v po ve-
če va nju upo ra be splet nih stra ni in sto ri tev z za go tav lja njem 
zna nja, ra ču nal niš ke in splet ne pi sme no sti, ob veš če no sti, 
do sto pa in z dru gi mi ukre pi, ki bi vzpod bu ja li na dalj nje vklju-
če va nje dr žav lja nov k upo ra bi splet nih stra ni in elek tron skih 
sto ri tev. Raz voj mora po te ka ti tudi v sme ri več je ga po ve zo va-
nja zno traj dr žav ne upra ve in lo kal ne sa mou pra ve ter v sme ri 
raz vi ja nja pro jek tov, stra te gij, štu dij in iz va ja nja ak cij. Po treb-
no je upo šte va ti in for ma cij sko teh no loš ke spre mem be v oko lju 
in druž bi pri če mer ne sme mo po za bi mo vklju če va nja lo kal ne 
sa mou pra ve. Le tako se bodo lah ko splet ne stra ni in e-sto ri tve 
še bolj prib li ža le po tre bam in že ljam upo rab ni kov ter do se ga le 
svoj na men in za stav lje ne ci lje.
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DoseganjaciljevLizbonskestrategije:
EU-27inSlovenija

1 Uvod

Evrop ska uni ja (EU) si je s spre jet jem Liz bon ske stra te gi je 
po stavila am bi cio zen stra teški cilj po sta ti naj bolj di na mično 
in kon ku renčno, na zna nju te me lječe gos po dars tvo na sve tu, 
ki bi vsem pre bi val cem Uni je za go tav lja lo bla gi njo. Vse od 
začet kov leta 2000 pa do da nes je stra te gi ja dožive la ko re ni-
te spre mem be z na me nom iz boljšanja nje ne učin ko vi to sti ter 
do se ga nja za stav lje nih ci ljev. 

Za ra di ne za do vo lji ve ga na pred ka ter po večeva nja raz ko-
ra ka med po ten cia lom ra sti v Evro pi ter rast jo dru gih gos po-
dar stev je EU v letu 2005 z re for mo na novo de fi ni ra la glav ne 
ci lje in priori te te, ob tem pa s stra teškimi smer ni ca mi for mal no 
ume sti la ko he zij sko po li ti ko v iz va ja nje Liz bon ske stra te gi je. 
Po gla vit na ci lja nove pre nov lje ne stra te gi je sta tako po sta la 
us tvar ja nje no vih in boljših de lov nih mest ter vzpo sta vi tev 
močnejše in trajnejše gos po dar ske ra sti.

Glav ni na men pris pev ka je z me to do časov ne di stan ce 
pri ka za ti tre nut no sta nje Evrop ske uni je in Slo ve ni je na poti 
do ci ljev za stav lje nih v Liz bon ski stra te gi ji. V pr vem delu je 
os vet lje na vlo ga Liz bon ske stra te gi je, temu sle di predsta vi tev 
časov ne di stan ce, v osred njem delu pa je s po močjo a pli ka ci je 
Cen tra za so cial ne in di ka tor je (SICENTER)1 pri ka zan zao sta-
nek ozi ro ma pred nost pri do se ga nju ci ljev Liz bon ske stra te gi je 

na rav ni EU ter Slo ve ni je. Zad nji del se do tak ne pri hod no sti 
stra te gi je pov ze te pa so tudi glav ne ugo to vi tve ana li ze.

2 Lizbonskastrategija

Te melj ni cilj Evrop ske uni je je traj nost ni raz voj, ki te me lji 
na us mer je no sti k urav no teženi gos po dar ski ra sti in sta bil no-
sti cen, vi so ko kon ku renčnem gos po dars tvu, s ciljem pol ne 
za po sli tve in so cial ne ga na pred ka, vi so ki rav ni vars tva oko lja 
in iz boljšanju ka ko vo sti oko lja. Ide ja o traj nost nem raz vo ju 
EU je iz de la na zno traj Liz bon ske stra te gi je, ki je na sta la kot 
od go vor na nove iz zi ve, ki so po sle di ca glo ba li za ci je, tehno-
loškega raz vo ja in sta ra nja po pu la ci je. Stra te gi ja pred stav lja 
dol go ročno stra te gi jo, ka te re glav ni stra teški cilj je, da po sta ne 
EU do leta 2010 naj bolj kon ku renčno, di na mično in na zna nju 
te me lječe gos po dars tvo na sve tu (Liz bon ska stra te gi ja, 2008).

Kmalu po spre jet ju Liz bon ske stra te gi je v letu 2000 so se 
začele po jav lja ti kri ti ke, da ne pri naša pričako va nih re zul ta tov. 
Kri vi naj bi bili šte vil ni in pre več oh lap ni ci lji, nas pro tu joče si 
pred nost ne na lo ge in sla bo us kla je va nje med država mi čla ni-
ca mi. Leta 2005 je tako Evrop ski svet v Brus lju pri pra vil vme-
sni pre gled stra te gi je ter pred sta vil re for mi ra no raz ličico, ka te-
re glav na ci lja sta po sta la osre do točenje na gos po dar sko rast in 

1 SICENTER je pri vat na, ne pro fit na ra zi sko val na us ta no va. Glav ni fo kus ak tiv no sti cen tra za je ma ra zi ska ve in sve to va nje na po dročju ana li ze 
eko nom skih in so cial nih indi ka tor jev na raz ličnih rav neh agre ga ci je, z a pli ka ci jo v eko no mi ji, po li ti ki, po slov nem sve tu in sta ti sti ki. Vo dil ni ra zi-
sko va lec je prof. dr. Pa vle Sic herl (Cen ter za so cial ne in di ka tor je – SICENTER , do seg lji vo na  http://www.sicenter.si/indexsi.html) 
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za po slo va nje. Skle pi pred seds tva so pov ze ma li, da mora Evro-
pa de jan sko obno vi ti te me lje kon ku renčno sti, zvišati po ten cial 
ra sti in pro duk tiv nost ter okre pi ti so cial no ko he zi jo, zato mora 
sta vi ti pred vsem na zna nje, ino va ci je in boljše vred no te nje 
člo veškega ka pi ta la. Za do se go teh ci ljev pa mora Uni ja zbra ti 
vsa državna sredstva in sreds tva Skup no sti - vključno s ko he-
zij sko po li ti ko - v tro di men zio nal no (gos po dar sko, so cial no in 
okolj sko) stra te gi jo za boljšo izrab lja nje si ner gij v splošnem 
ok vi ru traj nost ne ga raz vo ja (Evrop ski svet v Brus lju – skle pi 
pred seds tva, 2005, str. 1-2).

Z vsto pom v EU leta 2004 se je tudi Slo ve ni ja za ve za la, 
da bo po skušala z raz ličnimi ukre pi ure sničiti, kar se da ve li ko 
ci ljev iz te stra te gi je. Leta 2005 je vla da Re pub li ke Slo ve ni je 
spre je la Stra te gi jo raz vo ja Slo ve ni je (SRS), ki na novo opre de-
lju je vi zi jo in ci lje raz vo ja in hkra ti po me ni pre nos ci ljev Liz-
bon ske stra te gi je v na cio nal no oko lje. V skla du s pre nov lje nim 
uprav lja njem liz bon ske ga pro ce sa je Slo ve ni ja na pod la gi SRS 
pri pra vi la na cio nal ni pro gram re form za ure sničeva nje ci ljev 
Liz bon ske stra te gi je v Slo ve ni ji. V njem je na me ni la po seb no 
po zor nost re for mam, po ve za nim z učin ko vi tim us tvar ja njem, 
pre no som in upo ra bo zna nja, ukre pom, ki pris pe va jo k večji 
kon ku renčno sti gos po dars tva in vo di jo k višji gos po dar ski 
ra sti, ter re for mam, us mer je nim k po so do bi tvi so cial ne države 
in večji za po sle no sti.

3 Izračunavanječasovnihdistancin
odstopanjodciljevLizbonske
strategije

Pri od ločanju o gos po dar skem in družbe nem raz vo ju ima 
po mem bno vlo go tudi iz bi ra poj mov ne ga ok vi ra, izra zov, sta-
ti stičnih mer in in di ka tor jev, ki iz boljšuje jo način in for mi ra nja 
jav no sti o na ra vi prob le mov, možnih al ter na tiv nih sce na ri jih 
in po ložaju po sa mez nih sku pin v družbi ozi ro ma v širšem 
oko lju v raz me rah glo ba li za ci je. Tre ba je po večati do stop do 
in for ma cij in raz vi ti poe no stav lje ne for ma te za pre zen ta ci jo in 
ob veščanje, ki bi vsem sek tor jem v družbi po ma ga li so de lo va-
ti v od ločit vah. V ta kem širšem ok vi ru je pred stav ljen po jem 
časov ne di stan ce in sta ti stična mera S-di stan ca. Kot kom-
ple men tar na mera kon ven cio nal nim meram raz lik ima zelo 
ob sežno po ten cial no upo ra bo pri ana li zi časov no opre de lje nih 
po dat kov pri pri mer ja vah med raz ni mi eno ta mi, re gre si jah, 
mo de lih, pred vi de va njih in mo ni to rin gu. Po dru gi stra ni pa 
pred la ga na me to do lo gi ja uva ja v li te ra tu ro nov po gled na stop-
njo nee na ko sti v raz vo ju in bla gi nji in s tem boljšo ana li tično 
pod la go za vred nost ne sod be, ki jih o svo ji re la tiv ni po zi ci ji v 
družbi in sve tu ob li ku je jo po sa mez ni ki in sku pi ne na raz ličnih 
rav neh, ka kor tudi za nove hi po te ze o načinih po ve zo va nja 
proble mov ra sti in prob le mov nee na ko sti v teo ri ji in prak si. Ta 
po ve za va pa je ena od ključnih točk evrop ske raz voj ne pa ra-
dig me, kot je izražena v Liz bon ski stra te gi ji (Sic herl, 2003, 
str. 203).

3.1 Časovnadistanca

Časov na di stan ca je v splošnem raz da lja v času med dve ma 
do god ko ma. S-di stan ca pa je po seb na ka te go ri ja časov ne 

di stan ce, ki je de fi ni ra na za dano ra ven spre men ljiv ke (in di-
ka tor ja). V nas prot ju s sta tičnimi me ra mi, ki so de fi ni ra ne 
gle de na do ločeno časov no eno to, je S-di stan ca de fi ni ra na za 
določeno ra ven spre men ljiv ke in meri raz li ko v času, ko pri-
mer ja ni eno ti do sežeta dano ra ven opa zo va ne spre men ljiv ke. 
Tako do ločeno di stan co v času (npr. šte vi lo let, me se cev, dni, 
itd.) upo rab lja mo kot di na mično (časov no) mero nee na ko sti 
med opa zo va ni ma enotama v is tem smi slu, kot do ločeno raz li-
ko (ab so lut no ali re la tiv no) v do ločenem tre nut ku upo rab lja mo 
kot sta tično mero raz lik med opa zo va ni ma eno ta ma (Sic herl, 
2003, str. 188).

