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Sinopsis Pojem formalizacije v razvojnih procesih postaja vedno
bolj aktualen prav zaradi neprestanih sprememb, katerim se
podjetja morajo prilagoditi. Formalizacija predpisuje postopke,
dokumentacijo ter komunikacijo med procesnimi udelezenci in
tudi med ostalimi delezniki. Kljuéno vprasanje, s katerim se
podjetja ukvarjajo, je, v koliksni meri formalizirati klju¢na
podro¢ja, da se doseze ¢im vedjo korist. Ali visja stopnja
formalizacije vedno prinese pozitivne ucinke z ozirom na
profitabilnost? Proucili bomo najpomembnejse raziskave na tem
podrodju ter analizirali vpliv formalizacije na profitabilnost v
malih in srednje velikih podjetjih ter izsledke raziskave primerjali
z velikimi podjetji. Na podlagi ugotovitev bomo predlagali
smernice, ki bodo pripomogle k odkrivanju potenciala rasti

profitabilnosti.
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Abstract Formalization in development processes is gaining
increasing interest due to ongoing changes to which the
organization has to adapt. Formalization defines procedures,
documentation and communications between  process
participants and other stakeholders. The key question for any
organization is how much formalization should be used in key
business areas to gain highest benefit. Does higher formalization
always positively impacts profitability? We will make a state-of-
the-art literature review and analyze the impact that formalization
has on profitability in small- and medium- sized enterprises and
compare these results with large organizations. Based on findings
we will propose guidelines that will enable organizations to

develop higher potential in profitability.
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1 Uvod

Podjetje mora poleg procesne ucinkovitosti izkazovati tudi svojo inovativnost, da
ohranja svojo pozicijo na trgu (Birkinshaw in Gibson, 2004; Carrillo, 2005; Geroski
et al., 1993; Leiponen, 2000) ter pri¢akuje visjo profitabilnost (Cho in Pucik, 2005).
Z namenom doseganja konsistentnosti in produktivhosti mnogo podjetij uporablja
standardizacijo, avtomatizacijo ter kontrolne mehanizme, kar pripomore k vedji
strukturiranosti in predvidljivosti procesov (Hall in Johnson, 2009; Isik et al., 2012).
Po drugi strani pa lahko ravno take odlocitve pripomorejo k razvoju dolocenih
mentalnih vzorcev (npr. Utterback, 1971; Clark in Fujimoto, 1991; Wheelwright in
Clark, 1992), ki zaposlene ovirajo pri razvijanju novih idej (De Jong in Vermeulen,
2003; Chowdhury et al., 2014).

Da bi podjetja odkrila njihov inovacijski potencial, je potrebno razresiti dolocene
nejasnosti, ki se nanasajo na koordinacijo razvojnih procesov (Pesch et al., 2021).
Sem nedvomno spada tudi formalizacija, ki pa se v mnogih raziskavah pojavlja v
dveh kontrastnih pogledih. Prvi pogled na formalizacijo je t. i. birokratski pogled, ki
na formalizacijo gleda kot na ogrodje, ki zagotavlja stabilnost in pripomore k
ucinkoviti koordinaciji tako, da natancno definira pravila, postopke, vloge,
odlocitvene procese ipd. (Adler in Borys, 1996; Briscoe, 2007; Teller et al., 2012).
Drugi pogled na formalizacijo, t. i. post-birokratski pogled, pa poudatja predvsem
mehko, prehodno, ad hoc koordinacijo (Bourgoin et al., 2020; Kellogg et al., 20006).
Ravno zaradi teh razlicnih perspektiv na formalizacijo, managetji ne vedo, kako
oblikovati in koordinirati svoje projekte. Ne razumejo jasno, ali formalizacija
spodbuja ali ovira inovativnost in posledicno profitabilnost podjetja. V skladu s temi
ugotovitvami je bil glavni namen te raziskave odgovoriti na raziskovalno vprasanje:
»Ali visja stopnja formalizacije pri poslovanju vpliva na profitabilnost podjetja?«. Pri
definiranju oz. merjenju formalizacije smo vzeli t. i. dualno logiko, kjer obstaja
medsebojna odvisnost med formalizacijo in fleksibilizacijo (Farjoun, 2010). To
pomeni, da lahko birokratski in postbirokratski pogled na formalizacijo delujeta

komplementarno tako, da izboljSata koordinacijo razvojnega projekta.

V okviru te raziskave smo analizirali razvojne procese v malih in srednje velikih
podjetiih (N = 100) ter v enem velikem podjetju, ker je Se posebej v razvojnih
procesih napetost med razlicnimi pristopi za obvladovanje procesov ocitna
(Wheelwright in Clark, 1992; Cooper, 2008; Unger in Eppinger, 2011) — pristopi se

raztezajo od visoko formaliziranih do neformaliziranih, in se spreminjajo tudi glede
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na razlicne tipe inovacij in stopnje negotovosti. Kljub siroki uporabi najboljsih praks,
ki temeljijo na formaliziranem in dobro strukturiranem razvojnem procesu (Barczak
et al., 2009; Kahn et al., 2006; Cooper et al., 2004), naj bi mala in srednje velika
podjetja le redko uporabljala formalizirane in visoko strukturirane procese (cf. Leifer
et al., 2000; March-Chorda et al., 2002; Scozzi et al., 2005; Berends et al., 2014). Pri
definiranju velikosti podjetja smo sledili najpogostejsi praksi, tj. dolo¢anju na podlagi
stevila zaposlenih (Kalleberg in Van Buren, 1996). Malo in srednje veliko podjetje
naj bi zaposlovalo manj kot 250 in ve¢ kot 10 zaposlenih (European Comission,
2012). Za mala in srednje velika podjetja so znacilne tudi splos¢ene hierarhi¢ne
strukture ter posledicno krajse komunikacijske poti (Ledwith et al, 2000;
Georgsdottir in Getz, 2004). Prav tako imajo omejene moznosti z vidika resursov,
kapacitet, trzne moci (Drnevich in Kriauciunas, 2011) ter manj Casa za realizacijo
visoko tveganih inovacijskih projektov (Millward in Lewis, 2005; Laforet in Tann,
20006), kar posledi¢no pomeni, da so tudi bolj obcutljiva na spremembe v okolju
(Wade in Hulland, 2004). Velika podjetja pa smo definirali kot tista podjetja, ki se ne

uvrscajo med mikro, mala ali srednje velika podjetja (European Commision, 2012).

Raziskava v vecih pogledih prispeva k razvoju znanosti. Prvi¢, pokazali smo razsirjen
pogled na analizo formalizacije, ki vkljucuje tudi elemente fleksibilizacije ter ocenjuje
njen vpliv s procesnega vidika ter z vidika komunikacij in dokumentacije. Drugic, v
raziskavi smo z uporabo regresijske metode potrdili, da formalizacija v malih in
srednje velikih podjetjih statisticno pomembno vpliva na profitabilnost podjetja v
zadnjih 2 letih glede na njihove konkurente. Tretji¢, z uporabo korelacijskih
koeficientov smo potrdili pozitivhe povezave med dominantno trzno percepcijo
podjetja in tipom industrije; dominantno trzno percepcijo podjetja ter inovativnostjo
razvitega produkta; dominantno trzno percepcijo podjetja in profitom ter med
procesno formalizacijo in formalizacijo komunikacij in dokumentacije. Cetrti¢, v
velikem podjetju smo z uporabo korelacijskih koeficientov potrdili povezanost med
nivojem zaposlitve ter vplivom formalizacije v komunikaciji na profitabilnost
podjetja. Peti¢, ugotovili smo povezanost med vplivom formalizacije v komunikaciji
na profitabilnost podjetja ter med vplivom formalizacije v dokumentaciji na
profitabilnost podjetja. Sesti¢, z uporabo T-testa za neodvisne vzorce smo potrdili,
da se zaposleni, ki delajo v oddelku, ki posredno vpliva na profitabilnost podjetja, bolj
strinjajo s trditvijo, da viSja stopnja formalizacije v komunikaciji vpliva na
profitabilnost podjetja, kot pa zaposleni, ki menijo, da njthov oddelek v podjetju
neposredno vpliva na profitabilnost podjetja.
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Preostanek tega prispevka je strukturiran sledece. Najprej opisujemo teoreticna
izhodisca, ki se nanasajo na formalizacijo, na njeno vlogo v razvojnih procesih ter
kaksno vlogo ima pri vsem tem inovativnost. Obravnavamo le podjetja, ki ze imajo
vpeljano doloceno stopnjo formalizacije (znacilno za drzave v razvitem svetu). V
tretjem poglavju predstavimo metodologijo raziskave ter rezultate tako za mala in
srednje velika podjetja kot tudi za veliko podjetje. Prispevek zakljucimo z diskusijo

ter izpostavitvijo nekaterih omejitev raziskave ter predocimo nadaljnje moznosti

raziskave.
2 Teoreti¢na izhodis¢a
2.1 Razli¢nost pogledov na formalizacijo

Na podlagi Weberjevega (1947) opisa idealnega birokratskega tipa podjetja bi
formalizacijo lahko definirali kot stopnjo zapisanih pravil, postopkov, navodil ter
tudi komunikacije (Khandwalla, 1977: 512), kjer se specifi¢ni procesi ponavljajo z
namenom doseganja vecdje racionalizacije, koordinacije ter nadzora rezultata
specifi¢ne procesne aktivnosti (Miller, 2008). Prav tako formalizacija lahko definira
primerno in neprimerno obnasanje (Walsh in Dewar, 1987) in metode za doseganje
zeljenih rezultatov (Vlaar et al, 2006). Osrednja ideja idealne birokracije je, da
formalizacija lahko zmanjsa ali odpravi negotovosti in nejasnosti (Weber, 1947)
preko usmerjanja posameznikovih dejanj, odloc¢itvenih procesov ter definiranja
pricakovanj za posamezne procesne vloge (Adler in Borys, 1996). Brez formalizacije
bi obstajala vecja verjetnost za pojav nejasnosti v procesnih vlogah, prav tako pa bi
se povecala stopnja zaznane negotovosti. Birokratska logika trdi, da formalizacija
spodbuja ucinkovito koordinacijo, inovativhost ter ucinkovitost in uspesnost
podjetja (Briscoe, 2007; Cardinal, 2001; Jansen et al., 20006; Juillerat, 2010; Tatikonda
in Montoya-Weiss, 2001; Teller et al., 2012).