Ko dve funk ci ji ali se ri ji s časov ni mi sub skrip ti pri mer ja-
mo za dano ra ven spremen ljiv ke X, raz li ka v času med dob lje-
ni ma vred no sti ma za čas t1 in t2 pred stav lja časov no di stan co 
med tema dve ma eno ta ma za dano ra ven spre men ljiv ke X. Za 
dano ra ven spre men ljiv ke XL, XL= Xi(ti) = Xj(tj), S-di stan co 
med eno to (i) in eno to (j) za dano raven XL na pišemo kot:

Sij(XL) = ∆T(XL) = ti(XL) – tj(XL)                                              (1)

kjer je T do ločen z XL. V po seb nih pri me rih je T lah-
ko funk ci ja rav ni spre men ljiv ke XL, v splošnem pa lahko 
pričaku je mo, da lah ko do bi mo več vred no sti za čas T, ka dar je 
bila dana ra ven spre men ljiv ke do sežena v več časov nih točkah 
ozi ro ma časov nih in ter va lih. Ta krat je S-di stan ca vek tor, ka te-
re ga ele men ti so po leg rav ni spre men ljiv ke XL po ve za ni tudi 
s časom. V splošnem je to rej S-di stan ca med eno ta ma (i) in 
(j) opre de lje na z rav ni jo spre men ljiv ke XL v do ločenem času 
(t). Po tre bu je mo tri sub skrip te za oz načitev spe ci fične vred no-
sti S di stan ce: (1 in 2) med ka te ri ma dve ma eno ta ma me ri mo 
časov no di stan co in (3) za ka te ro ra ven spre men ljiv ke X (ena-
ko kot upo rab lja mo časov ni sub skript za oz načeva nje sta tičnih 
mer raz lik). V splošnem pa po tre bu je mo še četr ti sub skript, 
ki kaže, gle de na ka te ro časov no točko je časov na di stan ca 
opre de lje na (T1, T2… Tn). Pri predz naku časov ne di stan ce 
pri pri mer ja vi dveh enot je po mem bno raz li ko va ti, ali gre za 
časov no pred nost (–), ali za časov ni zao sta nek (+) (ra zum lje no 
v sta ti stičnem smi slu in ne kot funk cio nal na po ve za va).

Sij(XL) = -Sji(XL)                                                           (2)

Za računa nje S-časov ne di stan ce na ma kro rav ni sta tako 
po treb ni dve časov ni se ri ji: časov na se ri ja de jan skih vred no-
sti in di ka tor ja ter časov na se ri ja pred vi de nih cilj nih vred no sti 
(li ni ja do ci lja). Časov na di stan ca je to rej raz li ka med de jan-
skim časom ter časom na li ni ji do ci lja za vsa ko de jan sko vred-
nost spre men ljiv ke (Sic herl, 2008, str. 2.):

S(Xt) = de jan ski čas t – čas na cilj ni črti T 
za vsa ko de jan sko vred nost spremen ljiv ke Xt             (3)

S(Xt) = t(Xt) – T(Xt)                                                         (4)

Na men uva ja nja časov ne di stan ce v ana li zo raz lik ni v 
na do me sti tvi običajno upo rab lja nih statičnih me tod in me ri-
tev, tem več v nji ho vi do pol ni tvi in raz širi tvi ce lot ne ga teo ret-
ske ga in me to do loškega pri sto pa. Upo ra ba kon cep ta časov ne 
di stan ce in nje na ope ra cio na li za ci ja s po močjo sta ti stične mere 
S-di stan ce omo gočata kot do dat ni in stru men ta rij k obsto ječim 
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me to dam ana li ze do dat no ra zu me va nje prob le ma in iz boljšave 
na dveh po dročjih, kon cep tual nem in ana li tičnem. Pred nost 
S-di stan ce je, da je izražena v eno tah časa ter tako ra zum lji-
va vsem, do dat na pred nost pa je last nost, da vse do se da nje 
me to de in re zul ta ti (ne pa nuj no tudi za ključki) os ta ne jo nes-
pre me nje ni, saj časov na di stan ca do da ja novo di men zi jo in ne 
na do mešča dru gih po gle dov (Sic herl, 2003, str. 189).

3.2 Izračunzaostanka/prednostipri
doseganjuciljevLizbonskestrategije
zaplikacijoSICENTRA

Za oce no časov nih di stanc in od sto panj od liz bon skih ci ljev 
smo upo ra bi li a pli ka ci jo Cen tra za so cial ne in di ka tor je, ki 
omo goča izračun na pred ka ozi ro ma zao stan ka pri ure sničeva-
nju ci ljev Liz bon ske stra te gi je, tako na ni vo ju Evrop ske uni je 
kot tudi po sa mez nih držav.2

Po sla bih re zul ta tih v začet nih le tih je Uni ja leta 2005 za 
po gla vit ni na lo gi nove pre nov lje ne stra te gi je do ločila us tvar-
ja nje no vih in boljših de lov nih mest ter vzpo sta vi tev močnejše 
in traj nejše gos po dar ske ra sti. Glav na cilja agen de za rast in 
de lov na me sta sta tako po sta la do se ga nje 3% BDP EU za R&R 
do leta 2010 ter 70% stop nja za po sle no sti v EU do is te ga leta. 
V ana li zi bomo s po močjo a pli ka ci je zato izračuna va li časov ne 
di stan ce in od sto pa nja od teh dveh liz bon skih ci ljev na ni vo ju 
EU in Slo ve ni je ter tudi ci lja 3% pov prečne let ne stop nje ra sti 
BDP v EU in Slo ve ni ji.

3.2.1Lizbonskicilj:3%BDPEUzaR&Rdoleta2010

V skla du s ci ljem naj bi se iz dat ki za ra zi ska ve in raz voj 
po večali na 3% BDP EU do leta 2010. Po ka za telj, ki naj-

bolj ja sno po kaže raz li ko v zao stan ku je časov na di stan ca 
(S-časov na di stan ca). Vi di mo lah ko, da je že v pr vem letu 
im ple men ta ci je EU-27 zao sta ja la za cilj no vred nost jo sko raj 
za leto dni, zao sta nek pa se je le še stop nje val (sli ka 1). Tako je 
ta leta 2007 znašal že 7 let, kar kaže na to, da je prav sta nje na 
po dročju in ve sti cij v ra zi ska ve in raz voj v Uni ji naj bolj za skrb-
lju joče in da vla ga nja v R&R znat no zao sta ja jo za ci ljem. 

Ko mi si ja ter tudi države same so kaj hi tro spoz na le, da je 
bil cilj 3% BDP za R&R do leta 2010 za stav ljen pream bi cioz-
no, zato so ne ka te re čla ni ce v na cio nal ne re form ne pro gra me 
za pi sa le bolj real ne ci lje. Tako je na pri mer Špa ni ja za cilj no 
vred nost po sta vi la 2% BDP za R&R (Ci per zgolj 0,75%BDP 
za R&R), naj bolj raz vi te države, ki so cilj 3%že do se gle pa so 
ga še dvig ni le (Šved ska in Fin ska na 4%BDP za R&R). Slo ve-
ni ja ci lja ni spre mi nja la. Se je pa za ra di teh po prav kov pričelo 
sle de nje tudi novo po stav lje ne mu ci lju 2,6% BDP za R&R, ki 
je prav za prav pov prečje vseh po prav lje nih cilj nih vred no sti 
držav čla nic EU-27. Toda sami re zul ta ti se v pri mer ja vi z ori-
gi nal nim ci ljem kaj malo raz li ku je jo, časov na di stan ca je tako 
v letu 2007 prav tako znašala 7 let (sli ka 2).

3.2.2Lizbonskicilj:70%stopnjazaposlenostivEU
doleta2010

Po leg ci lja vla ganj v R&R je dru gi te melj ni cilj Liz bon ske 
stra te gi je do leta 2010 do seči 70% stop njo za po sle no sti v EU. 
V ok vi ru tega ci lja stra te gi ja za sle du je še dva pod ci lja in si cer 
60% stop nja za po sle no sti žensk v EU do 2010 ter 50% stop nja 
za po sle no sti sta rejših oseb (ose be med 55-im in 64-im le tom 
sta ro sti) do 2010. V pri merjavi s ci ljem de leža BDP na me nje-
ne ga ra zi ska vam in raz vo ju je si tua ci ja pri sle de nju ci lja 70% 
stop nje za po sle no sti boljša. V letu 2008 je zao sta nek znašal 

Slika1:ČasovnadistancaEU-27prisledenjucilja3%BDPEUzaR&Rdoleta2010

Legenda:(-)časovnaprednost(predlinijodocilja),(+)časovnizaostanek(zalinijodocilja).
Vir:Eurostat;lastniizračuni.

2 A pli ka ci ja SICENTER, do seg lji vo na http://www.gaptimer.eu/s-t-d_monitoring_tool.html. 
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ne kaj več kot 3 leta, kar je bilo majh no po slabšanje gle de na 
pred hod no leto (sli ka 3). 

Še z večjim op ti miz mom lah ko sprem lja mo do ga ja nje 
pri sle de nju dru gih dveh ci ljev na po dročju za po sle no sti. V 
letu 2008 je bila cilj na vred nost stop nje za po sle no sti žensk v 
Evrop ski uni ji do sežena, saj pred nost v tem letu znaša 0,64 let 
(sli ka 4). Ne ko li ko slabše je s ci ljem 50% stop nje za po sle no-
sti sta rejših oseb, kjer je zao sta nek v letu 2008 znašal 1,03 let 
(sli ka 5).

3.2.3Lizbonskicilj:3%povprečnaletnarastBDPEUdo

leta2010

Po leg dveh glav nih ci ljev je v stra te gi ji ome njen tudi cilj pov-
prečne let ne stop nje ra sti BDP za 3%. Gle de na to, da je ta cilj 
do ločen zelo oh lap no in ni neke fik sno do ločene nu me rične 
vred no sti za leto 2010 je mer je nje časov ne di stan ce v tem pri-
me ru ne ko li ko oteženo. Li ni ja do ci lja je do ločena tako, da je 
bilo leto 2000 vze to kot baz no leto z vred nost jo 1, pov prečna 

Slika2:ČasovnadistancaEU-27prisledenjucilja2,6%BDPEUzaR&Rdoleta2010

Legenda:(-)časovnaprednost(predlinijodocilja),(+)časovnizaostanek(zalinijodocilja).
Vir:Eurostat;lastniizračuni.

Slika3:ČasovnadistancaEU-27prisledenjucilja70%stopnjezaposlenostidoleta2010

Legenda:(-)časovnaprednost(predlinijodocilja),(+)časovnizaostanek(zalinijodocilja).
Vir:Eurostat;lastniizračuni.
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Slika4:ČasovnadistancaEU-27prisledenjucilja60%stopnjezaposlenostiženskdoleta2010

Legenda:(-)časovnaprednost(predlinijodocilja),(+)časovnizaostanek(zalinijodocilja).
Vir:Eurostat;lastniizračuni.

Slika5:ČasovnadistancaEU-27prisledenjucilja50%stopnjezaposlenostistarejšihosebdoleta2010

Legenda:(-)časovnaprednost(predlinijodocilja),(+)časovnizaostanek(zalinijodocilja).
Vir:Eurostat;lastniizračuni.

let na 3% rast BDP pa v 10-ih le tih da končno cilj no vred-
nost 1,34. Ugo to vi mo lah ko, da EU-27 že od sa me ga začetka 
im ple men ta ci je Liz bon ske stra te gi je zao sta ja za cilj ni mi vred-
nost mi, sli ka 6 pa kaže, da se je po us ta li tvi zao stan ka na 
dveh le tih v ob dob ju 2005-2007, v letu 2008 časov na di stan ca 
po večala na 2,69 let.

Če to rej pov za me mo ci lje v pre gled no ta be lo (ta be la 
1) lah ko ugo to vi mo, da je med te melj ni ma ci lje ma (stop nja 
za po sle no sti ter de lež R&R v BDP) sta nje občutno boljše pri 
sle de nju ci lja stop nje 70% za po sle no sti. Zao sta nek za cilj no 
vred nost jo je bil na tem področju v pri mer ja vi s ci ljem 3% 
BDP za R&R leta 2007 na ni vo ju EU-27 manjši za do bra 
4 leta. Za ni mi vo je, da se zao stan ki pri de ležu R&R v BDP 
prak tično ne raz li ku je jo gle de na šte vi lo za je tih čla nic EU 

(EU-15, EU-27), so pa raz li ke bolj občutne pri stopnji za po-
sle no sti, kar je po sle di ca ve li ke raz pršeno sti v re zul ta tih med 
se de mind vaj se te ri co. Raz li ke ob sta ja jo tudi pri sle de nju ci lja 
3% pov prečne let ne stop nje ra sti BDP, kjer so zao stan ki 
večji na ni vo ju pet naj ste ri ce kot se de mind vaj se te ri ce, kar je 
razumlji vo, saj manj raz vi te novo pri družene čla ni ce ra ste jo v 
pov prečju hi tre je od sta rih čla nic.

3.2.4LizbonskiciljzaSlovenijo:%BDPzaR&Rdoleta
2010

Kot prak tično vse države Uni je tudi Slo ve ni ja zao sta ja pri vla-
ga njih v ra zi ska ve in raz voj. Prav za prav že od vse ga začetka 
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ob sta ja zao sta nek za cilj no vred nost jo, ki se je v ob dob ju 
2004-2006 us ta lil na prib ližno šti rih le tih, v letu 2007 pa 
časov na di stan ca znaša 6,64 let. V pri mer ja vi s pov prečjem 
EU je zao sta nek si cer ne ko li ko manjši, a je za skrb lju joče 
nje go vo znat no po večanje v zad njem obrav na va nem letu. 
Slo ve ni ja, v nas prot ju z nekateri mi dru gi mi država mi, v svoj 
na cio nal ni re form ni pro gram ni za pi sa la po prav lje ne ga, bolj 
real ne ga, ci lja, ki naj bi bil do leta 2010 lažje do seg ljiv.

3.2.5LizbonskiciljzaSlovenijo:70%stopnja
zaposlenostidoleta2010

Na ni vo ju ce lot ne Uni je je pov prečen zao sta nek de jan ske 
vred no sti stop nje za po sle no sti za cilj no v letu 2008 znašal 
ne kaj več kot 3 leta. V Slo ve ni ji je sta nje na po dročju za po-
sle no sti mno go boljše. V le tih 2004-2006 je opa zen manjši 

zao sta nek, toda ugo to vi mo lah ko, da je na po dročju za po sle-
no sti Slove ni ja bila bli zu li ni je do ci lja, ki jo je v zad njih dveh 
za je tih le tih tudi pre se gla. Pred nost v letu 2008 je znašala 0,14 
let, kar je mno go bo lje kot na ni vo ju se de mind vaj se te ri ce. V 
ko li kor ne bi prišlo do ve li kih ne ga tiv nih pre tre sov v sve tov-
nem gospodars tvu bi bila Slo ve ni ja to rej na do bri poti, da v 
letu 2010 do seže liz bon ski cilj.

Sli ka 83: Časov na di stan ca Slo ve ni je pri sle de nju ci lja 
70% stop nje za po sle no sti do leta 2010

Legenda: (-) časov na pred nost (pred li ni jo do ci lja), (+) 
časov ni zao sta nek (za li ni jo do ci lja).

Vir: Eu ro stat; last ni izračuni.

Eden iz med pod ci ljev Liz bon ske stra te gi je gle de za po sle-
no sti je tudi do se ga nje 60% stop nje za po sle no sti žensk do leta 

Slika6:ČasovnadistancaEU-27prisledenjucilja3%povprečneletnerastiBDP

Legenda:(-)časovnaprednost(predlinijodocilja),(+)časovnizaostanek(zalinijodocilja).
Vir:Eurostat;lastniizračuni.

Tabela1:SledenjeimplementacijeciljevLizbonskestrategijevčasovnidimenziji

S-časov na di stan ca v le tih
Ci lji 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Stop nja za po sle no sti
EU-27 0 0,59 1,86 2,59 3,05 3,38 3,06 2,75 3,11
EU-15 0 0,05 0,73 1,58 1,95 2,02 1,94 1,42 1,97
DeležR&RvBDP
EU-27 0 0,89 1,78 2,89 4 5 6 7 np
EU-15 0 0,89 1,77 2,89 4 5 6 7 np
StopnjapovprečneletnerastiBDP
EU-27 0 0,33 0,94 1,48 1,66 2,00 1,97 1,97 2,69
EU-15 0 0,37 1,00 1,58 1,81 2,28 2,36 2,30 3,06

Legenda:(-)časovnaprednost(predlinijodocilja),(+)časovnizaostanek(zalinijodocilja);np-nipodatka.
Vir:Eurostat,lastniizračuni.
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2010. Na tem po dročju je bila Slo ve ni ja bli zu cilj ne vred no sti 
že pred im ple men ta ci jo stra te gi je, zato je bil cilj za Slo ve ni jo 
v nas prot ju s ci ljem de leža R&R v BDP, mor da za stav ljen celo 
pre ma lo am bi cioz no. Kljub večjemu zao stan ku v letu 2003, ki 
je pred vsem po sle di ca upo ra be nove me to do lo gi je za je ma nja 
sta ti stičnih po dat kov, je Slo ve ni ja že leto ka sne je, kot je vi de ti 
iz sli ke 9, pre se gla cilj no vred nost trend pa se je na da lje val 
tudi v na sled njih le tih.

Dru gi pod cilj je do se ga nje 50% stop nje za po sle no sti sta-
rejših oseb med 55-im in 64-im le tom sta ro sti do leta 2010. 
Tu po dat ki ne kažejo tako do bre ga sta nja kot pri dru gih dveh 
ci ljih za po sle no sti. Stop nja za po sle no sti sta rejših oseb se je 
si cer v ob dob ju 2004-2007 po večeva la, toda tudi zao sta nek se 
je v pri mer ja vi s cilj no vred nost jo večal, kar kaže na to, da rast 
eno stav no ni bila do volj hi tra. Iz sli ke 10 je raz vid no, da ima 
zao sta nek v zad njih šti rih obrav na va nih le tih ne ga ti ven trend. 

Časov na di stan ca je v letu 2008 znaša 3,35 let, kar po me ni, da 
bi stop njo do seženo v tem letu, Slo ve ni ja mo ra la do seči že 3,35 
leta pred tem. Ne ga ti ven trend pri za po slo va nju sta rejših oseb 
to rej je za skrb lju joč in v ko li kor ne bo prišlo do po zi tiv ne ga 
za su ka v zad njih le tih, liz bon ski cilj do leta 2010 ne bo do sežen. 
Med vse mi tre mi ci lji s po dročja za po sle no sti je prav sta nje pri 
tem da leč naj slabše, zato bo po treb no več po zor no sti na me ni ti 
stra te gi jam vseživ ljenj ske ga učenja in ak tiv ne ga sta ra nja.

3.2.6LizbonskiciljzaSlovenijo:3%povprečnaletna
rastBDPdoleta2010

Kot novo pri družena mla da čla ni ca Slo ve ni ja na po dročju 
gos po dar ske rasti v pri mer ja vi s pov prečjem EU do se ga do bre 
re zul ta te. Že od vse ga začetka de jan ske vred no sti pre hi te va jo 

Slika7:ČasovnadistancaSlovenijeprisledenjucilja3%BDPzaR&Rdoleta2010

Legenda:(-)časovnaprednost(predlinijodocilja),(+)časovnizaostanek(zalinijodocilja).
Vir:Eurostat;lastniizračuni.

Slika8:ČasovnadistancaSlovenijeprisledenjucilja70%stopnjezaposlenostidoleta2010

Legenda:(-)časovnaprednost(predlinijodocilja),(+)časovnizaostanek(zalinijodocilja).
Vir:Eurostat;lastniizračuni.
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cilj ne, kar se odraža tudi v re zul ta tih časov ne di stan ce (sli ka 
11). Slo ve ni ja je ime la leta 2007 sko raj tri let no (2,97) časov no 
pred nost, v zad njem obrav na va nem letu pa je bil liz bon ski cilj 
že do sežen.

3.2.6.1 GospodarskirazvojniciljSlovenije

Gle de na to, da je Slo ve ni ja v SRS za pi sa la gos po dar ski raz-
voj ni cilj, da do leta 2013 do seže ozi ro ma pre seže pov prečno 
ra ven eko nom ske raz vi to sti EU (mer je no z BDP na pre bi val ca 
v pa ri te ti kup ne moči) je za ni mi vo pre ve ri ti časov no di stan-
co tudi za ta cilj. Ra ven eko nom ske raz vi to sti Slo ve ni je je 

izražena kot od sto tek pov prečnega BDP p.c. Evrop ske uni je in 
naj bi sklad no s ci ljem do se gla 100% v letu 2013. V ana li zi pa 
za končno cilj no vred nost vza me mo vred nost na li ni ji do ci lja 
v letu 2010, saj tudi tu preučuje mo ob dob je 2000-2010. Cilj na 
vred nost za leto 2010 tako znaša 95,34.

Ugo to vi mo lah ko, da z iz je mo leta 2004 Slo ve ni ja zao sta-
ja za li ni jo do ci lja. Za skrb lju joče je pred vsem po slabšanje v 
zad njih treh za je tih le tih, leta 2008 tako zao sta nek znaša več 
kot leto dni (sli ka 12). Se je pa pri obrav na vi tega ka zal ni ka 
kot me ri la us pešno sti Slo ve ni je po treb no za ve da ti, da prib-
liževa nje pov prečni rav ni eko nom ske raz vi to sti EU ni nuj no 
zgolj po sle di ca hi tre ra sti BDP p.c. Slo ve ni je, saj, na pri mer, 
vključeva nje no vih manj raz vi tih držav, kot sta Ro mu ni ja in 

Slika9:ČasovnadistancaSlovenijeprisledenjucilja60%stopnjezaposlenostiženskdoleta2010

Legenda:(-)časovnaprednost(predlinijodocilja),(+)časovnizaostanek(zalinijodocilja);CD–ciljdosežen.
Vir:Eurostat;lastniizračuni.

Slika10:ČasovnadistancaSlovenijeprisledenjucilja50%stopnjezaposlenostistarejšihosebdoleta2010

Legenda:(-)časovnaprednost(predlinijodocilja),(+)časovnizaostanek(zalinijodocilja).
Vir:Eurostat;lastniizračuni.
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Bol ga ri ja, znižuje pov prečno raz vi tost EU, kar lajša prib-
liževa nje Slo ve ni je za stav lje ne mu ci lju. 

Re zul ta ti časov ne di stan ce pri sle denju gos po dar ske ga 
raz voj ne ga ci lja Slo ve ni je to rej niso naj bolj spod bud ni, v času 
sve tov ne eko nom ske kri ze ter počas nejše, celo ne ga tiv ne, 
gos po dar ske ra sti pa bo zelo po mem bno, kako se bo Slo ve ni-
ja spo pad la z re ce si jo, saj bo po treb no spreo br ni ti ne ga tiven 
trend, da bi bil za stav lje ni cilj lah ko do sežen.