Na drugi strani je zaznati pogled na formalizacijo, ki trdi, da imajo birokratske
strukture omejeno vrednost, ko se mora podjetje soociti z nejasnimi razvojnimi
procesi v hitro spreminjajocem se okolju (De Meyer et al., 2002). Na podlagi t. i.
postbirokratskega pogleda formalizacija ovira inovativnost, fleksibilnost,
prilagodljivost in motivacijo v nejasnih, hitro spreminjajocih se okoljih (Burns in
Stalker, 1961; Damanpour, 1991; Hannan in Freeman, 1984; Mintzberg, 1994). Prav
tako naj bi silila k rigidnim podreditvam dokumentaciji ter kodificiranim procesom

(Mintzberg, 1994), ki naj bi ovirali avtonomijo opravljanja nalog, kreativnost,
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spremembe in eksperimentiranje ter s tem pripomogli k zozanju dovoljenih vedenj
(Jansen et al., 2006; March in Simon, 1958). Zagovorniki postbirokracije tako
zagovarjajo organizacijske pristope, ki nasprotujejo birokratski logiki ter omogocajo
vecjo organizacijsko pretocnost kot odgovor na nejasnosti ter dinamiko v okolju
(Dobusch et al., 2019). Organizacijska pretoc¢nost sprejema fleksibilnost ter zavraca
striktne organizacijske meje, strukture ali procese (Kellogg et al., 2006; Schrey6gg in
Sydow, 2010). Zagovorniki postbirokracije podpirajo radikalno decentralizacijo in
samoorganizacijske sisteme kot primerna sredstva za doseganja organizacijske
pretocnosti, ki podjetju pomaga pri soocanju z negotovostmi in dinamiko v okolju
(Bourgoin et al., 2020). Klju¢ni mehanizem koordinacije v postbirokraciji se nanasa
na hetearhije!, ki vklju¢ujejo medsebojno odvisnost odnosov in omejeno hiearhijo,
kjer procesni udelezenci z razlicnimi vescinami ter znanji skupaj sodelujejo na
projektih. To pomeni, da se zana$ajo bolj na hotizontalne odnose ter na
improvizirane, fleksibilne in participativne delovne procese (Kellogg et al., 2006;
Martela, 2019).

2.2 Dualnost formalizacije

Na podlagi obseznega pregleda literature smo prepoznali razvijajoco se raziskovalno
smer, ki pod vprasaj postavlja pojem popolne pretocnosti oz. fleksibilnosti
(postbirokatska logika) ter se sprasuje, koliko birokracije vseeno uporabiti. Ker
sprememba lahko nastane iz stabilnosti (Farjoun, 2010), je smiselno poudariti
prednosti formalizacije v postbirokratskem okolju, ki vkljucuje negotovosti, novosti
in hitre spremembe (Dénmez et al., 2016). V skladu s tem argumentom potrebujejo
udelezenci v projektu stabilnost, da dosezejo spremembe, prilagoditve in inovacije v
negotovem in hitro spreminjajoc¢em se okolju (ibid., 2016). Formalizacija tako lahko
zagotovi primerne stopnje usmerjanja in orientacije, kar omogoca vecjo fleksibilnost
in inovativnost (Dougherty in Hardy, 1996) ter tako dopolnjuje postbirokratsko
koordinacijo. V tem kontekstu kodificirani in dokumentirani postopki delujejo kot
avtoritativni teksti, tj. opisujejo odnose med avtoritetami in kriterije za doseganje
primernosti (Kuhn, 2012). Z drugimi besedami, avtoritativni tekst je zasnovan dovolj
siroko, tj. kot neke vrste predstavnik celotnega podjetja, ker definira kolektivno »bit«

(in kaj ne spada zraven) z namenom zagotavljanja prave identitete, smernic in dobrih

! Heterarhija je oblika upravljanja, kjer glede na okolis¢ine katerokoli enoto lahko vodijo ali upravljajo drugi, pri
¢emer nobena enota ne prevladuje nad drugimi. Zanjo je znacilna prozna struktura, sestavljena iz medsebojno
odvisnih enot, za razmetja med temi enotami pa je znacilno ve¢ zapletenih povezav, ki ustvarjajo krozne poti in ne
hierarhi¢ne. Za arhetip heterarhije velja nevronska mreza (Miura, n. d.).
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praks, ki jih kolektiv lahko uporabi za doseganje Zeljenih rezultatov v prihodnosti.
Tako vpliva na samo organiziranje, saj usmerja in razjasnjuje medsebojne

komunikacije (Schoeneborn et al., 2018).

Formalizacija lahko spodbudi procesne udelezence k poskusom razlage in
razumevanja novega in nejasnega elementa v procesu razvoja novega produkta
(Dougherty et al., 2000). Prav tako lahko izboljsa fokus, posvetovanje in refleksijo
ter spodbuja fleksibilne interakcije v nejasnih situacijah (Rammert, 1993). Tako
stukture zagotovijo pomen, orientacijo in stabilnost na kolektivni ravni (Scott, 2008).
Ko so strukture dovolj ohlapne, potem lahko sluzijo kot usmeritev in pripomorejo
k poenostavitvi interakcij med procesnimi udelezenci (Giddens, 1984; Storper,
2007). To pomeni, da se formalni okvirji uporabljajo na dolocen nacin in se
dopolnjujejo z neformalnimi mrezami (Heidenreich et al., 2008). Farjoun (2010) prav
tako izpostavlja dejstvo, da je stabilnost rezultat transformacije, ter s tem pokaze na
komplementarnost razlicnih orientacij. Koncna odlocitev o tem, ali slediti tem
pravilom, je prepuscena procesnim udelezencem (Crozier and Friedberg, 1980).
Taka perspektiva prepoznava birokratsko in postbirokratsko logiko kot dualnost in
ne kot locena ali nasprotujoca si pola ter tako eksplicino zajame obe logiki kot

medsebojno se dopolnjujoci (Fatjoun, 2010).

Na tej tocki zelimo izpostaviti vzporednico med dualnim pogledom na formalizacijo
ter organizacijskim pojmom ambideksteriteta (npr. Birkinshaw in Gibson, 2004;
March, 1991; He in Wong, 2004; Jansen et al., 2009). Ambideksteriteta predstavlja
sposobnost podjetja, da soc¢asno usklajuje eksplorativnost in eksploativnost (Mattes,
2014; Jansen et al., 2009; Patel et al., 2012) ter omogoca podjetju, da simultano
uposteva dve, pogosto nasprotni si strategiji (March, 1991; Enkel in Heil, 2014).
Eksploatacija predstavlja pristop, ki je osredotocen bolj na stabilnost in vsebuje
clemente, kot so izvajanje, u¢inkovitost, neprestano izboljsevanje (Patel et al., 2012;
March, 1991; Eriksson, 2013) in rutinsko ucenje (Nooteboom et al., 2007). Temelji
na pridobivanju in uporabi znanja iz dobro definiranih reSitev s trenutnimi
izkusnjami in ekspertizami (March, 1991) ter na tak nacin okrepi trenutne strukture,
procese in vescine (Levinthal in March, 1993; Jansen et al., 2006). Na drugi strani pa
eksploracija predstavlja pristop, ki je osredotocen bolj na spremembe ter vodi do
boljse uspesnosti in ucinkovitosti podjetja (Aloini and Martini, 2013). Vsebuje
elemente, kot so: iskanje, variacije, eksperimentiranje, sprejemanje tveganj,
odkrivanje ter fleksibilnost (March, 1991; Patel et al., 2012; Eriksson, 2013). Tako

zahteva kreiranje novega znanja ali pridobivanje in uporabo znanja na nacin, ki
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presega trenutne izkusnje podjetja (March, 1991). Razli¢ne raziskave (npr. Jansen et
al., 2009; He in Wong, 2004; Gibson in Birkinshaw, 2004; Levinthal in March, 1993)
poudarjajo pomembnost ambideksteritete, saj naj bi le-ta pripomogla k vecjim
finan¢nim koristim ter vedji uspesnosti in ucinkovitosti podjetja. V tabeli 1

sistemati¢no prikazujemo razlicnost pogledov na formalizacijo.

Tabela 1: Razli¢nost pogledov na formalizacijo (povzeto po Pesch et al., 2021)

Koordinacija

Birokratska logika

Red in stabilnost
Izogibanje samovoljnosti

Zaposleni naj bi vedeli,
kako izvajati naloge

Postbirokratska
logika

Fleksibilnost in
pretocnost

Inovativnost

Zaposleni naj bi imeli
moznost uporabiti
svoje znanje in
ckspertizo

Dualnost
formalizacije
Red in stabilnost, ki
omogocata
fleksibilnost

Koordinacija preko
organizacijskih meja

Zaposleni naj bi
vedeli, kako
koordinirati in
uskladiti razlicne
medsebojno
povezane naloge

Hiearhija, centralizirano
sprejemanje odlocitev

Natanéni opisi delovnih
mest, ki predpisujejo, kako
opraviti dolo¢eno nalogo

Rutinizirani, formalizirani
delovni procesi, ki
temeljijo na pravilih

Dosledno spostovanje
pravil; ¢e pride do krsitev,
sledijo sankcije

Heterarhija,
decentralizirano
sprejemanje
odlocitev, zacasni
delovni timi (projekti)

Dinamika ter nejasno
definirane vloge

Improvizirani,
fleksibilni,
participativni delovni
procesi

Dualnost birokratskih
in postbirokratskih
koordinacijskih
mehanizmov

Decentralizirano
sprejemanje odlocitev
ter nizke, sploscene
hiearhic¢ne strukture,
vendar formalizacija
na projektnem nivoju

Jasne usmeritve glede
medsebojnih
interakcij

2.3 Pogled na formalizacijo v razvojnih procesih

Ko prebiramo literaturo s podrocja razvojnih procesov, opazimo, da obstaja veliko
zanimanje za obvladovanje le-teh. Predlagane so bile Stevilne metode in modeli, ki
naj bi izboljsali razvojni proces (Wheelwright in Clark, 1992; Unger in Eppinger,
2011; Cooper, 2008), vendar pa Letens s sodelavci (2011) ter Liker in Morgan (2011)
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na drugi strani ugotavljajo, da kljub uporabi teh metod ni bilo mo¢ doseci izrazitih

izboljsav, ki naj bi veljale za vitke razvojne procese.

Kljub temu je danes siroko uveljavljena najboljsa praksa dobro strukturiran in
formaliziran razvojni proces (Barczak et al., 2009; Cooper et al., 2004; Kahn et al.,
20006). V primetjavi z neformaliziranim razvojnim procesom naj bi formaliziran
razvojni proces izboljsal razvojni cas, kvaliteto, disciplino in ucinkovitost v
razvojnem procesu (Cooper et al., 2004). Prav preko formalizacije lahko pricakujemo
izbolj$anja na podro¢ju transparentnosti, dodeljevanja nalog resursom, sodelovanja
z delezniki (Teller et al., 2012), vecje jasnosti v odlo¢itvenih procesih (Tatikonda and
Montoya-Weiss, 2001), koordinacije med procesi, lazje ucenje procesov (cf. Jang and
Lee, 1998) in tudi kvalitete in hitrosti komunikacij v procesih (Garcia, 2005;
Ahlemann et al., 2009). Formalizacija prav tako izpostavi trenutna znanja in veséine
(jih naredi eksplicitna in dosegljiva), kar ¢lanom tima omogoca, da uskladijo njihovo
terminologijo (Clarke, 1999), pospesi irjenje najboljsih praks v organizacijski enoti
(Jansen et al., 2000) ter zvisa profitabilnost in zadovoljstvo strank (Pellicer et al.,
2012).

Kern (1998) in Berends s sodelavei (2014) ugotavljajo, da formalizacija in
standardizacija narascata z velikostjo podjetja. Na drugi strani pa Chapman in
Hyland (2004) ugotavljata, da podjetja uporabljajo standardizirane metodologije in
protokole, ¢e imajo visoko stopnjo kompleksnosti izdelkov ali procesov, ne glede na
velikost podjetja z namenom, da bi znizala tveganja in bolje obvladovala razvojne
procese. Na primer, Cooper (2008) in Cooper s sodelavci (2004) predlagajo razvojni
proces, ki temelji na stopenjskem prehodnem procesu oz. procesu razvojnih faz in
prehodov, kjer procesni udelezenci sledijo enakemu zaporedju aktivnosti, faz, vrat,
mejnikov, aktivnosti in glavnih rezultatov (Milosevic in Patanakul, 2005). Glavni
namen je zmanj$ati Stevilo iteracij, saj se vnaprej predvideva celoten razvojni proces
(Zhang, 2013), prav tako pa se Zeli zmanjsati tveganja v ¢asu razvijanja novega
izdelka. Po mnenju Liu s sodelavei (2008) dobro strukturiran proces zagotavlja

nadzor in predvidljivost ter preprecuje neprimerne prakse.

Ce formalizacijo v razvojnih procesih gledamo $e z drugega zornega kota, nam
Ahlemann s sodelavci (2009) odkriva dejstvo, da je le 15 % podjetij doseglo
zastavljene cilje, ko so vpeljevali standardizacijo, kar kaze na to, da dobro
strukturiran in formaliziran razvojni proces ni vedno ucinkovit. Glavni razlogi za

tako slab rezultat so bili: vi§ja stopnja administracije, nesprejemanje s strani
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procesnih udelezencev, visoki stroski pridobivanja standarda ter nezadostna
fleksibilnost ter prilagodljivost. Enako tezavo je mo¢ zaznati z mocnim vplivom
referenénih modelov, ki zagotavljajo smernice za doseganje ciljev, s tem pa tudi
vzpostavljajo dolocene mentalne vzorce, ki imajo velik vpliv na sprejemanje
odlocitev — ¢etudi le implicitno (Wheelwright in Clark, 1992; Utterback, 1971; Clark
in Fujimoto, 1991). Buggie (2002) trdi, da stopenjski prehodni proces ni najboljsa
izbira, saj ne bi bil naklonjen tveganjem. Kot odgovor na ta dognanja so bili razviti
t. 1. hibridni modeli, ki temeljijo na agilnem pristopu (npr. Cooper in Sommer, 2016;
Tseng in Abdalla, 2006; Abrahamsson et al., 2003). Na primer, Sommer s sodelavci
(2015) ter Cooper in Sommer (2016) so agilni pristop integrirali s stopenjskim
prehodnim procesom in Scrum metodo ter ga poimentovali »agilna stopenjsko
prehodna Scrum metoda«. V primeru razvoja fizi¢nih prodkutov ima ta hibridna
metoda pozitiven vpliv na razvoj novih produktov — povecala se je produktivnost
zaradi boljse komunikacije v razvojnem timu, kar je vodilo do manjsega Stevila
nesporazumov. Clani tima so prav tako ob¢utili izboljsan delotok, kar je bilo delno
tudi zaradi zavedanja, da se bodo mozni problemi lahko prediskutirali na naslednjem
Scrum sestanku. Sam proces je lahko bolj ucinkovit zaradi neprestanih alokacij
resursov, boljSega vpogleda v potek procesa preko uporabe orodij za vizualizacijo,
povecanega medsebojnega podeljevanja znanja ter komuniciranja znotraj projekta in
med ostalimi projekti (Sommer et al., 2015). Prav tako so ugotovili, da vecina
proizvodnih podjetij uporablja to metodo le za zelo tehni¢ne razvojne faze projekta,
medtem ko se v zgodnjih razvojnih fazah zahteva mnogo prilagoditev (Sommer et
al., 2015).

V okolju izdelave po narocilu predlaga Roblek s sodelavci (2013) dinami¢no
strukturiran razvojni proces, kjer je potrebno vsak razvojni proces definirati iz
standardnega nabora aktivnosti in ga prilagoditi tako, da sledi zastavljenim mejnikom
razvojnega procesa. Preko uporabe tak$nega dinami¢no strukturiranega procesa se
doseze boljse ujemanje dejanskih in zahtevanih znanj zaposlenih tako, da znizamo
procesno ucinkovitost razvojnega procesa z vidika njegovih strukturnih indeksov.
Kljub temu dejstvu se procesna ucinkovitost ponovno dvigne, kar pomeni, da
optimalen rezultat dosezemo tako, da procese prilagodimo ljudem in njihovim
znanjem ter ne obratno (Roblek et al., 2017). Lahko bi rekli, da je uspeh mo¢ doseci
preko dobro definiranih ciljev in visoke stopnje avtonomije tima (Cooper in
Sommer, 2016). V tem konteksu lahko recemo, da podjetja iscejo bolj fleksibilne

nacine za obvladovanje razvojnega procesa glede na svoje unikatne zelje (Hong et
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al., 2010), ne da bi se morala pri tem odpovedati znizanju ucinkovitosti (Vohora et
al., 2004; Tatikonda in Rosenthal, 2000).

Iskanje optimalnega razvnovesja med nadzorom in kreativno svobodo oz. med
formalizacijo in fleksibilnostjo ostaja kljucni problem tako v inovacijskem
managementu kakor tudi v managementu poslovnih procesov (Mattes, 2014;
Lempiild in Vanharanta, 2018). Vprasanje, ki se vedno znova pojavlja, je, kako te
medsebojno si nasprotujoce zahteve uskladiti, saj je optimum zelo tezko doseci
(Smith in Lewis, 2011). Mattesova (2010) ugotavlja, da podjetja obvladujejo to
napetost tako, da uporabljajo obe strategiji, $e posebej v inovativnih projektih. Torej,
e vedno uporabljajo hiearahi¢no strukturo (Clark in Fujimoto, 1991), kjer procesni
udelezenci med seboj komunicirajo preko formalnih kanalov in uporabljajo
vecinoma eksplicitno znanje (Mattes, 2014). Na drugi strani pa bolj fleksbilni pristopi
v razvojnih procesih dovoljujejo Stevilne povratne zanke, ki se dogajajo na
neformalnem nivoju komunikacije. V tem primeru procesni udelezenci ve¢inoma
uporabljajo svoje skrito (tacitno) znanje ter uporabljajo formalne postopke le kot
otientacijo (navodila in pravila se lahko prilagajajo, lahko pa se jim celo izognejo ali
jih ignorirajo). Na tak nacin poiscejo najboljSo resitev za trenutno tezavo, s katero
se soocajo (Unger et al., 2015). V nadaljevanju zelimo v tabeli 2 predstaviti klju¢ne

kriterije za lazje razumevanje formalizacije in fleksibilizacije v razvojnih procesih.

Tabela 2: Kriteriji formalizacije in fleksibilizacije glede na razli¢ne mehanizme zmanjSevanja

kompleksnosti (povzeto po Mattes, 2014; Clark in Fujimoto, 1991)

Mehanizmi

zmanjSevanja Formalizacija Fleksibilizacija
kompleksnosti

Nadini Hiearhija, standardizacija, Profesionalnost, cilji, neformalna
organizacije specializacija, modularizacija koordinacija

Ucenje z dvojno zanko: referenc¢ni
okvir je mogoce spreminjati;
zahtevane so neprestane povratne
zanke

Ucenje z eno zanko: referencni
Nacini ucenja okvir je fiksen in nespremenljiv;
mogo¢ je linearni potek

Hierarhi¢na koordinacija
Koordinacija na podlagi mrezenja
Sprejemanje odlocitev od zgoraj
navzdol Vkljuc¢ujoce sprejemanje odlocitev

Temeljeci
na modci

Projektni vodja kot odlocevalec, Projektni vodja kot koordinator
vpet v hierarhi¢no strukturo

Temeljeci Formalne komunikacijske verige Neformalne komunikacjske mreze

na komunikaciji

Dokumentacija le kot dodatek
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Mehanizmi

zmanjSevanja Formalizacija Fleksibilizacija
kompleksnosti

Obsirna dokumentacija kot temelj
dela

Temeljeci Institucionalno zaupanje (v Zaupanje, ki temelji na preteklih
na zaupanju zagotavljanju pravilnih postopkov) | izkusnjah in podobnosti

2.3.1 Vpliv inovativnosti na formalizacijo v razvojnih procesih

Razli¢ni avtotji (npr. O'Connor in Rice, 2001; Reid in de Brentani, 2004; Song in
Montoya-Weiss, 1998) ugotavljajo, da imajo podjetja razlicne pristope pri inoviranju
v razvojnih procesih glede na razli¢ne stopnje inovativnosti produkta ter negotovosti
v okolju. Tako Holahan s sodelavci (2014) ugotavlja, da se podjetja z visjo stopnjo
inovativnosti vedno bolj vdajo v formaliziran razvojni proces. Na drugi strani pa
obstajajo raziskave, ki nakazujejo na to, da v primeru razvijanja radikalnih inovacij
podjetja ne uporabljajo formaliziranih in visoko strukturiranih procesov (Day, 1994;
Srivastava et al,, 2001). Leifer s sodelavci (2000) je odkril, da so podjetja za
inkrementalne inovacije uporabljala standardizirane procese, medtem ko so jim bili
prav taki procesi prej omejitev kot spodbuda v primeru razvijanja radikalnih inovacij,
saj struktura v teh primerih ni najbolj primerna (Robbins in O'Gorman, 2015),
prevec¢ formalizacije pa naj bi omejevalo kreativnost in druge inovativne aktivnosti

(Sethi in Igbal, 2008).