3.2.7Analizarezultatov

Če pov za me mo re zul ta te ana li ze za obrav na va ne ci lje za Slo-
ve ni jo v ta be lo (ta be la 2) sku paj z re zul ta ti na ni vo ju Evrop ske 
uni je do bi mo ja snejšo pred sta vo o tem, kako Slo ve ni ji kaže 

v pri mer ja vi z dru gi mi čla ni ca mi Uni je. Po leg EU-27 so v 
ta be li pred stav lje ni tudi re zul ta ti na ni vo ju EU-15, ki za je ma 
sta rejše, večino ma raz vi tejše, čla ni ce, s čimer daje boljšo pri-
mer ja vo za am bi cioz no mla do državo kot je Slo ve ni ja. 

Za ni mi vo je, da so re zul ta ti časov ne di stan ce za cilj 
de lež BDP za R&R prak tično ena ki tako na ni voju EU-27 
kot EU-15. Pričako va li bi manjši zao sta nek pet naj ste ri ce, 
toda pred vsem sre do zem ske države Špa ni ja, Grčija, Ita li ja in 
tudi Por tu gal ska znižuje jo pov prečje, med tem ko iz sto pa ta 
Šved ska ter Fin ska, ki se prib ližuje ta 4% BDP na me nje nim 
za ra zi ska ve in raz voj. Slo ve ni ja za ci ljem 3% BDP za R&R 
zao sta ja ne ko li ko manj kot je pov prečje EU-27 in EU-15. V 
letu 2007 je bil raz ko rak med Uni jo in Slo ve ni jo sla be pol 
leta. Pri tem je se ve da po treb no upošte va ti, da vključitev no vih 

Slika11:ČasovnadistancaSlovenijeprisledenjucilja3%povprečneletnerastiBDP

Legenda:(-)časovnaprednost(predlinijodocilja),(+)časovnizaostanek(zalinijodocilja);CD–ciljdosežen.
Vir:Eurostat;lastniizračuni.

Slika12:ČasovnadistancaSlovenijeprisledenjugospodarskegarazvojnegaciljaSlovenije

Legenda:(-)časovnaprednost(predlinijodocilja),(+)časovnizaostanek(zalinijodocilja).
Vir:Eurostat;lastniizračuni.
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manj raz vi tih držav (na zad nje Bol ga ri je ter Ro mu ni je) znižuje 
pov prečno vred nost na ni vo ju Uni je ter še do dat no po večuje 
raz ko rak. Toda to se ve da ni ali bi za ve li ke zao stan ke, z iz je-
mo Šved ske in Fin ske, ki sta edi ni že do se gli za stav lje ni cilj, 
vse os ta le čla ni ce zao sta ja jo za li ni jo do ci lja in nič ne kaže, 
da bi se to spre me ni lo. Evi dent no je, da so vla ga nja v ra zi-
ska ve in raz voj prak tično vseh čla nic ne za dost na ter da je 
na pre dek pre počasen. Po dru gi stra ni nam nez možnost čla nic 
sle di ti za stav lje ne mu ci lju kaže, da je bil sam cilj pos tav ljen 
pre več am bi cioz no. Ob spre jet ju Liz bon ske stra te gi je ni bilo 
real no oce nje no sta nje Uni je na po dročju ra zi skav in raz vo-
ja ter pred vsem pri prav lje nost držav za iz boljšanje sta nja na 
tem po dročju. Raz ko rak med real no ter cilj no vred nost jo tako 
narašča iz leta v leto, zato je ko pi ca držav v svo je na cio nal-
ne re form ne pro gra me za pi sa la bolj real ne na cio nal ne ci lje, 
za ka te ri mi pa čla ni ce kljub vse mu zao sta ja jo. Pri Slo ve ni ji 

opa zi mo, da so časov ne di stan ce pri ci ljih 1 in 2 ena ke, kar je 
po sle di ca tega, da ni prišlo do ko rek tu re os nov ne ga ci lja. 

Pri mer jal no gle da no Slo ve ni ji to rej kaže ne ko li ko bo lje 
od pov prečja EU, toda zao stan ki za cilj no vred nost jo so kljub 
temu iz jem no ve li ki. Ja sno je, da cilj 3% BDP za R&R do leta 
2010 ne bo do sežen, za skrb ljujoče pa je pred vsem, da se je 
de lež bru to do mačih iz dat kov za ra zi sko val no-raz voj no de jav-
nost v BDP, ki se je si cer od leta 2004 na prej po večeval in v 
letu 2006 do se gel naj višjo vred nost 1,56% BDP, v letu 2007 
znat no zmanjšal na 1,45% BDP. To se je izred no ne ga tiv no 
odra zi lo tudi na časov ni di stan ci, ki se je v zad njem obrav-
na va nem letu po večala iz 4,42 na 6,64 let. Na ni vo ju Evrop-
ske uni je se iz dat ki za R&R kot de lež BDP v državah EU v 
pov prečju niso po večeva li, kar se odraža tudi v ra stočemu 
zao stan ku. Tako na rav ni EU kot tudi Slo ve ni je to rej na pre-
dek ni do volj hi ter, zato bo po treb no v na sled njih le tih na tem 
po dročju še ve li ko po sto ri ti. Po mem bno je pred vsem, da Slo-

Tabela2:ČasovnedistanceSlovenije,EU-27inEU-15prisledenjuciljevLizbonskestrategije

S-časov na di stan ca v le tih
Ci lji 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Cilj 1: 3% BDP EU za R&R do 2010
EU-27 0 0,89 1,78 2,89 4 5 6 7 np
EU-15 0 0,89 1,77 2,89 4 5 6 7 np
SLO 0 0,01 1,28 3 3,91 4,55 4,42 6,64 np
Cilj 2: : 2,6% BDP EU za R&R do 
2010
EU-27 0 0,84 1,68 2,84 4 5 6 7 np
EU-15 0 0,83 1,66 2,83 4 5 6 7 np
SLO 0 0,01 1,28 3 3,91 4,55 4,42 6,64 np
Cilj 3: 70% stop nja zaposle no sti v 
EU do 2010
EU-27 0 0,59 1,86 2,59 3,05 3,38 3,06 2,75 3,11
EU-15 0 0,05 0,73 1,58 1,95 2,02 1,94 1,42 1,97
SLO 0 0,45 1,12 3 0,40 0,42 0,59 -0,06 -0,14
Cilj 4: 60% stop nja za po sle no sti 
žensk v EU do 2010
EU-27 0 0,00 0,83 1,17 1,19 0,90 0,31 -0,41 -0,64
EU-15 0 -0,59 -0,64 -0,33 -0,70 -1,22 -1,72 -2,51 CD
SLO 0 -1,53 0,74 3 CD CD CD CD CD
Cilj 5: 50% stop nja za po sle no sti sta-
rejših oseb v EU do 2010
EU-27 0 0,30 0,61 0,35 0,78 0,51 0,59 0,69 1,03
EU-15 0 0,07 -0,20 -0,51 -0,19 -0,51 -0,47 -0,40 -0,09
SLO 0 -0,46 1,03 2,57 0,90 1,18 1,43 2,07 3,35
Cilj 6: 3% pov prečna let na rast BDP 
EU
EU-27 0 0,33 0,94 1,48 1,66 2,00 1,97 1,97 2,69
EU-15 0 0,37 1,00 1,58 1,81 2,28 2,36 2,30 3,06
SLO 0 0,07 -0,25 -0,18 -0,61 -1,06 -1,97 -2,97 CD

Legenda:CD-ciljdosežen;np-nipodatka.
Vir:Eurostat,lastniizračuni.
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ve ni ja raz vi je ra zi sko val no in ino va cij sko stra te gi jo ter okre pi 
nje no učin ko vi to ure sničeva nje, ka te re ga del je tudi eval va ci ja 
spre je tih ukre pov in nji ho vih re zul ta tov. Prav me to da časov ne 
di stan ce pa je za ra di svo je na zor no sti ter pre pro sto sti po mem-
ben člen te eval va ci je, saj zelo ja sno pri ka zu je sta nje po sa-
mez nih držav na raz ličnih po dročjih, tudi na po dročju de leža 
vla ganj v R&R. 

Na po dročju ci ljev sto penj za po sle no sti so re zul ta ti bolj 
ugod ni. Če po gle da mo časov ne di stan ce ci lja 70% stop nje 
za po sle no sti v EU do leta 2010 (cilj 3) lah ko ugo to vi mo, da 
Slo ve ni ji pri tem ka zal cu kaže mno go bolje od pov prečja Uni-
je. Raz ko rak se je si cer do leta 2003, ko je do se gel ne ga tiv ni 
vrh, po večeval, za tem pa je znašal manj kot leto dni. V letu 
2007 je zao sta nek pr vič pre ra sel v pred nost, zad nji po dat ki 
pa kažejo, da se je po zi ti ven trend na da lje val tudi v letu 2008, 
saj je real na stop nja za po sle no sti pre se ga la cilj no, s čimer je 
bila Slo ve ni ja na do bri poti, da bi v letu 2010 do se gla ozi ro ma 
pre se gla za stav lje ni cilj 70% stop nje za po sle no sti, v ko li kor 
v sve tov ni eko no mi ji ne bi prišlo do ve li kih ne ga tivnih pre-
tre sov. Raz li ke v časov nih di stan cah so pri ci lju za po sle no sti 
gle de na ve li kost Uni je (EU-15, EU-27) v nas prot ju s ci ljem 
de leža BDP za R&R občutne, pred vsem so zao stan ki vi so ki na 
ni vo ju EU-27, ne ko li ko manj na ni vo ju EU-15. To lah ko pri-
pišemo dejstvu, da je raz pršenost v re zul ta tih med se de mind-
vaj se te ri co zelo ve li ka. 8 čla nic je do leta 2008 že do se glo 
za stav lje ni cilj, na dalj nje 3 so pred li ni jo do ci lja, toda kar 16 
jih za njo zao sta ja, med nji mi je 9 ta kih, ki zao sta ja jo za vsaj 
4 leta ali več.

Naj bo lje Slo ve ni ji kaže na po dročju stop nje za po sle no sti 
žensk, saj je bila 60% cilj na vred nost do sežena že v letu 2004 
in se je v na sled njih šti rih le tih še dvig ni la. Tudi v EU-15 je 
bila cilj na vred nost do sežena, in si cer leta 2008, na ni vo ju 
se de mindvaj se te ri ce pa je leta 2007 zao sta nek pr vič pre ra sel v 
pred nost, ki se je v zad njem za je tem letu še ne ko li ko po večala. 
Iz tega skle pa mo, da bi do leta 2010 cilj lah ko bil do sežen, v 
ko li kor se bi po zi tiv ni trend na da lje val. Kar 15 držav je do leta 
2008 že dose glo za stav lje ni cilj, med tem ko 5 držav zao sta ja 
za vsaj 5 let ali več. V pri mer ja vi z EU pa Slo ve ni ji slabše 
kaže pri ci lju stop nje za po sle no sti sta rejših oseb, saj zao sta ja 
tako za pov prečjem EU-15 kot tudi EU-27. Stop nja za po sle-
no sti sta rejših oseb v Slo ve ni ji se je do leta 2008 si cer večala, 
toda ne do volj hi tro, zato je časov na di stan ca v tem ob dob ju 
na raščala. Vi di mo to rej, da nam me to da časov ne di stan ce daje 
dru gačen po gled na učin ko vi tost sle de nja ci ljem, saj bi gle de 
na po zi tiv no rast stop nje zapo sle no sti sta rejših oseb lah ko skle-
pa li na prib liževa nje ci lju, pa nam časov na di stan ca po kaže, da 
se de jan sko po večuje zao sta nek. Gle de na ne ga ti ven trend in 
na raščanje raz ko ra ka v zad njih obrav na va nih le tih Slo ve ni ji 
ne kaže do bro za do se go ci lja leta 2010, ob tre nut nem sta-
nju sve tov ne ga gos po dars tva pa je pričako va ti še občut nejše 
po večanje zao stan ka, na kar že kažejo zad nji po dat ki iz leta 
2008, ko se je di stan ca še občut ne je po večala, kar je po sle di ca 
zmanjšanja stop nje za po sle no sti sta rejših oseb.

Za cilj 3% pov prečne let ne stop nje rast BDP EU lah ko 
ugo to vi mo, da so re zul ta ti časov ne di stan ce ve li ko bolj ugod ni 
na ni vo ju Slo ve ni je kot na ni vo ju EU-27 in pred vsem EU-15. 
Zao sta nek za cilj no vred nost jo je v letu 2008 na ni vo ju EU-27 
znašal sko raj 3 leta, med tem ko je bila v Slo ve ni ji cilj na vred-
nost v is tem letu do sežena, kar se skla da s pričako va nji, saj je 

bila pov prečna stop nja gos po dar ske ra sti v ob dob ju 2000-2008 
v Slo ve ni ji višja od 3% na ni vo ju EU-27 pa nižja. Slo ve ni ja 
je tako v ome nje nem ob dobju ra sla s pov prečno 4,3% stop njo, 
med tem ko je stop nja gos po dar ske ra sti na ni vo ju EU-27 v 
is tem ob dob ju znašala 2,2% ter na ni vo ju EU-15 2,1%. Gle-
de na to, da je cilj ko he zij ske po li ti ke in Liz bon ske stra te gi je 
tudi zmanjšanje raz voj nih raz lik med državami in re gi ja mi ter 
s tem do se ga nje kon ver gen ce je re zul tat na ni vo ju Slo ve ni je 
pričako van, saj mo ra jo manj raz vi te države ra sti hi tre je od raz-
vi tejših, da se jim prib ližajo ozi ro ma jih tudi uja me jo.

Re zul ta ti računa nja časov nih di stanc to rej v gro bem po tr-
jujejo pričako va nja ter oce ne, ki si jih us tva ri mo na pod la gi 
sta ti stični in dek sov. Po mem bna raz li ka med in dek si in časov-
ni mi di stan ca mi pa je v pri mer ja vi ve li ko sti raz ko ra ka, saj nam 
v do ločenih pri me rih časov ne di stan ce dajo dru gačno sli ko, 
ker so zmožnosti prib liževa nja na raz ličnih po dročjih raz lične. 
Tudi per cep ci ja raz lik izražena v časov ni di stan ci na pram per-
cep ci ji raz lik izraženih v in dek sih je dru gačna, saj je izračun 
raz ko ra kov po dan v časov nih eno tah (le tih) bolj ja sen, ra zum-
ljiv in lažje pre stavljiv vsem jav no stim.

4 Sklep

Liz bon ska stra te gi ja je bila im ple men ti ra na pred vsem kot pro-
tiu tež ved no večjemu zao stan ku za ame riškim gos po dars tvom 
ter prežeči ne var no sti ra stočega azij ske ga gos po dars tva. Kljub 
re for mi v letu 2005 pa ni pri ne sla žele nih re zul ta tov, prav za-
prav je za nji mi zao sta la. Ko likšni de jan sko so ti zao stan ki 
za ci lji za pi sa ni mi v Liz bon ski stra te gi ji pa smo poiz kušali 
ugo to vi ti z upo ra bo a pli ka ci je Cen tra za so cial ne in di ka tor je, 
ki omo goča računa nje časov nih di stanc in od sto panj od ci ljev. 
Glav na pred nost upo ra be me to de časov ne di stan ce je v tem, 
da je ja sno ra zum lji va ter, da re zul ta ti sta ti stičnih ana liz, ne 
pa nuj no tudi za ključki, os ta ja jo nes pre me nje ni, saj časov-
na di stan ca do da ja novo di men zi jo in ne na do mešča dru gih 
po gle dov. Z re for mo stra te gi je sta te melj na ci lja agen de za rast 
in de lov na me sta po sta la do se ga nje 3% BDP EU za R&R do 
leta 2010 ter 70% stop nja za po sle no sti v EU do is te ga leta. S 
po močjo a pli ka ci je smo zato izračuna va li časov ne di stan ce in 
od sto pa nja od teh dveh glav nih ci ljev, nju nih pod ci ljev ter ci lja 
pov prečne let ne stop nje ra sti BDP na ni vo ju EU ter Slo ve ni je. 

Ugo to vi li smo, da so vla ga nja v ra zi ska ve in raz voj prak-
tično vseh čla nic ne za dost na ter da je na pre dek pre počasen. 
Časov na di stan ca na ni vo ju sedemind vaj se te ri ce je v letu 2007 
znašala 7 let, ne ko li ko bo lje je bilo v Slo ve ni ji, kjer je bil 
zao sta nek sla be pol leta manjši. Skle pa mo lah ko, da ob spre-
jet ju Liz bon ske stra te gi je sta nje Uni je na po dročju ra zi skav in 
raz vo ja ter pred vsem pri prav lje nost držav za iz boljšanje sta-
nja na tem po dročju ni sta bila real no oce nje na. Nez možnost 
čla nic sle di ti za stav lje ne mu ci lju pa kaže tudi, da je bil sam 
cilj po stav ljen pre več am bi cioz no. Prav za ra di tega je ko pi-
ca držav v svo je na cio nal ne re form ne pro gra me za pi sala bolj 
real ne na cio nal ne ci lje, za ka te ri mi pa čla ni ce kljub vse mu 
zao sta ja jo. Na po dročju ci ljev sto penj za po sle no sti so re zul ta ti 
bolj ugod ni, pred vsem pri za sle do va nju ci ljev stop nje za po-
sle no sti žensk ter stop nje za po sle no sti sta rejših oseb v EU, 
med tem ko je časov na di stan ca ci lja 70% stop nje za po sle no sti 
do leta 2010 na ni vo ju Uni je v letu 2008 znašala do bra 3 leta, 
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je bila v Slo ve ni ji v tem letu za be ležena majh na pred nost, ki je 
znašala 0,14 let. Zelo ugod ni so re zul ta ti za Slo ve ni jo tudi pri 
sle denju im ple men ta ci je ci lja 3% pov prečne let ne ra sti BDP, 
kjer je časov na pred nost v letu 2007 znašala sko raj tri leta, v 
zad njem obrav na va nem letu pa je bil liz bon ski cilj že do sežen. 
Mno go slabše je na ni vo ju EU, kjer je zao sta nek za cilj ni mi 
vred nost mi predvsem po sle di ca počas nejše ra sti sta rih čla nic. 
Pri sle de nju gos po dar ske ga raz voj ne ga ci lja Slo ve ni je izračun 
časov ne di stan ce v letu 2008 po kaže več kot eno let ni zao sta-
nek, toda ob po zi tiv nem za su ku v pri ha ja jočih le tih bi Slo ve-
ni ja do leta 2013 lah ko do segla ozi ro ma pre se gla pov prečno 
ra ven eko nom ske raz vi to sti Evrop ske uni je.

Dob lje ni re zul ta ti nam to rej po kažejo, da Uni ja kot tudi 
Slo ve ni ja večino ma zao sta ja ta za liz bon ski mi ci lji. Skle pa mo 
lah ko, da ci lji stra te gi je na ni vo ju Uni je do leta 2010 ne bodo 
doseženi, saj je zao sta nek pre ve lik. Po dob no ve lja tudi za Slo-
ve ni jo, ki je si cer v boljšem po ložaju od pov prečja EU, pred-
vsem na po dročju stop nje ra sti ter za po sle no sti, a bo glo bal na 
re ce si ja, za ra di upočas nje ne gos po dar ske ra sti in po večanja 
brez po sel nosti do se go ci ljev zelo otežila ozi ro ma one mo-
gočila. EU mora zato us trez no pri la go di ti ob sto ječe po li ti ke in 
in stru men te, po leg tega pa gra di ti na no vih po li ti kah, da bi se 
lah ko bo lje od zva la na za skrb lje nost lju di, ki čuti jo ne ga tiv ne 
po sle di ce gos po darskih in so cial nih spre memb. V tem ok vi ru 
je tre ba dati še večjo pred nost so cial ni raz sežno sti, po li ti kam 
prožne var no sti, ener gi ji in pod neb nim spre mem bam ter izo-
braževa nju in stro kov ni us po sob lje no sti kot ele men tom za 
po so do bi tev evrop skih tr gov, spod bu janje ino va cij in za go-
tav lja nje no vih možno sti za držav lja ne v družbi zna nja. Tudi 
v času sve tov ne kri ze je ključno, da se iz va ja nje stra te gi je še 
po glo bi, saj lah ko le na ta način omi li mo učinke re ce si je, ki bo 
za go to vo po večala časov ne di stan ce. EU je že bila soočena z 
raz ličnimi kri za mi in iz njih je po na va di sto pi la še bolj močna 
in združena. Tudi ob sto ječa kri za je pri ložnost, da Uni ja 
po kaže svo jo enot nost in iz nje iz sto pi s še bolj do de la no in 
učin ko vi to stra te gi jo za pri hod nost.
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The Im pact of Eco no mic Growth  
on the Dyna mics of En ter pri ses:  

Em pi ri cal Evi den ce for Slo ve nia’s  
Non-agri cul tu ral Sec tor

The aim of this pa per was to test the 
hypot he si zed U-sha ped re la tions hip bet-
ween eco no mic de ve lop ment and dyna mics 
of en ter pri ses. The dyna mics of en ter pri-
ses is inf luen ced by the ac hie ved eco no-
mic de ve lop ment. This pa per first analy zed 
the as so cia tion bet ween the re gio nal gross 
va lue ad ded (GVA) growth rate and dif fe-
rent mea su res of en ter pri ses dyna mics from 
Slo ve nian data from 2000 to 2005. Our 
grap hi cal analy ses in di ca ted that 1) the rate 
of gross en try and GVA growth rate were 
li nearly and ne ga ti vely as so cia ted; 2) the 
as so cia tion bet ween the rate of gross exit 
and GVA growth rate is best re pre sen ted by 
the down ward U-sha pe func tion (Ç); and 3) 
a U-sha ped as so cia tion exists bet ween the 
rate of net en try and GVA growth rate. The 
size of the im pact was es ti ma ted using the 
re gres sion analy sis bet ween the net en tries 
as de pen dent va riab le and GVA growth as 
in de pen dent va riab le that sho wed the best 
fit. Ac cor ding to the re sults, 1) eco no mic 
growth sig ni fi cantly im pacts net en tries; 
2) the hypot he si zed U-sha ped re la tions hip 
bet ween net en tries and eco no mic growth 
was con fir med as the Slo ve nian net en tries 
de crea se un til the GVA growth rate reac-
hes 10% yet in crea se when the growth in 
GVA is hig her than 10%; and 3) a ‘na tu ral 
rate’ of en tre pre neurs hip is to some ex tent 
go ver ned by ‘laws’ re la ted to the eco no mic 
growth rate. The re sults furt her in di ca te 
that the ave ra ge net en try rate should be 
in crea sed by 0.787 units (%) as a re sult of a 
re gion’s spe ci fic en vi ron men tal fac tors. This 
re search con firms the theo re ti cal as sump-
tions that have pre vi ously been spar sely 
te sted em pi ri cally and even ra rely sup por ted 
by re sults. The re fo re, our re sults re pre sent a 
con tri bu tion to the ro bust ness of the theo re-
ti cal as well as em pi ri cal cla ri fi ca tion of the 
re la tions hip bet ween en tre pre neurs hip and 
eco no mic de ve lop ment.