V nasprotju z velikimi podjetji naj bi mala podjetja redko uporabljala formalizirane
procesne strukture (Scozzi et al., 2005; March-Chorda et al., 2002). Primeri dobrih
praks (npr. Kahn et al., 2006; Barczak et al., 2009; Cooper et al., 2004) prihajajo iz
konteksta velikih podjetij, ki uporabljajo vzro¢no logiko, tj. vnaprejsnje
predvidevanje, uporaba ze obstojecega znanja, ciljna usmeritev. Te dobre prakse ne
upostevajo omejitev, s katerimi se srecujejo majhna podjetja (Raki¢ et al., 2021), saj
le-ta puscajo odprte poti toliko c¢asa, dokler se okolis¢ine ne razjasnijo in se ne
pokazejo nadaljnji koraki (Berends et al., 2014). Tak nacin pripomore k vecji
fleksibilnosti sistema ter mu omogocdi, da se lazje in hitreje prilagodi na spremembe.
To nakazuje tudi Read s sodelavcei (2009) v svoji raziskavi, ki trdi, da ima t. i. logika
ucinka (tj. izkoris¢anje nepredvidenih dogodkov, temeljeca na danih sredstvih, ki so
omejena) visjo uspesnost in ucinkovitost v start-up podjetjih. Scozzi s sodelavci
(2005) pa ugotavlja, da mala in srednje velika podjetja razpolagajo s strukturiranimi
postopki, ki sicer niso kodificirana, zato se jih lahko preprosto ignorira. 1z tega

razloga ugotavlja, da so razvojni procesi v malih in srednje velikih podjetjih pogosteje
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iterativni in ad hoc kot pa planirani in linearni. Vsekakor se je smiselno $e naprej
sprasevati o tem, ali strukturiran nacin vedno pokaze boljSo procesno ucinkovitost
(Lemieux et al., 2015).

2.4 Vpliv inovativnosti na profitabilnost podjetja

Inovativnost lahko vpliva na uspesnost in uc¢inkovitost podjetja na dva nacina. Na
eni strani inovacije lahko prinesejo tveganja za podjetja, npr. tehnicne omejitve,
konkurenco in prodajne strategije konkurence (Fernandes in Paunov, 2015). Tiizzivi
se lahko odrazajo v nepricakovanem dvigu proracuna, kar pomeni, da morajo
vlagatelji zagotoviti ve¢ novih sredstev za delovanje podjetja. Ko se podjetje zaveze
svoji inovaciji, potem se posledi¢no sooci s tezavo precej$njega povisanja stroskov
in to lahko $koduje profitabilnosti podjetja in pricakovanim donosom delnicarjev.
Na drugi strani pa Freeman (1994) ugotavlja, da se visoko uspesna podjetja rada
udejstvujejo v inovativnih aktivnostih. Inovacije lahko pomagajo podjetju pri
pridobivanju novih kreditov ter uzivajo boljSo podporo drzavnih programov.
Inovativnost pomaga podjetjem utrditi njihov polozaj na trgu in pridobiti
konkurenc¢no prednost, spodbuja produktivnost (Greve in Taylor, 2000; Gkypali et
al., 2015; Joyce et al.,, 1994) ter dviguje zadovoljstvo in zvestobo njihovih strank
(Narver in Slater, 1990). To pomeni, da bo kupec rad kupoval njihove izdelke ter jih
predstavljal svojim prijateljem, kar se bo odrazalo v visjem prihodku ter
profitabilnosti podjetja. Na drugi strani pa Cefis in Marsili (2019) ugotavljata, da
neinovativna podjetja izkazujejo nizji profit, opaziti je namre¢ tudi njthovo postopno

krcenje in v kon¢ni fazi izstop iz trga.

Stopnja profitabilnosti tako torej predstavlja kljucno determinanto prezivetja
podjetja na trgu. Z vidika raziskovanja odnosa med inovativnostjo in profitabilnostjo
podjetja je bilo v ve¢ raziskavah potrjeno, da so inovativna podjetja vedno bolj
profitabilna kot neinovativna podjetja, saj imajo inovatorji visje interne zmoznosti,
predstavijo ve¢ inovacij v dolo¢enem ¢asu ter si pridobijo boljso trzno pozicijo glede
na konkurente (Geroski et al., 1993; Leiponen, 2000). Cho in Pucik (2005) v svojt
empiri¢ni raziskavi Fortune 1000 podjetij potrjujeta, da je inovativnost podjetja
pozitivho povezana z rastjo podjetja ter profitabilnostjo podjetja. Medtem ko so se
te raziskave osredotocale na proizvodna podjetja, sta Salavou (2002) ter Prajogo
(2006) proucevala storitvena podjetja. 1zsledki raziskav so bili podobni, in sicer je
bilo ugotovljeno, da je produktna inovacija predstavljala pomemben faktor pri

napovedovanju rasti in profitabilnosti podjetja. Prav tako so ostali avtorji (Geroski
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et al.,, 1993; Klette, 1996; Li in Atuahene-Gima, 2001; Wheelwright in Clark, 1992)
potrdili, da imajo bolj inovativha podjetja tudi vi§jo stopnjo ucinkovitosti in
uspesnosti. Mai s sodelavci (2019) prav tako potrjujejo, da podjetja, ki se ukvarjajo z
inovativnimi aktivhostmi, povecajo profitabilnost podjetja. Ta inovativna podjetja
imajo visje profite in dodano vrednost kot podjetja, ki nikoli ne inovirajo. Ker
inovacije prinasajo financno vrednost podjetju, to spodbuja vedjo ucinkovitost in
uspesnost podjetja (Howell, 2018; Rajapathirana in Hui, 2018; Spescha in Woerter,
2018).

Teoreti¢no lahko recemo, da produktne inovacije podjetju vsaj kratek ¢as prinasajo
monopolne profite (Schumpeter, 1950; Lieberman in Montgomery, 1988). Ko so
novi inovativni produkti predstavljeni trgu, sprva nimajo veliko neposredne
konkurence in zato lahko generirajo visoke profite. S¢asoma relativno visoki profiti
pritegnejo ostala podjetja, kar poveca konkurenco, ¢ez ¢as pa se posledni¢no znizajo
tudi profiti. Medtem ko imajo visoki profiti iz naslova ene inovacije prehodno
naravo, se relativno visoka profitabilnost na nivoju podjetja v daljSem c¢asovnem
obdobju lahko vzpostavi le, ¢e podjetje neprestano uspesno lansira ve¢ novih
produktov (Montgomery, 1995). Prav tako znajo Se posebej mala in srednje velika
podjetja izkoristiti finan¢ne vzvode, saj lahko dosezejo visje profite in rast podjetja

ter povecajo konkuren¢no sposobnost (Gonzalez, 2013).

Verjetnost za inoviranje je odvisna tudi od tehnoloskega rezima v industriji. Visja
verjetnost inoviranja obstaja v nerutinskih rezimih z visjo stopnjo tehnoloskih
priloznosti, nizja verjetnost inoviranja pa se pojavlja v rutinskih rezimih, kjer so
inovacije predvsem inkrementalne. Prav tako se opaza pozitiven ucinek inovacij na
prezivetje podjetja v dobrih ¢asih, saj v slabih ¢asih inovacijske strategije postanejo
bolj tvegane. Verjetnost inoviranja se zmanjsuje z narascanjem starosti podjetja ali
ko industrija predstavlja rutinski rezim. Takoj ko podjetje vstopi v rutinski rezim, se
verjetnost inovacij in njihov ucinek na kasnejse prezivetje zmanjsata (Cefis in Marsili,
2019). Inovativnost zvisa verjetnost prezivetja podjetja, ¢e je podjetje imelo nizjo
zacetno stopnjo inoviranja. V nasprotnem primeru (tj. ko ima podjetje Ze visoko
stopnjo inoviranja) pa se lahko verjetnost prezivetja zniza zaradi povecanih tveganj

ter zmanjSanega ucinka ekonomije obsega (Ugur et al., 2016).
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Z ozirom na dinamiko podjetja in razvoja industrije je zaslediti tri smeri teorij, in
sicer: i) stopnja rasti v industriji je pozitivno povezana z inovacijami ali kreativnim
kaosom; ii) mala in nova podjetja bolj pogosto zapuscajo trg (Mata in Portugal 1994;
Mata et al., 1995), vendar tista podjetja, ki se uspejo obdtzati na trgu, izkazujejo
hitrejso rast (Lotti et al., 2003); iii) starost in velikost podjetja imata razlicen ucinek
na profitabilnost podjetja. Medtem ko daljsi ¢as obstoja podjetja (Stevilo let v poslu)
kaze celo negativen vpliv na profitabilnost podjetja, velikost podjetja (metjeno v
Stevilu zaposlenih) izkazuje statisticno zanesljivo pozitivho povezanost s
profitabilnostjo podjetja (Mai et al., 2019). Prav zaradi te kompleksnosti je povezava
med investicijami (tudi investicije v raziskave in razvoj) ter prezivetjem podjetja
dokaj nejasna, vendar pa Cefis in Marsili (2019) trdita, da imajo vecjo verjetnost

prezivetja inovativna podjetja v obeh rezimih (rutinizirani in nerutinizirani).

Kljub vsemu ugotavljamo, da je uc¢inek inovacij na prezivetje podjetja odvisen od a)
stroskov, ki so odvisni od industrije ter ostalih spodbudnih struktur, ki doloc¢ajo
verjetnost inovacij (evolucijski modeli); b) stohasticnih rezultatov investicij v
inovacije (modeli aktivhega ucenja); c) obsega kreativnega kaosa (inovacijska
intenziteta) v industriji (evolucijski in Schumpeterski model); d) profila tveganja in
donosnosti investicij v raziskave in razvoj, ki je odvisen od intentivnosti inoviranja
podjetja (Schumpeterski model) (ibid., 2019). Zanimiva je tudi raziskava (Manjén-
Antolin in Arauzo-Carod, 2008), ki kaze na povezanost med prezivetjem podjetja ter
inovativnostjo. Ugotovili so, da a) so se procesne inovacije izkazale za boljse v
primerjavi s produktnimi inovacijami, saj izkazujejo pozitivne in mocne ucinke; b)
obstaja mocan ter pozitiven ucinek procesnih inovacij med velikimi podjetji, vendar
sibak in nesignifikanten u¢inek med malimi podjetji; ¢) obstaja pozitiven ucinek, ko
inovativnost merimo z investicijami v raziskave in razvoj. Pozitiven ucinek na
prezivetje podjetja je zabeleZzen tudi v primeru, ko se inovativhost meri kot
produktna inovacija (Audretsch, 1991; Audretsch in Mahmood, 1995; Banbury in
Mitchell, 1995; Fontana in Nesta, 2009) ali intelektualna lastnina — patenti ali
blagovne znamke (Buddelmeyer et al., 2010; Helmers in Rogers, 2010; Jensen et al.,
2008; Wagner in Cockburn, 2010; Mann in Sager, 2007). Kljub temu da teoreti¢ni
argumenti in empiri¢ne raziskave kazejo na pomembnost patentov na prezivetje
podjetja, obstajajo tudi dokazi, da v dolocenih kontekstih patenti ne dajejo zelenega
ucinka. Na primer, Mansfield (1986) je ugotovil, da so patenti pomembni v
farmacevtski in kemicni industriji, medtem ko so bili patenti relativno nepomembni
v ostalih sektorjih (npr. elektricni produkti, kovinsko-predelovalna industrija ipd.).
Do podobnih ugotovitev so prisli tudi Arora, Ceccagnoli in Cohen (2003), kjer naj
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bi imeli patenti pozitiven ucinek le v farmacevtski industriji in biotehnologiji.
MacDonald (2004) pa ugotavlja, da so pozitivni ucinki patentov na prezivetje
podjetja v malih podjetjih tezko dosegljivi. Ucinek inovacij na prezivetje podjetij je
odvisen tudi glede na stopnjo intenzitete raziskav in razvoja (Ugur et al, 2016; Zhang
in Mohnen, 2013). Razlikuje se med podjetji, ki imajo razvit le en produkt, in tistimi,
ki so diverzificirani inovatorji (Colombelli et al., 2016), ter glede na tista podjetja, ki
so bolj nagnjena k tveganjem (Hyytinen et al., 2015). Torej, ko stopnja inovativnosti
naraste preko optimalne meje, potem se prezivetje podjetja zniza, saj profitabilnost

inovativnih produktov ter pricakovani donosi podjetja padejo.
3 Raziskava

Za namen tega poglavja smo izvedli dve raziskavi, in sicer v a) malih in srednje velikih
podjetjih (MSP) ter v b) velikem podjetju, da bi opazovali vlogo formalizacije, ki jo

ima na profitabilnost podjetja. Postavili smo raziskovalno vprasanje, in sicet:
RV: Ali visja stopnja formalizacije pti poslovanju vpliva na profitabilnost podjetja?

Najprej bomo prikazali raziskavo ter rezultate v MSP, potem pa bo sledila raziskava
z rezultati v velikem podjetju.

31 Mala in srednje velika podjetja

Po definiranju nasega raziskovalnega vprasanja smo se lotili pregleda relevantne
literature v razliénih bazah (npr. Web of Science, Scopus, Google Scholar), pri cemer
smo uporabili kljucne besede, ki so povezane s formalizacijo, razvojnimi procesi,
inovativnostjo ter profitabilnostjo. Osredotocili smo se predvsem na razvojne
procese ter iskali vpliv formalizacije na profitabilnost podjetja med MSP. Za izvedbo
nase raziskave smo MSP izbrali iz podatkovnih baz, ki nam jih je na zahtevo
posredovala Agencija Republike Slovenije za javnopravne evidence in storitve
(AJPES). Iz zacetnega nabora podjetij (9.546 podjetij) smo po selekciji - glede na
sifre standardnih klasifikacij dejavnosti, ki vkljucujejo razvoj izdelkov in storitev —
razpolagali s 3.475 podjetji. Ker v prejeti podatkovni bazi ni bilo vseh kontaktnih
podatkov oz. so bile zavedene le splosne kontaktne stevilke, smo vse kontaktne
podatke pridobili ali jih posodobili tako, da smo pregledali spletne strani izbranih
podjetij ter iskali kontakte predvsem s podrocja razvoja produktov. Po pregledu smo

morali izlo¢iti tudi tista podjetja, kjer iz njihovega opisa nismo razbrali usmetjenosti
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v razvoj. Tako smo prisli do nasega koncnega vzorca, tj. 775 podjetij, ki so imela

svoj lastni razvojni oddelek.

Izbranim podjetjem smo poslali spletno anketo, ki je bila sestavljena iz a) splosnih
informacij o podjetju in produktu, ki ga razvijajo, b) procesne formalizacije ter c)
formalizacije dokumentacije in komunikacij v razvojnih procesih, nanjo pa so
odgovarjali vodje razvojnih projektov. Da smo dosegli vsebinsko ustreznost
vprasanj v anketi, smo po predlogu Mullen (1995) prvotna vprasanja v slovenséini
prevedli v anglescino ter nato prevedli nazaj v prvotni jezik. V casu zbiranja
podatkov smo podjetjem, ki Se niso izpolnila anket, poslali $tiri opomnike, da bi
dosegli visjo stopnjo odzivnosti. Tako je nas koncni vzorec sestavljalo 106 MSP iz

Slovenije (13,7-% stopnja odzivnosti).

Na podlagi zbranih podatkov smo ugotovili, da je 53,8 % MSP visoko-tehnolosko
proizvodnih, 34 % je nizko-tehnolosko proizvodnih ter 12,3 % storitvenih. Glede
na velikost podjetja se jih 55,7 % deklarira kot srednje veliko podjetje (50-249
zaposlenih) in 43,3 % kot malo podjetje (10—49 zaposlenih), pri cemer jih 0,9 % ni
podalo odgovora na to vprasanje. Ko smo sprasevali, kak$na je dominantna
percepcija njihovega podjetja glede na njihovo konkurenco, se jih je 69,8 %
opredelilo kot enakovredne s konkurenti, 21,7 % kot vodilne inovatorje ter 8,5 %
kot trzne sledilce. Na sliki 1 prikazujemo distribucijo podjetij po tipu industrije ter
po dominantni trzni percepciji podjetja glede na velikost podjetja.
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vodilni inovator 68,18 %
enakovreden z ostalimi konkurenti 50,00 %
trzni sledilec 77,78 %
storitveno podjetje 69 Yo
visoko-tehnolosko proizvodno podjetje 58,93 %

dominantna trzna
petcepcija

tip industrije

nizko-tehnolosko proizvodno podjetje 30,56 % 69,44 %

0,0 % 20,0 % 40,0 % 60,0 % 80,0 % 100,0 %

m malo (10 — 49 zaposlenih) N % srednje (50 — 249 zaposlenih) N %

Slika 1: Dominantna trZna percepcija podjetja ter tip industrije glede na velikost podjetja
v %)

Vir: lasten.

Podjetja so razvijala svoje produkte vec¢inoma za transportno industrijo (24,5 %),
sledi gradbenistvo (9,4 %), strojegradnja (8,5 %), elektro (8,5 %), energetika (7,5 %),
kemijska (6,6 %), kovinsko-predelovalna (5,7 %), prehrambena (5,7 %), lesno-
predelovalna (5,7 %), zdravstvo (4,7 %), financni sektor (3,8 %), privatni sektor (3,8
%), turizem (2,8 %), tekstilno-obutvena (1,9 %) in telekomunikacijska (0,9 %).
Distribucijo podatkov glede na velikost podjetja po razlicnih industrijah v MSP

prikazujemo na sliki 2.

Konstrukta za merjenje stopnje formalizacije (procesne ter komunikacij in
dokumentacije) v razvojnih procesih smo dolocili na podlagi pregledane literature
(Di Ciccio et al,, 2015; Berends et al., 2014; Yang et al., 2017 in Mattes, 2014) ter
definirali zacetne trditve, ki smo jih postavili tako v trdilni kakor tudi v nikalni obliki
(c.f. Williams et al., 2003). Z namenom izboljSanja vsebinskega razumevanja smo
anketo poslali v pregled Sestim projektnim managerjem ter Stirim akademikom,
katerih strokovno podrocje se nanasa na inovacije, razvoj in raziskave ter poslovne
procese. Nato smo izvedli pilotno $tudijo v 30-th MSP ter po pregledu rezultatov
ponovno pregledali in dopolnili anketo, da je bila primerna za zbiranje kon¢nega
vzorca MSP.
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Velikost podjetja: srednje (50 — 249 zaposlenih) Stevilo

B Velikost podjetja: malo (10 — 49 zaposlenih) stevilo

Slika 2: Razvoj produktov za specifi¢no industrijo glede na velikost podjetja (Stevilo)

Vir: lasten

Oba konstrukta smo merili s 7-stopenjsko Likertovo lestvico (1 — Se sploh ne
strinjam, 7 — Moc¢no se strinjam). Vprasanja v obeh konstruktih so se nanasala le na
en razvojni projekt, ki je bil najbolj reprezentativen z vidika projektnega

managementa in organizacije (njihovi tipicni razvojni projekti, ki so se ze zakljucili).

Da bi ugotovili notranjo zanesljivost konstruktov, smo uporabili Cronbachov
koeficient alfa, kjer vrednosti alfa nad 0,7 kazejo na zadovoljivo zanesljivost. Ker gre
za nova konstrukta, smo za doseganje visje zanesljivosti izlocili §tiri spremenljivke
(dve v procesni formalizaciji ter dve v formalizaciji komunikacij in dokumentacije)

ter tako operirali z devetimi spremenljivkami, ki jih prikazujemo v tabeli 3.
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Tabela 3: Prikaz konstruktov s pripadajo¢imi trditvami

Konstrukta Cronbach
Formalizacija: Procesi (4 trditve) alfa
Za dokoncanje naloge smo sledili fiksnim postopkom (tj. standardni protokol).
Imeli smo konstantna preverjanja aktivnosti.