Keywords: dyna mics of en ter pri ses, 
firm en tries, firm exits, net en tries, eco no-
mic growth, re gres sion analy sis

Di ja na Moč nik

Al lian ce Net works:  
the Case of Mul ti na tio nal  

Cor po ra tions

The ar tic le deals with the prob lems of 
coo pe ra tion in net work or ga ni za tions. The 
struc tu re of the text is di vi ded into a cou ple 
of parts. Firstly, the in crea sing im por tan ce 
of al lian ce net works is des cri bed. Se condly, 
the con cept of al lian ce net works as well as 
the es sen ce of mul ti na tio nal cor po ra tions 
are pre sen ted. Be si de theo re ti cal de li be ra-
tions, two prac ti cal ca ses are pre sen ted in 
the text too. First case re la tes to the To yo ta 
kei ret su and the se cond one des cri bes the 
net work or ga ni za tion of the lar gest steel 
ma nu fac tu rer in the world, i.e. Ar ce lor Mit-
tal Group. Last  part of the text is the com-
pa ra ti ve analy sis of the mul ti na tio nal cor po-
ra tions net work vs. net works of small and 
me dium size com pa nies. The si mi la ri ties 
as well as dif fe ren ces bet ween both forms 
were pre sen ted. The ar tic le is ba sed on the 
la test world li te ra tu re de vo ted to the coo-
pe ra ti ve stra te gies as well as the prac ti cal 
bu si ness ex pe rien ce of the aut hor from the 
work in Ar ce lor Mit tal Po land and po lish 
mac hi ne in du stry.

Key words: coo pe ra tion, al lian ce net-
work, mul ti na tio nal cor po ra tion, kei ret su 
group, steel in du stry

Włod zi mierz Sro ka

Fac tors Af fec ting Rea ding Speed  
Mea su re ments of Co lou red  

Web Pa ges

Most of web-ba sed systems use a fas-
hion-dri ven grap hi cal user in ter fa ce de sign 
which does not ne ces sa rily pro vi de the 
rea ders with high rea ding per for man ce of 
co lour va ria tions of text and back ground. 
Many stu dies ad dres sed this prob lem but 
none of them suc cee ded in of fe ring com ple-
te and conc lu si ve re sults in form of rea ding 
per for man ce tab le which could be used in 
prac ti ce. The aim of this pa per is to find 
rea sons for the se in com ple te re sults. In our 
re search, we firstly analy zed dif fe rent ex pe-
ri ment de signs des cri bed in the li te ra tu re 

and pro po sals for furt her re search. Con se-
quently, we tried to find an im pro ved de sign 
and car ried out an ex pe ri ment in vol ving 
270 stu dents who te sted 30 web-safe co lour 
com bi na tions. Ho we ver, our ex pe ri ment 
also did not re veal sta ti sti cally sig ni fi cant 
dif fe ren ces in rea ding speed. The re fo re the 
mul ti di men sio nal sca ling (MDS) met hod 
was per for med to show that the speed of 
rea ding can not be des cri bed as a one-di men-
sio nal prob lem. 

Key words: Co lour, Speed of Rea ding, 
User In ter fa ces, Web-Ba sed system

Mir ko Gra di šar, To maž Turk, 
Iz tok Hu mar

The Im pact of Ma na gers on  
Suc cess ful ERP Im ple men ta tion

La tely, En ter pri se Re sour ce Plan ning 
(ERP) has been im ple men ted in pub lic 
or ga ni za tions and or ga ni za tions wit hout 
com pe ti tion in the mar ket pla ce. It 
is the ERP system that is al most as 
badly nee ded for the com pe ti ti ve ness 
and suc cess of tho se or ga ni za tions in 
the mar ket pla ce. The main rea son lies 
in the fact that ope ra ting costs have 
to be re du ced and the op ti mi za tion of 
bu si ness pro ces ses is an op tion which 
no wa days is nor mally im ple men ted 
to get her with new ERP. The suc cess 
rate of ERP im ple men ta tion re mains 
very low with up to a 90% fai lu re rate, 
as it is quo ted in a lot of re searc hes. Cri-
ti cal suc cess fac tors (CSF) which inf luen ce 
suc cess ful ERP im ple men ta tion are iden ti-
cal in all or ga ni za tions. The main goal of 
this re search is to find out the ma na gers’ 
im pact on the cri ti cal suc cess fac tors 
and thus their im pact on the suc cess-
ful ERP im ple men ta tion. Top ma na-
ge ment sup port is the most im por tant 
cri ti cal suc cess fac tor for suc cess ful 
ERP im ple men ta tion, re gard less of 
the fact whet her the or ga ni za tion is 
on the mar ket or not.

Key words: en ter pri se re sour ce plan-
ning - ERP, cri ti cal suc cess fac tors, bu si ness 
pro cess reen gi nee ring, the suc cess rate of 
ERP im ple men ta tion.

Franc Rav ni kar
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Know led ge Ma na ge ment in the 
Ho tel In du stry Be fo re and  
Af ter the En try in the EU:  

The Case of Slo ve nia

The pa per deals with the im pact of the 
EU en try on know led ge ma na ge ment in the 
ho tel in du stry in Slo ve nia. For this pur po-
se, the em pi ri cal re search on know led ge 
ma na ge ment was car ried out among ho tel 
ma na gers. It ex plo red the chan ges in know-
led ge ma na ge ment bet ween 2003 and 2006; 
that is be fo re and af ter Slo ve nia en te red the 
EU. The re search re vea led a pro gress in 
this pe riod of time in know led ge ma na ge-
ment goals de fi ni tion, trans for ma tion of 
not-ow ned into ow ned know led ge, inc lu-
sion of know led ge ma na ge ment  in bu si ness 
re ports, iden ti fi ca tion and eli mi na tion of the 
gaps bet ween plan ned and ac tual know led-
ge. On the ot her hand, the re was no furt her 
pro gress in the field of stra te gies and po licy 
of know led ge ma na ge ment, per cep tion of 
the im por tan ce of know led ge ma na ge ment’s 
mea su re ment, de ve lop ment of mea su res of 
know led ge ma na ge ment and di mi nish ment 
of bar riers to know led ge de ve lop ment. Furt-
her, se ve ral re com men da tions are sug ge sted 
for ho tel ma na gers.

Key words: EU en try, know led ge ma -
na ge ment, ho tel in du stry

He le na Ne mec Ru dež

Di lem mas of Per for ming the  
Pro cess of Yearly Em plo yee 

Re views in Com pa nies

Yearly em plo yee re view is one of the 
most im por tant tools, which the heads mo ti-
va te their as so cia tes with. Se ve ral or ga ni-
za tions face the prob lem of un suc cess ful 
and inef fec ti ve func tio ning of this system. 
By means of a que stion nai re and sta ti stic 
analy sis we cal cu la te the des crip ti ve sta ti stic 
of yearly em plo yee re views and cor re la tions 
bet ween the fac tors that inf luen ce them. We 
sta te that the em plo yee’s own stra te gic plan 
of the de ve lop ment of his ca reer exerts a 
po si ti ve inf luen ce on his re la tion to them. 
The ba sic sta te ment of the re search is that 
the em plo yees in en ter pri ses con si der yearly 

em plo yee re views as very im por tant and 
use ful but that, ho we ver, their im ple men-
ta tion is poor and does not give ex pec ted 
re sults. At the end we sta te the ac ti vi ties 
and/or fac tors that are of key im por tan ce for 
more suc cess ful im ple men ta tion of yearly 
em plo yee re views and to which the ma na ge-
ment will have to de vo te it self more ac ti vely 
in the fu tu re if we wish to im pro ve the sta te 
of this field of ac tion.

Key words: em plo yee re view, hu man 
re sour ce ma na ge ment

Franc Brcar, Sil vo Lah

The Ex pla na tion Po wer of  
Fi nan cial Cri ses Mo dels

The pa per ex plo res the ex pla na tion 
po wer of fi nan cial cri ses mo dels. We find 
that first ge ne ra tion mo dels are ina de qua-
te, sin ce they fo cus only on the role of 
eco no mic and fi nan cial fun da men tals. The 
main in no va tion of the se cond ge ne ra tion 
mo dels lies in iden tif ying the role that the 
ex pec ta tions of the mar ket agents may play 
in pre ci pi ta ting fi nan cial cri ses. We sug gest 
that the ac tual glo bal fi nan cial cri sis fit into 
ex pan ded ver sion of the third ge ne ra tion, 
which is ba sed on the no tion of con ta gion 
whe re the mere oc cur ren ce of a cri sis in one 
mar ket in crea ses the li ke li hood of a si mi lar 
cri sis el sew he re and a fact that fi nan cial 
cri sis re veals weak nes ses in bank bu si ness 
mo dels, huge weak ness in ma na ge ment of 
fi nan cial cri ses and short co mings in the 
pro cess of fi nan cial li be ra li za tion. The best 
way to ad dress the big gest threat of huge, 
syste ma ti cally sig ni fi cant fi nan cial in sti tu-
tions to fi nan cial system is by re gu la ting, 
ma na ging the se in sti tu tions con ti nu ously 
and de ter mi na tion of clear pro ce du res in a 
case of a cri sis.

Key words: ma na ge ment of fi nan cial 
cri ses, fi nan cial li be ra li za tion, se cu ri ti za-
tion.

Se bast jan Stra šek,  
Na ta ša Špes

Spe ci fic Or ga ni za tion of Bu si ness 
Flows in the De fen ce Sec tor

This pa per analy ses spe ci fic or ga ni-
za tion of bu si ness flows in the field of the 
de fen ce sec tor in pri mary pro duc tion ac ti-
vi ties, sub sup plier and sup plier in re turn 
ac ti vi ties, in midd le man and tra de flows 
wit hin the de fen ce chain. The ori gi nal sur-
vey re sults are pre sen ted for 64 Slo ve nian 
en ter pri ses in the de fen ce tech no lo gi cal and 
in du strial base ac ti vi ties. The Slo ve nian 
de fen ce sec tor en ter pri ses are still mainly 
fo cu sing to the Slo ve nian mar kets. The re 
are rare en ter pri ses that are spe cia li zed into 
the fo reign mar kets and on the uti li sing of 
op por tu ni ties from the eco no mies of sca le 
of the en lar ged Eu ro pean Union mar kets 
and par ti cu larly on the uti li sing of the po li-
cies and mea su res that are pro vi ded by the 
com mon Eu ro pean de fen ce tech no lo gi cal 
and in du strial base. On the ot her hand the 
im port of the de fen ce pro ducts into Slo ve-
nia from the en lar ged Eu ro pean Union has 
in crea sed sub stan tially.