IMoc¢no smo se zanasali na razlicne standardne pristope, modele, metodologije, orodja 0.729
in tehnike. |

[Projektnih aktivnosti nismo planirali vnaprej, temve¢ smo pustili odprtih ve¢ razlicnih
poti, dokler nam okolis¢ine niso dolocile nadaljnjo pot. (neg.)

Formalizacija: Komunikacije in dokumentacija (5 trditev)

Znotraj NPD projekta dokumentacija ni bila pomembna. (#eg.)

Znotraj tima smo imeli neformalno komunikacijo. (neg.)

Imeli smo jasna pravila komuniciranja z managementom in/ali s strankami, z
dobavitelji in ostalimi delezniki. 0.801
Imeli smo dobro definirane faze in dobro definirane formalnosti, ki so nam ’
zagotavljale primerno pisanje porocil (komunikacija poteka preko hierarhi¢nih kanalov
in formalnih postopkov).

Z nasimi delezniki smo imeli formalno komunikacijo.

Profitabilnost MSP smo ugotavljali z ozirom na njihove konkurente (v zadnjih dveh
letih), kjer so imeli na voljo tri trditve (1 — Mocno slabsa, 2 — Enaka kot pri
konkurentih ter 3 — Mo¢no boljsa).

3.1.1 Rezultati za MSP

Na podlagi postavljenega raziskovalnega vprasanja (str. 16) Zzelimo preveriti sledeco
hipotezo:

H1: Formalizacija v malih in srednje velikih podjetjih statisticno pomembno vpliva
na profitabilnost podjetja v zadnjih 2 letih glede na njihove konkurente.

Tabela 4 prikazuje rezultate deskriptivne statistike z dolocenim povpredjem, s
standardnim odklonom ter korelacijami med spremenljivkami. Z Zeljo, da bi
hipotezo testirali bolj robustno, smo dodali sledece kontrolne spremenljivke: tip
industrije, dominantna trzna percepcija podjetja ter inovativnost razvitega produkta.
Rezultati kazejo, da obstaja statisticho pomembna pozitivha povezava med
dominantno trzno percepcijo podjetja in tipom industrije (r = 0,248; p < 0,05), med
inovativnostjo razvitega produkta in dominantno trzno percepcijo podjetja (r =
0,272; p < 0,01), med profitom in dominantno trzno percepcijo podjetja (r = 0,326;
p < 0,01) ter med procesno formalizacijo in formalizacijo komunikacij in
dokumentacije (r = 0,569; p < 0,01).
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Tabela 4: Deskriptivna statistika s korelacijami in statisti¢cnimi testi

DTP IRP PROFIT

1.TI 1,78 0,65
2.DTP 2,13 0,54 | 0,248%

3.IRP 2,16 0,60 | -0,114 | 0,272%

4. PROFIT 2,19 0,52 0,187 | 0326% | -0,187

5. FP 424 0,08 0,118 | 0,126 | 0,139 | -0,193

6. FKD 421 1,20 0,135 | 0,058 | -0,106 | 0063 | 0,569%*

Opomba. * n = 106 za TI, DTP, IRP, n = 103 za FP in FKD ter n = 101 za PROFIT. » TI — tip industrije, DTP —
dominantna trzna percepcija podjetja, IRP — inovativnost razvitega produkta, PROFIT — profitabilnost podjetja v
zadnjih dveh letih glede na konkurente, FP — formalizacija (procesi), FKD — formalizacija (komunikacije in
dokumentacija). < M — povprecje spremenljivk. ¢ SD — standardni odklon. *p < 0,05; **p < 0,01.

Za testiranje postavljene hipoteze smo uporabili linearno regresijo, kjer formalizacija
(procesi) ter formalizacija (komunikacije in dokumentacija) predstavljata neodvisni
spremenljivki, profitabilnost podjetja pa odvisno spremenljivko. Na podlagi
izvedene analize smo ugotovili statisticho pomemben vpliv formalizacije na
profitabilnost (F(1, 101) = 10,975; p < 0,01). S formalizacijo pojasnimo 7,9 %
variance profitabilnosti (R2 = 0,079). Pearsonov koeficient korelacije je 0,282.
Predvidena vrednost profitabilnosti je enaka 2,481 — 0,178 * FP + 0,109 * FKD
stopenj, ¢e FP in FKD merimo v stopnjah. Pri tem upostevamo, da je ena enota
enaka eni stopnji na 7-stopenjski Likertovi lestvici. Ti rezultati, ki jih prikazujemo v
tabelah 57, kazejo na koncen vpliv formalizacije na profitabilnost. S tem potrdimo
postavljeno hipotezo, ki pravi, da formalizacija v malih in srednje velikih podjetjih
statisticno pomembno vpliva na profitabilnost podjetja v zadnjih 2 letih glede na

njihove konkurente.

Tabela 5: Rezultati linearne regresije (model)

Model R R2 Prilagojen R 2 SE b
1 0,2822 0,079 0,061 0,508

Opomba. * Prediktorji: (konstanta), formalizacija (procesi), formalizacija (komunikacije in dokumentacija). Odvisna

spremenljivka: profitabilnost podjetja v zadnjih dveh letih glede na konkurente. Nestandardizirani koeficient Beta
(95 % 1Z — 95 % interval zaupanja). > Standardna napaka.



126 SODOBNI PRISTOPI INZENIRINGA POSLOVNIH SISTEMOV

Tabela 6: Rezultati linearne regresije (ANOVA)

Model
Regresija 0,001#* a

1  Ostanek 87,429 101 0,866
Skupaj 96,930 102

Opomba. * Prediktortji: (konstanta), formalizacija (procesi), formalizacija (komunikacije in dokumentacija). Odvisna

spremenljivka: profitabilnost podjetja v zadnjih dveh letih glede na konkurente. » SS — vsota kvadratov. ¢ df —
stopnje prostosti. ¢ srednji kvadrat. **p < 0,01.

Tabela 7: Rezultati linearne regresije (koeficienti)

Beta (95% 1Z)* P
Konstanta 2,481 (2,013; 2,949) < 0,001%*
Beta (FP. PROFIT)¢ 0,178 (-0,302; -0,053) | 0,063 2,833 0,006%*
Beta (FKD. PROFIT)d 0,109 (0,007; 0,212) 0,052 2,116 0,037+

Opomba. *Nestandardizirani koeficient Beta (95 % IZ — 95 % interval zaupanja). ® Standardna napaka. < Formalizacija

(procesi). 4 Formalizacija (komunikacije in dokumentacija). *p<0,05.**p<0,01.
3.2 Veliko podjetje

Za veliko podjetje smo si izbrali podjetje, ki ohranja vodilni razvojni polozaj na trgu
z izdelki za gospodinjske in industrijske naprave, prav tako pa tudi za podrocja
prezracevanja in klimatizacije, ogrevanja, zdravstva in medicine, alternativne energije
ter za avtomobilsko industrijo. Razpolagajo z lastnim razvojnim oddelkom, pri
cemer si prizadevajo za trajnostni razvoj (tj. ¢im visji energijski izkoristek, skladnost
z okoljevarstvenimi standardi, moznost recikliranja, zmanj$anje porabe energije
ipd.), spodbujajo nove ideje ter neprestano izboljSujejo nacine in rezultate dela.
Nijthova prizadevanja gredo v smeri neprestanega izboljSevanja uspes$nosti in
ucinkovitosti poslovanja v smeri druzbene odgovornosti in trajnostnega razvoja, kar
se odraza tudi v vec¢ prejetih nagradah in priznanjih za inovacije, znanstveno-
raziskovalne dosezke, za visok druzbeni odtis ipd. S takim nacinom razmisljanja
kazejo na to, da zelijo delovati v smeri razvoja optimalnih izdelkov ter na trgu

neprestano iskati nove poslovne priloznosti ter ustvarjati dobicek.

V podjetju, kjer je zaposlenih nad 1.000 ljudi, smo preko kratke ankete vprasali 36
zaposlenih z vseh nivojev v hiearhiji podjetja, kak$no je njthovo mnenje o vplivu
formalizacije na profitabilnost podjetja. Postavili smo si dve raziskovalni vprasanii,

in sicer:
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RV1: Ali visja stopnja formalizacije v komunikacyi pri poslovanju vpliva na
profitabilnost podjetja?

RV2: Ali visja stopnja formalizacije v dokumentaciji pri poslovanju vpliva na
profitabilnost podjetja?

Ogled deskriptivne statistike v tabeli 8 nam pokaze, da je v raziskavi sodelovalo 41,7
% 1zvajalcev, 30,6 % ljudi iz top managementa ter 27,8 % vodij. S tem smo pokrili
vse nivoje v hiearhiji izbranega podjetja. Kar 80,6 % anketirancev meni, da ima
njthov oddelek neposreden vpliv na profitabilnost podjetja (sem spadajo sluzbe v
oskrbovalni verigi, npr. prodaja, proizvodnja, nabava), 19,4 % anketirancev pa dela
v oddelkih, ki imajo na profitabilnost podjetja posreden vpliv (sem spadajo podporne

sluzbe, npr. informatika, racunovodstvo, vzdrzevanje ipd.).

Tabela 8: Rezultati deskriptivne statistike (frekvence spremenljivk: nivo zaposlitve ter vpliv
oddelka na profitabilnost)

Nivo zaposlitve v hiearhiji podjetja

Top management
Vpliv oddelka na profit
Posredno

Neposredno

V tabeli 9 prikazujemo povprecne vrednosti glede na nivo zaposlitve v hiearhiji
podjetja ter vpliv oddelka na profitabilnost podjetja. Anketiranci so vpliv
formalizacije (v komunikaciji ter v dokumentaciji) ocenjevali na 8-stopenjski
Likertovi lestvici, kjer so bile stopnje definirane sledece: 0 —»Ne vplivag, 1 —»Mocno
negativno«, 2 — »Negativnog, 3 — »Sibko negativno«, 4 — »Niti niti¢, 5 — »Sibko

pozitivhog, 6 —»Pozitivho«, 7 —»Mocno pozitivho«.
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Tabela 9: Rezultati deskriptivne statistike (povprecne vrednosti glede na nivo zaposlitve ter

vpliv oddelka na profitabilnost podjetja)

Vpliv oddelka na profitabilnost

Nivo zaposlitve

podjetja
: g Top
Izvajalec Vodja Posredno Neposredno
management
Me 4,73 4,50 5,82 5,57 4,860
SEd 1,71 1,51 0,40 0,54 1,58
Me 5,47 5,70 5,82 5,86 5,59
SEd 0,83 0,82 0,60 0,69 0,78

Opomba. * Npliv formalizacije v komunikaciji na profitabilnost podjetja. > Vpliv formalizacije v dokumentaciji na
profitabilnost podjetja. ¢ Povprecna vrednost. 4 Standardni odklon.

3.2.1 Rezultati za veliko podjetje

Na podlagi raziskovalnih vprasanj smo postavili stiri hipoteze:

H1la: Osebe, ki so zaposlene visje v hiearhiji podjetja, menijo, da visja stopnja

formalizacije v komunikaciji bolj vpliva na profitabilnost podjetja.

H1b: Osebe, ki so zaposlene visje v hiearhiji podjetja, menijo, da visja stopnja

formalizacije v dokumentaciji bolj vpliva na profitabilnost podjetja.

H2a: Zaposleni v oddelkih, ki posredno vplivajo na profitabilnost podjetja, menijo,
da visja stopnja formalizacije v komunikaciji bolj vpliva na profitabilnost podjetja.

H2b: Zaposleni v oddelkih, ki posredno vplivajo na profitabilnost podjetja,
menijo, da visSja stopnja formalizacije v dokumentaciji bolj vpliva na profitabilnost

podjetja.

Najprej smo zeleli ugotoviti, ali so nase spremenljivke medsebojno povezane in
kaksna je smer povezave. Za spremenljivko »nivo zaposlitve« smo uporabili
Pearsonov koeficient korelacije, saj gre za dve numeri¢ni spremenljivki, medtem ko
smo pri spremenljivki »Vpliv oddelka na profit« raje izbrali Spearmanov korelacijski
koeficient, ker smo razpolagali le z dvema vrednostima (posredno, neposredno).
Povezanost med spremenljivkami smo testirali z enostranskim testom. Rezultate

prikazujemo v tabeli 10.
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Tabela 10: Korelacijski koeficienti med spremenljivkami nivo zaposlitve, vpliv oddelka na
profitabilnost podjetja ter vpliv formalizacije na profitabilnost podjetja

Vpliv FK  Vpliv FD
na profit*® na profitb

Nivo zaposlitve Pearson Correlation 0,299* 0,200
P Sig. (1- tailed) 0,038 0,121
. Pearson Correlation 1 0,413%*
Vpliv FK na profit Sig, (1- tailed) . 0,006
. Spearman Correlation -0,124 -0,124
Vpliv oddelka na profit Sig, (1- tailed) 0,236 0,235

Opomba. N = 36. *Npliv _formalizacije v komunikaciji na profitabilnost podjetja. > Vpliv formalizacije v dokumentaciji na
profitabilnost podjetja. * p < 0,05 (1-stranski test), ** p < 0,01 (1-stranski test).

Rezultati kazejo na statisticno pomembno pozitivho povezanost med nivojem

zaposlitve v hiearhiji podjetja ter vplivom formalizacije v komunikaciji na
profitabilnost podjetja (r = 0,299; p (enostranski) < 0,05). S tem potrjujemo
hipotezo Hla, ki trdi, da osebe, ki so zaposlene visje v hiearhiji podjetja, menijo, da
visja stopnja formalizacije v komunikaciii bolj vpliva na profitabilnost podjetja.
Povezanost med ostalimi spremenljivkami, ki jih obravnavamo v postavljenih
hipotezah, ni bila statisticno znacilna, zato hipotezo Hlb zavrnemo. Iz rezultatov
korelacijskih koeficientov opazimo pozitivno povezanost med obema vrstama
formalizacije (tj. med formalizacijo v komunikaciji in formalizacijo v dokumentaciji)

z 1 = 0,413; p (enostranski) < 0,01.

Z namenom testiranja hipotez H2a in H2b smo uporabili T-test za neodvisne
vzorce, saj smo zeleli med seboj primerjati oddelke podjetja, ki posredno vplivajo na
profitabilnost podjetja, ter oddelke podjetja, ki #eposredno vplivajo na profitabilnost
podjetja. Rezulate prikazujemo v tabeli 11.

Na podlagi rezultatov T-testa za neodvisne vzorce ugotovimo, da se v povprecju
zaposleni, ki menijo, da njihov oddelek v podjetju posredno vpliva na profitabilnost
podjetja, bolj strinjajo s trditvijo, da visja stopnja formalizacije v komunikaciji vpliva
na profitabilnost podjetja (M = 5,57; SE = 0,535), kot pa zaposleni, ki menijo, da
njihov oddelek v podjetju neposredno vpliva na profitabilnost podjetja (M = 4,86; SE
= 1,575). Torej med skupinama lahko potrdimo statisticno znacilno razliko ob
predpostavki razlicnih varianc (£(29,620) = 1,996; p < 0,05) le za formalizacijo v
komunikaciji (hipoteza H2a), ne moremo pa potrditi hipoteze H2b, ki se nanasa na
formalizacijo v dokumentaciji. Torej hipotezo H2b zavtnemo. V tabeli 12
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prikazujemo Se pregledni prikaz potrjenih in zavrnjenih hipotez, ki smo jih testirali

v okolju velikega podjetja.

Tabela 11: T-test za prevetjanje razlik med oddelki, ki posredno ali neposredno vplivajo na

profitabilnost podjetja

Levenov test enakosti
varianc
F ) t df p (enostr.)

5915 0,020 1,164 34 0,126

T-test neodvisnih vzotrcev

Predpostavljene
enake variance

redpostavljene
azliéne variance

1,996 20620 | 0,028*

Predpostavljene
enake variance

Predpostavljene
azli¢ne variance
Opomba. * Npliv formalizacije v komunikaciji na profitabilnost podjetja. > Vpliv formalizacije v dokumentaciji na

0,851 0,363 0,841 34 0,203

0,908 10,066 0,193

profitabilnost podjetja. * p < 0,05 (1-stranski test).

Tabela 12: Pregled pottjenih oz. zavrnjenih hipotez (veliko podjetje)

Hipoteza Rezultat

Hla: Osebe, ki so zaposlene visje v hiearhiji podjetja, menijo, da visja
stopnja formalizacije v komunikaciji bolj vpliva na profitabilnost podjetja.
H1b: Osebe, ki so zaposlene visje v hiearhiji podjetja, menijo, da visja
stopnja formalizacije v dokumentaciji bolj vpliva na profitabilnost podjetja.
H2a: Zaposleni v oddelkih, ki posredno vplivajo na profitabilnost podjetja,
menijo, da vi§ja stopnja formalizacje v komunikacyi bolj vpliva na Pottjena
profitabilnost podjetja.

H2b: Zaposleni v oddelkih, ki posredno vplivajo na profitabilnost podjetja,
menijo, da viSja stopnja formalizacije v dokumentaciji bolj vpliva na Zavrnjena
profitabilnost podjetja.

Potrjena

Zavrnjena

4 Diskusija

Podjetja naj bi odlo¢itve glede formalizacije posla sprejemala na podlagi stroskov in
koristi, ki so povezane s formalizacijo (Maloney, 2004). Vendar pa smo na podlagi
sistemati¢nega pregleda literature ugotovili, da povezava med formalizacijo (s
procesnega vidika ter z vidika komunikacij in dokumentacije) ter profitabilnostjo
podjetja Se ni dovolj dobro raziskana. Iz tega razloga smo izvedli raziskavo v malih
in srednje velikih podjetjih ter v velikem podjetju, pti ¢emer smo zeleli odgovoriti na
raziskovalno vprasanje »Ali visja stopnja formalizacije pri poslovanju vpliva na
profitabilnost podjetja’«. V nasem kontekstu definicija formalizacije vkljucuje

clemente fleksibilizacije, kjer se procesni udelezenci lahko strinjajo s postavljenimi
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standardi (Rammert, 1993), strukture pa spodbujajo ucenje in fleksibilnost, kjer se
stabilnost in spremembe medsebojno naravno dopolnjujejo (Farjoun, 2010). Tako
formalizacija z vidika pravil in postopkov ne predstavlja ve¢ ovire, tako kot so
predpostavljali mnogi avtotji (cf. Sheremata, 2000; Atuahene-Gima, 2003). Pri
metjenju formalizacije smo se sklicevali na idejo, da je potrebno formalizacijo
razumeti kot stratesko odlocitev, saj vpliva na aktivnosti v podjetju ter zagotavlja

prezivetje podjetja (Hakala, 2011).

V 106-ih malih in srednje velikih podjetjih smo analizirali razvojne procese ter
zeleli testirati hipotezo, ali formalizacija v teh podjetjih statisticno pomembno vpliva
na profitabilnost podjetja v zadnjih 2 letih glede na njihove konkurente. Hipotezo
smo zeleli testirati bolj robustno, tako da smo dodali tip industrije, dominantno trzno
percepcijo podjetja ter inovativnost razvitega produkta kot kontrolne spremenljivke.
Ugotovili smo, da se je pokazala statisticnho pomembna pozitivha povezava med
dominantno trzno percepcijo podjetja in tipom industrije (r = 0,248; p < 0,05), kar
kaze na to, da imajo trzni sledilci povecini nizkotehnoloska proizvodna podjetja,
vodilni inovatotji pa so visoko tehnolosko razviti ali pa so bolj usmerjeni v storitve.
Dominantna trzna percepcija podjetja je prav tako pozitivno statisticno znacilno
povezana z inovativnostjo razvitega produkta (r = 0,272; p < 0,01) ter s profitom (r
= 0,326; p < 0,01), kar pomeni, da je pri vodilnih inovatorjih inovativnost novega
izdelka veckrat radikalna, prav tako vodilni inovatorji izkazujejo visjo profitabilnost
kot pa podjetja, ki so trzni sledilci ali enakovredni z ostalimi konkurenti. Ti rezultati
so v skladu z raziskavami, ki pottjujejo pozitivho povezavo med inovativnostjo in
profitabilnostjo podjetja. Z viSanjem inovativnosti se namre¢ visa tudi profitabilnost
podjetja, saj podjetja zavzamejo boljso trzno pozicijo (Geroski et al., 1993; Leiponen,
2000; Cho in Pucik, 2005; Salavou, 2002; Prajogo, 2006; Mai et al., 2019) ter dosegajo
tudi visjo ucinkovitost in uspesnost podjetja (Klette, 1996; Li in Atuahene-Gima,
2001; Wheelwright in Clark, 1992; Howell, 2018; Rajapathirana in Hui, 2018;
Spescha in Woerter, 2018). Prav tako smo potrdili pozitivho povezavo med
procesno formalizacijo in formalizacijo komunikacij in dokumentacije (r = 0,569; p
< 0,01), kar kaze na to, da so procesi, komunikacije ter dokumentacija medsebojno
zelo povezani. Ko se spremeni proces, se mora skladno s tem spremeniti
dokumentacija in komunikacije. Ugotovitev podpira t. i. procesni nacin gledanja na
formalizacijo, kjer procesno znanje postane zelo hitro zastarelo, saj mora podjetje
zaradi zahtev v okolju nenehno prilagajati svoje procese (Roblek et al., 2017). Nato
smo s pomocjo regresijske analize potrdili, da formalizacija v teh podjetjih statisticno