Key words: de fen ce sec tor, bu si ness 
flows, in ter na tio nal tra de, Slo ve nia, Eu ro-
pean Union

Im pact of an Or ga ni za tio nal  
Pro ject Ma na ge ment Ma tu rity  
and a Suc ces ful Pre pa ra tion  

of Eu ro pean Pro jects

This pa per looks at the is sues in the 
pre pa ra tion and ap pli ca tion of Eu ro pean 
Pro jects Pro po sals. Our re search set out 
to de ter mi ne whet her or not the re is a sig-
ni fi cant and po si ti ve cor re la tion bet ween 
pro ject ma na ge ment ma tu rity le vels, and 
ap pro val of Eu ro pean Pro jects Pro po sals. 
We col lec ted data and in for ma tion from 194 
Slo ve nian en ter pri ses, and ot her or ga ni za-
tions, that sub mit ted pro po sals for Eu ro pean 
Pro ject fun ding re la ting to the in crea se of 
com pe ti ti ve ness of small, me dium, and lar-
ge com pa nies with up to 700 em plo yees (as 
of 2005). The re sults of sta ti sti cal analy sis, 
and te sting of the ba sic the sis, have shown, 

Šte fan Boj nec

Mar jan Kraj nik, Mir ko Mar kič
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that a hig her le vel of pro ject ma na ge ment 
ma tu rity does not af fect the pre pa ra tion and 
ap pli ca tion ef fec ti ve ness of Eu ro pean Pro-
jects Pro po sals. We have de sig ned a mo del 
of a pro cess for the pre pa ra tion and ap pli ca-
tions of Eu ro pean Pro jects Pro po sals. This 
pro cess is pre sen ted in the fi nal sec tion of 
this pa per. The mo del inc lu des all of the 
main ac ti vi ties and de ci sion points which 
should be exe cu ted du ring the pre pa ra tion 
and ap pli ca tion of any Eu ro pean Pro ject 
Pro po sal.

Key words: sur vey, Eu ro pean pro jects, 
mo del, pro ject ma na ge ment, pro ject ma na-
ge ment ma tu rity le vels.

Analy sis of Web Page Users and 
E-go vern ment Ser vi ces 

This pa per re searc hes web pa ges and 
e-go vern ment ser vi ces and analy ses their 
users. We ex plo re the ele ments that con tri-

Sa ša Breč ko Im ple men ta tion of the Lis bon  
Stra tegy Tar gets: the EU-27 and 

Slo ve nia

Adop ted by the Eu ro pean Coun cil in 
2000, the Lis bon Stra tegy is a long-term 
stra tegy who se main tar get is to make 
Eu ro pe the most com pe ti ti ve, dyna mic and 
know led ge-ba sed eco nomy in the world by 

2010. Du ring the 2005 mid-term re view, 
the Lis bon Stra tegy re fo cu sed its two main 
tar gets on eco no mic growth and em ploy-
ment, and for mally in te gra ted the Co he sion 
po licy into its im ple men ta tion. In spi te of 
the re view, the ef forts to meet the stra te-
gic tar gets have pro ven in suf fi cient at both 
the EU and Slo ve nian le vels. Whi le cer tain 
pro gress has been ob ser ved, the stra tegy 
should be furt her ad ju sted, coor di na ted and 
sup ple men ted at the na tio nal and pan-Eu-
ro pean le vels so that the Lis bon tar gets can 
be at tai ned. The ar tic le in ve sti ga tes the cur-
rent sta ge of the ac hie ve ment of the tar gets, 
using the time-di stan ce met hod to cal cu la te 
the time lead or lag in im ple men ting the 
Lis bon Stra tegy tar gets at the le vels of the 
Eu ro pean Union and Slo ve nia.

Key words: EU, Slo ve nia, Lis bon 
Stra tegy, Lis bon tar gets, Co he sion po licy, 
time di stan ce

bu te to a suc cess ful use of web pa ges and 
e-go vern ment ser vi ces and are in te re sted in 
how users make de ci sions and what at tracts 
them to vi sit web pa ges and use the se ser-
vi ces. Using our own analy sis, we pre sent 
our fin dings on the most im por tant fea tu res 
and the grea test weak nes ses of web pa ges 
or e-go vern ment ser vi ces as per cei ved by 
users. We pre sent our conc lu sions along 
with pro po sals for furt her de ve lop ment. 

Key words: web pa ges, e-go vern ment 
ser vi ces, pub lic ad mi ni stra tion, user

Alek san der Ari stov nik,  
An drej Pun gart nik
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ADRIA AIRWAYS - Slovenski letalski prevoznik d.d. 
Kuzmičeva 7, 1000 LJUBLJANA

ARBORETUM 
Volčji potok 3, 1235 RADOMLJE

ALPETOUR REMONT d.d. 
Ljubljanska 22, 4000 KRANJ

ATOTECH - Kemična 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 - Časopisno in založniško podjetje d.d. 
Dunajska 5, 1509 LJUBLJANA

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

DOMPLAN d.d. 
Bleiweisova cesta 14, 4000 KRANJ

ELEKTRO GORENJSKA Javno podjetje za 
distribucijo električne energije, d.d.

Bleiweisova cesta 6, 4000 KRANJ

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

EL - VER, Elektroinstalacije Zvonko Verlič s.p.  
Streliška 150, 2000 MARIBOR

ETIKETA Tiskarna d.d. 
Industrijska ulica 6, 4226 ŽIRI

EXOTERM Kemična tovarna, d.d. 
Struževo 66, 4000 KRANJ

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

GORENJSKA BANKA d.d. 
Bleiweisova 1, 4000 KRANJ

GORENJSKA PREDILNICA d.d. 
Kidričeva cesta 75, 4220 ŠKOFJA LOKA

GORENJSKI TISK d.d. 
Ul. Mirka Vadnova 6, 4000 KRANJ

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

GRATEX d.o.o. 
Spodnja Rečica 81, 3270 LAŠKO

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

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

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

IBI Kranj - Proizvodnja žakarskih tkanin d.d. 
Jelenčeva ulica 1, 4000 KRANJ

ISA Anton Mernik s.p. - Izvajanje sanacij v gradbeništvu
Kolodvorska ulica 35c, 2310 SLOVENSKA BISTRICA

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

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

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

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

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

ISKRA TRANSMISSION d.d. 
Stegne 11, 1000 LJUBLJANA

Izredni študenti FOV

JELOVICA d.d. 
Kidričeva 58, 4220 ŠKOFJA LOKA

JEROVŠEK COMPUTERS, d.o.o. 
Breznikova 17, 1230 DOMŽALE

KOGRAD GRADNJE d.o.o. 
Preradovičeva ul. 20, 2000 MARIBOR

KOMUNALNO POD JETJE GORNJA RADGONA p.o. 
Trate 7, 9250 GORNJA RADGONA

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

KOVINAR d.o.o. Vitanje 
Kovaška cesta 12, 3205 VELENJE

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

KRKA ZDRAVILIŠČA - Zdraviliške,  
turistične in gostinske storitve d.o.o. 
Germova ulica 4, 8501 NOVO MESTO

LESNA Lesnoindustrijsko podjetje d.d. 
Pod gradom 2, 2380 SLOVENJ GRADEC

Donatorji izgradnje stavbe 
UM Fakultete za organizacijske vede



LETNIK SAUBERMACHER d.o.o. 
Sp. Porčič 49, 2230 LENART V SLOVENSKIH GORICAH

LINIJA - Rajko Flerin, s.p., Slikopleskar  
in črkoslikar

Britof 284, 4000 KRANJ

LJUBLJANSKE MLEKARNE d.d. 
Tolstojeva 63, 1000 LJUBLJANA

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

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

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

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

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

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

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

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

MERKUR - Trgovina in storitve d.d. KRANJ  
Koroška cesta 1, 4000 KRANJ

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

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

MOBITEL d.d. 
Vilharjeva 23, 1537 LJUBLJANA

OBČINA RADOVLJICA 
Gorenjska cesta 19, 4240 RADOVLJICA

Opravljanje del z gradbeno mehanizacijo  
MARJAN RAZPOTNIK s.p.

Krače 8, 1411 IZLAKE

OPTIMA - Podjetje za inženiring 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.  
Pivovarniška ulica 2, 1001 LJUBLJANA

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

POSLOVNI SISTEM - ŽITO LJUBLJANA d.d. 
Šmartinska cesta 154, 1000 LJUBLJANA

POSLOVNO PRIREDITVENI CENTER -  
GORENJSKI SEJEM Kranj d.d.

Stara cesta 25, 4000 KRANJ

POŠTA SLOVENIJE d.o.o. 
Slomškov trg 10, 2000 MARIBOR

PRIMORJE d.d. 
Vipavska cesta 3, 5270 AJDOVŠČINA

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

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

SAVA - Gumarska in kemična industrija d.d. 
Škofjeloška 6, 4502 KRANJ

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

SLOBODNIK JOŽE 
Generalni častni konzul RS v Kanadi

SLOVENIJALES PRODAJNI CENTRI 
Dunajska cesta 22, 1000 LJUBLJANA

SLOVENSKE ŽELEZNICE d.d. 
Kolodvorska ulica 11, 1000 LJUBLJANA

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

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

TELEKOM SLOVENIJE d.d. 
Cigaletova 15, 1000 LJUBLJANA

TERME MARIBOR Zdravstvo, turizem,  
rekreacija d.d.

Ul. heroja Šlandra 10, 2000 MARIBOR

TERMO d.d. - Industrija termičnih izolacij 
Trata 32, 4220 ŠKOFJA LOKA

TERMOELEKTRARNA TOPLARNA Ljubljana d.o.o. 
Toplarniška 19, 1000 LJUBLJANA

TOVARNA KLOBUKOV ŠEŠIR d.d. 
Kidričeva 57, 4220 ŠKOFJA LOKA

TRIMO Inženiring in proizvodnja montažnih  
objektov d.d.

Prijateljeva 12, 8210 TREBNJE

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

USTANOVA SLOVENSKA ZNANSTVENA  
FUNDACIJA

Štefanova 15, 1000 LJUBLJANA

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

ZVEZA RAČUNOVODIJ, FINANČNIKOV IN  
REVIZORJEV SLOVENIJE

Dunajska cesta 106, 1000 LJUBLJANA

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

ŽITO GORENJKA d.d. 
Rožna dolina 8, 4248 LESCE

172

številka 4, julij-avgust 2010Organizacija, letnik 43 Donatorji



173

številka 4, julij-avgust 2010Organizacija, letnik 43 Donatorji 



174

številka 4, julij-avgust 2010Organizacija, letnik 43 Donatorji 



V Or ga ni za ci ji ob jav lja mo raz pra ve (znans tve ne 
član ke, re zul ta te ra zi sko val ne ga dela av tor jev, ali 
pre gled ne član ke), pred lo ge za prak so (stro kov ne član
ke, na pri mer pri ka ze in oce ne pri sto pov in me tod in 
nji ho ve upo ra be v prak si), raz miš lja nja (kraj ši pris pev
ki), in for ma ci je in knjižne oce ne. Občasno vključuje
mo tudi od me ve na ob jav lje ne pris pev ke, en ci klo pe
dične raz la ge, in terv ju je s stro kov nja ki s pred met ne ga 
po dročja re vi je in dru ga be se di la. Prib ližne ome ji tve 
dolžine pris pev kov so na sled nje: 
• raz pra ve: naj več 45.000 zna kov, vključno s pre sled

ki 
• pred lo gi za prak so: do 30.000 zna kov
• raz miš lja nja, in for ma ci je: do 10.000 zna kov 
• knjižne oce ne, od me vi: do 5.000 zna kov. 

V re vi ji ob jav lja mo pris pev ke v an gleščini in slo
venščini. Raz pra ve in pred lo ge za prak so oce ni ta vsaj 
dva re cen zen ta, dru ge pris pev ke pa ured niš ki od bor 
ali ured nik. Na os no vi mne nja re cen zen tov ured niš ki 
od bor ali ured nik sprej me jo pris pe vek, zah te va jo manj
še ali večje po prav ke ali ga za vr ne jo. Če ured nik ozi ro
ma re cen zen ti pred la ga jo večje po prav ke, se pris pe vek 
pra vi lo ma po nov no poš lje v re cen zi jo. Ured nik lah ko 
spre je ti pris pe vek poš lje v lek to ri ra nje. Lek to ri ra na 
be se di la se lah ko vr ne jo av tor ju v pre gled. 

Be se di lo naj bo ob li ko va no za ti ska nje na pa pir ju 
for ma ta A4 s pre sled kom med vr sti ca mi vsaj 1,5 levo 
po rav na no. Raz pra vam in pred lo gom za prak so naj bo 
do dan pov ze tek (iz vleček) dolg 1020 vr stic, ključne 
be se de, v končni – spre je ti ver zi ji član ka pa na kon cu 
pris pev ka tudi kra tek stro kov ni živ lje nje pis vsa ke ga od 
av tor jev (do 10 vr stic) in let ni ca rojs tva (za ra di vno sa 
po dat kov v knjižnični in for ma cij ski si stem COBISS, v 
re vi ji let ni ca ne bo ob jav lje na). Na prvi stra ni be se di la 
naj bodo na pi sa ni le na slov pris pev ka, ime na in (pošt ni 
in elek tron ski) na slo vi av tor jev član ka, po možno sti 
tudi te le fon ska šte vil ka ene ga od av tor jev. Da bi za go
to vi li ano nim nost re cen zi ra nja, naj se ime na av tor jev 
ne po jav lja jo v be se di lu pris pev ka. 

Čla nek naj bo razčle njen v oš te vilčena po glav ja. 
Na slo vi član ka, po gla vij in pod po gla vij naj bodo na pi
sa ni z ma li mi črka mi, da so raz vid ne kra ti ce. Pov ze tek 
naj na krat ko opre de li temo, ki jo obrav na va pris pe vek, 
pred vsem pa naj na krat ko, ja sno in čim bolj pre pro sto 
pov za me po gla vit ne re zul ta te, za ključke, ugo to vi tve..., 
pris pev ka. Splo šne ugo to vi tve in mi sli ne so di jo v 
pov ze tek; uvr sti te jih v uvod. Pov ze tek je na me njen 
pred vsem bral cem, ki li sta jo po re vi ji (ali pre gle du je jo 
iz bra ne pov zet ke iz baza po dat kov) z na me nom, da 
re zul ta te Va še ga član ka upo ra bi jo pri svo jem delu, na 
pri mer v ra zi ska vi, pri pi sa nju di plo me, ma gi ste ri ja, 

dok to ra ta, … Na os no vi pov zet ka naj bi bra lec pre
so dil, ali se mu splača pre bra ti (ali ko pi ra ti, na ti sni ti, 
…) cel čla nek. Pov ze tek zato ne sme biti neke vr ste 
»pre du vod«.

Pov ze tek, na slov član ka in ključne be se de naj bodo 
tudi pre ve de ne v an gleščino. 

Sli ke in ta be le v elek tron ski ob li ki vključite kar 
v be se di lo. Be se di lu so lah ko pri ložene sli ke in/ali 
ta be le na pa pir ju v ob li ki pri prav lje ni za pre sli ka vo. 
V tem pri me ru naj bo vsa ka sli ka na po seb nem li stu, 
oš te vilčene naj bodo z arab ski mi šte vil ka mi, v be se di lu 
naj bo označeno, kam prib ližno je tre ba uvr sti ti sli ko: 
na tem me stu naj bo šte vil ka sli ke/ta be le in njen pod na
pis. Sli ke bomo pra vi lo ma po manj ša li in jih vsta vi li v 
čla nek. Upo šte vaj te, da mo ra jo biti oz na ke in be se di la 
na vseh sli kah do volj ve li ka, da bodo čit lji va tudi pri 
ve li ko sti sli ke, kot bo ob jav lje na v re vi ji. Vse sli ke 
naj bodo črnobele z be lim ozad jem; barv nih slik ne 
mo re mo ob ja vi ti. 

Pri skli ce va nju na li te ra tu ro med be se di lom na ve
di te le prii mek pr ve ga av tor ja, ozi ro ma pr ve ga in 
dru ge ga (glej vzo rec), let ni co iz da je, lah ko tudi stran. 
Po pol ni bib lio graf ski po dat ki naj bodo v sez na mu li te
ra tu re in/ali vi rov na kon cu pris pev ka, ure je ni po abe
ced nem redu (pr vih) av tor jev, li te ra tu ra is te ga av tor ja 
pa po kro no loš kem redu izi da; če na va ja te dve ali več 
del ne ke ga av tor ja ozi ro ma av tor jev, ki so izš la v is tem 
letu, upo ra bi te črkov no oz na ko pri let ni ci, na pri mer 
2003a, 2003b, .... V sez na mu li te ra tu re in/ali vi rov ne 
na va jaj te del, ki jih ne ome nja te v be se di lu član ka. Ne 
upo rab ljaj te opomb za ci ti ra nje; even tual ne opom be, ki 
naj bodo krat ke, na ve di te na dnu stra ni. Označite jih z 
arab ski mi šte vil ka mi. 

V sez na mu lah ko ločite li te ra tu ro (član ki v re vi jah, 
knji ge, zbor ni ki kon fe renc, dok tor ske di ser ta ci je, …) 
in vire (do ku men ti, za ko ni, stan dar di, in ter ni viri, 
…). Pri ci ti ra nju li te ra tu re upo ra bi te ene ga na sled njih 
načinov, ki so pri ka za ni na na sled njih pri me rih: 
• “... v nas prot ju z (No vak in Vaj da, 1996:123) ra zi ska

va (Wil kin son et al., 2001:234) na ka zu je, da ...” 
• “... kot poročata Smith (2003) in Jan kow ski (2004) 

me to do upo rab lja jo za ...” 
• “... kot ugo tav lja jo ne ka te ri dru gi av tor ji (Zima 

1999; No vak in Vaj da, 1996; Wil kin son et al., 
1993), šte vil na pod jet ja ....”. 
Bib lio graf ske po dat ke v sez na mu li te ra tu re na 

va jaj te na “har vard ski način”, kot to kažejo vzor ci v 
na da lje va nju: 

Članekvreviji:
• No vak, A. & Vaj da, B.M. (1996). Ef fect of sur fa ce 

ru noff wa ter on qua lity mea su re ment, Eu ro pean 
Jour nal of In for ma tion Systems, 31(4): 31  39. 
Zra ven let ni ka v ok le pa ju na ve di te šte vil ko v let
ni ku le, če se vsa ka šte vil ka začne s stra njo 1. Če 
re vi ja nima let ni ka, lah ko na ve de te me sec ali dru go 
us trez no oz na ko, na pri mer Po let je 1999. 

Članekvelektronskireviji: 
• Lynch T. & Szo ren yi Z. (2005). Di lem mas sur roun

ding in for ma tion tech no logy edu ca tion in de ve lo
ping coun tries, The Elec tro nic Jour nual of In for ma-
tion Systems in De ve lo ping Coun tries, 21(4): 116, 
do seg lji vo na: http://www.ejisdc.org (22.8.2005). 

Knjiga:
• Smith, S.I. (2003). In ter pre ting In for ma tion Systems 

in Or ga ni za tions, El se vier Pub lis hing, New York. 

Poglavjevknjigi:
• Zu pan, N. & Le sko var, R. (2002). Pričako va nja v 

zve zi z elek tron skim po slo va njem v ma lih or ga ni

za ci jah. Or ga ni za ci ja in ma na ge ment – iz bra na 

po glav ja. Ure di la: Flor jančič J.,& Paa pe, B. Kranj: 

Založba Mo der na or ga ni za ci ja.

Referatobjavljenvzbornikukonference: 
• Wil kin son, K.J., Ku mar, R. & Ku mar, S. (2001). We 

can do bet ter: in te gra ting theo ries of no vel or ga ni za

tions, Pro cee dings of the Twelfth Eu ro pean Con fe-

ren ce on In for ma tion Systems. Ure dil: John son, M. 

Bled 1214 Jun. 2001. Ber lin: Sprin ger Ver lag, 

Diploma,magisterijalidoktorat: 
• Zima, B. (1999). Ana li za po treb nih znanj di plo mi

ra nih in for ma ti kov v Slo ve ni ji, ma gi str sko delo, 

Uni ver za v Ma ri bo ru, Fa kul te ta za or ga ni za cij ske 

vede. 

Poročila,internidokumenti,zakoni:
• ACM (1994) ACM SIGCHI Cur ri cu la for Hu man

Com pu ter In te rac tion, The As so cia tion for Com pu

ting Mac hi nery, New York. 

• Za kon o elek tron skem po slo va nju in elek tron skem 

pod pi su (ZEPEP), Ur.l. RS, št. 57/2000, 30/2001 

Pri in ter net nih vi rih / li te ra tu ri naj bo po leg (even

tual ne ga av tor ja in) na slo va be se di la na ve den tudi 

in ter net ni na slov vira (URL) in da tum do sto pa do 

do ku men ta. 

• Ban ka Slo ve ni je, Ba sel II – Nov ka pi tal ski spo ra

zum, do seg lji vo na: http://www.bsi.si/html/ba sel2/

de fault.htm (6.4.2005). 

V li te ra tu ri ne na va jaj te in ter net nih na slo vov (URL) 

brez dru gih po dat kov. Lah ko pa se na nje skli cu je te v 

be se di lu ali v opom bah na dnu stra ni. Podrobnejša 

navodila glede citiranja in navajanja literature so 

na http://versita.com/science/business/organizacija/

authors/.

Pred loženi pris pev ki naj bodo lek to ri ra ni. Pris pev ke 

v an gleščini naj pre gle da in je zi kov no ure di lek tor ali 

lek to ri ca, ki mu/ji je an gleščina ma te rin je zik. Ured niš

tvo s so glas jem av tor ja lah ko po sre du je pris pe vek v 

lek to ri ra nje. Stroš ke lek to ri ra nja kri je av tor.  

Av tor mora pred ložiti pi sno iz ja vo, da je be se di lo 

nje go vo iz vir no delo in ni bilo v dani ob li ki še nik jer 

ob jav lje no. Z ob ja vo prei de jo av tor ske pra vi ce na Or ga

ni za ci jo. Pri mo re bit nih ka snejših ob ja vah mora biti 

Or ga ni za ci ja na ve de na kot vir.
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