pomembno vpliva na profitabilnost podjetja v zadnjih 2 letih glede na njihove
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konkurente ((F(1, 101) = 10,975; p < 0,01). Pri tem smo formalizacijo merili s
procesnega vidika ter z vidika komunikacij in dokumentacije, zato je pomembno
sttemeti k razvoju obeh nians formalizacije, ki skupaj napovedujeta visjo
profitabilnost podjetja. Da bi podjetja ohranila svojo konkuren¢no prednost ter
dosegala visjo profitabilnost, morajo razvijati ve¢ strateskih usmeritev, tj. ve¢ tipov
formalizacije (c.f. Hakala, 2011), saj se tako doseze sinergija komplementarnih
strateskih usmeritev (Mu in Di Benedetto, 2011). Rezultat je prav tako v skladu z
ugotovitvami empiri¢nih raziskav (npr. Boly, 2018; Rand in Torm, 2012), ki trdijo
da imajo formalna podjetja visjo profitabilnost. Pri tem zelimo izpostaviti dejstvo,
da so te raziskave temeljile le na primerjavi formalnih in neformalnih podjetij,
medtem ko nasa raziskava vkljucuje le podjetja, ki so ze formalna. Na podlagi
obsirnega teoreticnega pregleda razliénih podatkovnih baz (npr. Web of Science,
Emerald, IEEE Xplore, JSTOR, ProQuest Dissertations & Theses, ScienceDirect,
Taylor and Francis Online, Wiley Online Library) raziskav, ki bi pokrivale
neposreden ucinek formalizacije (z vidika procesov ter z vidika komunikacij in
dokumentacije) na profitabilnost podjetja po nasem trenutnem znanju ni bilo moc¢

najti.

Ucinek formalizacije na profitabilnost smo Zzeleli preveriti tudi v velikem podjetju,
kjer smo s pomocjo ankete vprasali za mnenje 36 zaposlenih preko vseh nivojev v
hiearhiji podjetja. Zanimalo nas je, ali vi$ja stopnja a) formalizacije v komunikaciji
oziroma b) formalizacije v dokumentaciji pri poslovanju vpliva na profitabilnost
podjetja. Na podlagi teh raziskovalnih vprasanj smo postavili $tiri hipoteze, in sicer
sta prvi dve hipotezi zeleli ugotoviti, ali osebe, ki so zaposlene visje v hiearhiji
podjetja, menijo, da visja stopnja a) formalizacije v komunikaciji oz. b) formalizacije
v dokumentaciji bolj vpliva na profitabilnost podjetja. Druge dve hipotezi pa sta
zeleli ugotoviti, ali zaposleni v oddelkih, ki posredno vplivajo na profitabilnost
podjetja, menijo, da visja stopnja a) formalizacije v komunikaciji oz. b) formalizacije
v dokumentaciji bolj vpliva na profitabilnost podjetja. Pri tem Zelimo spomniti, da
imajo sluzbe v oskrbovalni verigi (prodaja, proizvodnja, nabava) neposreden vpliv na
profitabilnost podjetja, medtem ko imajo podporne sluzbe (informatika,

ra¢unovodstvo, vzdrzevanje) posreden vpliv na profitabilnost podjetja.

Kot prvo smo z uporabo korelacijskih koeficientov (Pearsonov in Spearmanov
koeficient korelacije) preverili medsebojno povezanost in smer povezanosti.
Ugotovili smo, da obstaja statisticho pomembna povezava med nivojem zaposlitve

ter vplivom formalizacije v komunikaciji na profitabilnost podjetja (r = 0,299; p
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(enostranski) < 0,05). Rezultat nakazuje na to, da visje, ko je nekdo zaposlen v
hiearhiji podjetja, bolj pomembna se mu zdi formalizacija v komunikaciji z ozirom
na profitabilnost podjetja. Statisticno znacilna pozitivna povezava je bila ugotovljena
tudi med vplivom formalizacije v komunikaciji na profitabilnost podjetja ter med
vplivom formalizacije v dokumentaciji na profitabilnost podjetja (r = 0,413; p
(enostranski) < 0,01). To kaze na dejstvo, da ko spremenimo komunikacije (jih bolj
ali manj formaliziramo), morajo dokumenti slediti tej odlocitvi in obratno. Ker se
dokumenti nahajajo vedno znotraj procesa, kjer procesni udelezenci medsebojno
komunicirajo, potem do teh sprememb pride vsaki¢, ko se v okolju pojavijo nove
zahteve, kar je v skladu z ugotovitvami Robleka s sodelavei (2017). S tega vidika
lahko potegnemo vzporednico tudi z MSP, kar pomeni, da mora tudi veliko podjetje

gledati na formalizacijo celovito.

Hipotezi, s katerima smo zeleli ugotoviti, ali oddelek posredno ali neposredno vpliva na
profitabilnost podjetja, smo testirali s T-testom za neodvisne vzorce. Statisticno
pomembno razliko smo ugotovili le pri hipotezi H2a — tj. zaposleni, ki delajo v
oddelku, ki posredno vpliva na profitabilnost podjetja, se bolj strinjajo s trditvijo, da
vidja stopnja formalizacije v komunikaciji vpliva na profitabilnost podjetja (M = 5,57;
SE = 0,535), kot pa zaposleni, ki menijo, da njihov oddelek v podjetju neposredno
vpliva na profitabilnost podjetja (M = 4,86; SE = 1,575). To bi lahko pomenilo, da
imajo podporne sluzbe raje visjo stopnjo formalizacije v komunikaciji, ki naj bi jim
omogocala vec¢jo varnost. Na splosno lahko re¢emo, da smo v velikem podjetju
ugotovili ve¢jo pomembnost formalizacije v komunikacijah kot pa formalizacije v

dokumentaciji, ki naj bi vplivala na profitabilnost podjetja.

V tej raziskavi smo poglobili razumevanje konceptualnih mehanizmov, ki se
nanasajo na formalizacijo ter profitabilnost podjetja. Formalizacijo smo zeleli
predstaviti ne le kot dva medsebojno locena pola, temve¢ kot neprestano
dopolnjevanje formalizacije in fleksibilizacije, ki predstavlja predvsem stratesko
usmeritev podjetja. Raziskave, ki pokrivajo strukturno fleksibilnost (cf. Andersen,
2004; Schepers in Berg, 2007), kazejo na pozitivno povezanost z inovacijami v
podjetju. In ker so inovacije pozitivho povezane v vecjo profitabilnostjo podjetja
(c.t. Cho in Pucik, 2005; Prajogo, 2006; Mai et al., 2019; Howell, 2018; Rajapathirana
in Hui, 2018; Spescha in Woerter, 2018), smemo zakljuciti, da ima tudi formalizacija
vpliv na profitabilnost podjetja, kar smo dokazali tudi v nasi raziskavi tako v MSP

kakor tudi v velikem podjetju.
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4.1 Omejitve ter nadaljnje moZnosti raziskave

Na podlagi obsirnega pregleda literature vprasanje o vplivu formalizacije (s
procesnega vidika ter z vidika komunikacij in dokumentacije) na profitabilnost
podjetja ni bilo obravnavano dovolj obsirno. Kljub temu da ta raziskava proucuje
u¢inke formalizacije na profitabilnost podjetja, vsebuje nekaj omejitev, ki jih
podajamo v nadaljevanju. Prvi¢, raziskava je bila izvedena v Sloveniji, kjer smo pri
MSP pokrili razlicne sektorje, analizirali pa smo le eno veliko podjetje, zato
rezultatov, ki se nanasajo na veliko podjetje, ne moremo generalizirati na ostala velika
podjetia v Sloveniji. V prihodnjih raziskavah bi bilo smiselno povezavo med
formalizacijo in profitabilnostjo razsiriti na vecje stevilo velikih podjetij, da bi lahko
naredili primerjavo med MSP ter velikimi podjetji. Drugi¢, v MSP smo anketirali
zgolj projektne managerje, medtem ko smo v velikem podjetju zajeli vse nivoje v
hiearhiji podjetja. V nadaljnjih raziskavah bi morali vkljuciti $e ostale procesne
udelezence ter formalizacijo primerjati tako s projektnega kakor tudi s procesnega
vidika. Prav tako bi bilo potrebno formalizacijo analizirati v razliénih kontekstih
(npr. v kriticnih okolid¢inah, ko se pojavijo nepricakovane tezave; status quo ipd.).
Tretji¢, podjetja v MSP niso uporabljala koncepta odprtega inoviranja, ki sicer v
svetu pridobiva vedno vecjo veljavo med takimi podjetji (Van de Vrande et al., 2009;
Gassman et al., 2010). Iz tega razloga bi v prihodnjih raziskavah lahko pridobili se
podjetja, ki se ukvarjajo z odprtim inoviranjem, saj Fréchet in Goy (2017) v svoji
raziskavi ugotavljata, da ko malo podjetje uvede koncept odprtega inoviranja, potem

formalizacija pridobi na svoji veljavi.

Z vpeljavo rezultatov te raziskave bi podjetja lahko pridobila boljSo stratesko
pozicijo na trgu ter visjo profitabilnost. Z ozavescanjem pomena formalizacije bi
managerji prej opazili priloznosti, ki bi sicer lahko ostale neopazene, prav tako bi
lahko bolje obvladovali procese (Se posebej v okviru prizadevanj vpeljave digitalne
transformacije) ter izbrali primerne metode za njihovo izboljsevanje. Z namenom
doseganja boljse konkurenéne prednosti ter visje profitabilnosti podjetja se mora
podjetje vedno prilagajati spremembam v okolju, kar se odraza tudi v uporabi

formalizacije.
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