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POVZETEK

Kljuéne besede: Zivljenjski cikel podjetja, faze, krize, invencijsko-inovacijsko-
difuzijski procesi, inovacije, netehnoloSke inovacije, mala in srednje velika podjetja,
kazalci kriz, elementi faze Zivljenjskega cikla.

V magistrskem delu smo obravnavali Zivljenjski cikel podjetij in vrste kriz, ki se v
podjetjih lahko pojavljajo ter nekatere vrste netehnoloskih inovacij, ki pripomorejo k
uspesnejSemu delovanju podjetja (glede na fazo Zivljenjskega cikla in vrsto krize).
Proucevali smo modele Zivljenjskega cikla podjetij, ki so bili razviti oziroma so
uporabni za mala in srednje velika podjetja. Prav tako smo preverili, ali in kateri modeli
obravnavajo tudi krize, ki se pojavljajo v podjetjih v posameznih fazah oziroma skozi
njihovo Zivljenjsko dobo.

Raziskovali smo tipologije inovacij s ciljem ugotoviti, ali netehnoloske inovacije lahko
pozitivno vplivajo na posamezne elemente, ki doloCajo posamezne faze Zivljenjskega
cikla podjetja, in pa to, ali lahko ugodno vplivajo tudi na kazalce kriz, ki se morebiti
kaZejo v podjetjih.

Podrobneje smo obravnavali idealnotipski Stirifazni model Zivljenjskega cikla podjetja
avtorjev Puempina in Prangeja, ki omogoca raziskovanje faz razvoja podjetij prek
identificiranih elementov, znacilnih za posamezno fazo in obravnava tudi kazalce za
dolocitev razlicnih idealnotipskih vrst kriz. Kot najprimernej$i nabor netehnoloskih
inovacij smo izbrali tipologijo 20 inovacij Muleja in Hrastove, ki smo jo dopolnili z
naborom druZbeno odgovornega inovativnega ravnanja za ustvarjanje inovacij
Strukljeve. Na podlagi subjektivnih izhodi¥¢ smo vsakemu posameznemu elementu, ki
opredeljuje idealnotipsko fazo, v kateri se lahko nahaja podjetje, in vsakemu
posameznemu kazalniku krize pripisali netehnoloSke inovacije za uspe$no poslovanje v
fazi zivljenjskega cikla, v kateri se nahaja podjetje, ali pa za prepreCevanje in reSevanje
kriznih stanj.

Oblikovali smo dvodimenzionalni model, ki vkljuCuje vse 3 obravnavane vidike:
zivljenjski cikel podjetja, spremljajoce krize in invencijsko-inovacijsko-difuzijski
proces inoviranja. Njun model smo dopolnili s fazo, ki se pojavlja pred pionirsko fazo.
To predstavlja teoreticni model raziskave.

V empiricnem delu smo na vzorcu 25 malih in 25 srednje velikih podjetij raziskovali, v
katerih fazah Zivljenjskega cikla in v katerih vrstah kriz se nahajajo anketirana mala in
srednje velika slovenska podjetja iz predelovalne dejavnosti, ki so izpolnila anketni
vpraSalnik. Na konkretnem primeru smo tudi pokazali, kako smo izbirali netehnoloske
inovacije, s katerimi je mogoce zlasti dobro podpreti posamezne znacilne elemente faze
Zivljenjskega cikla, ki se v podjetju kazejo.

Ugotovili smo, da se veCina anketiranih malih podjetij nahaja v pionirski fazi, ve€ina
srednje velikih podjetij pa v fazi rasti. Rezultati tudi kazejo, da podjetja prepoznavajo
pri sebi elemente razli¢nih faz Zivljenjskega cikla (v posamezno fazo pa so uvrS¢ena po
prevladujocem vplivu izbranih elementov), prav tako so zaznala kazalnike kriz, ki niso
tipini samo za fazo Zivljenjskega cikla, v kateri se nahajajo. Zbrani podatki kazejo, da
anketirana podjetja ne izkazujejo mocno izraZzenih kriznih kazalnikov, temvec se znaki
le nakazujejo, zato smo ocenili, da ne pomenijo kriznega stanja. Lahko pa sluZijo kot
zgodnje opozarjanje na moZzne krize ali kot identifikacija podrocij poslovanja, ki jih je
potrebno spremljati in bolje obvladovati.



Preverjali smo 5 hipotez.

Prva postavljena hipoteza je bila, da ve¢ kot polovica manjsih podjetij v predelovalni
dejavnosti izkazuje izrazite elemente vsaj dveh razvojnih faz idealnotipskega
Zivljenjskega cikla. Hipoteze nismo potrdili.

Da se veC kot polovica manjSih podjetij nahaja v eni od kriz, ki je povezana s fazami
Zivljenjskega cikla, v katerih se nahaja podjetje, se je glasila druga postavljena hipoteza,
ki je prav tako nismo potrdili.

Tretje hipoteze, da je vsako fazo rasti podjetja in vsako krizo v manjSih podjetjih
mogoce izboljSati z netehnoloSkimi inovacijami v invencijsko-inovacijsko-difuzijskih
procesih, nismo niti potrdili niti zavrnili. Raziskava z anketo je zajela to hipotezo
presibko, da bi jo lahko s podatki preverili.

Cetrto hipotezo, da je velina malih podjetja iz predelovalne dejavnosti v Sloveniji v
Zivljenjskem ciklu v fazi pionir, smo potrdili.

Tudi peto hipotezo, da je vecina slovenskih srednje velikih podjetij iz predelovalne
dejavnosti v Zivljenjskem ciklu v fazi rasti, smo prav tako potrdili.

Model dejavnikov v sestavi Zivljenjski cikel / krize / netehnoloSke inovacije je lahko
koristna in tudi v vsakdanji praksi uporabna kombinacija, ki prispeva k spoznanju
vodstev podjetij (in tudi drugih organizacij) o prednostih in slabostih, ki jih prinasa faza,
v kateri so njihova podjetja, in moznih krizah, ki se idealnotipsko pojavljajo ter k
zavedanju o pomenu ne-tehnoloSkih inovacij kot ukrepu za izboljSanje vseh podrocij
delovanja podjetij (in tudi drugih organizacij). Tako bodo bolj celovito prepoznavali,
obvladovali in preprec¢evali probleme in si s tem izboljSali moZnosti za preZivetje,
razvoj in/ali rast.



ABSTRACT

Keywords: life cycle of the company, phases, crisis, invention-innovation-diffusion
process, non-technological innovations, small and medium-sized companies, indicators
of crisis, the elements of the life cycle phases.

In this thesis we discussed the life cycle of the companies and crisis types that can
emerge in the companies as some kind of non-technological innovation, that can
contribute to better functioning of the company (regarding the life cycle phase and the
sort of crisis).

We studied the models of the life cycle of companies, that were developed or are
applicable for small and medium-sized companies. We also reviewed if and which
models deal with the crisis, occurring in the companies in different stages or through
their lifetime.

We studied the innovation typologies with the aim to determine, whether the non-
technological innovations can have a positive impact on separate elements, determining
each stage of the company’s life cycle and whether they can positively affect the crisis
indicators, which may be evident in the companies.

We address in detail the ideal type four-phase model of the life cycle of the company by
the authors Puempin and Prange, that enables exploring the development phases in the
company through the identified elements, specific for single phase and deals with
indicators for determination of different ideal type crisis types. As the most appropriate
set of non-technological innovations we selected the typology 20 innovations by Mulej
and Hrast, which we supplemented by an array of social-responsible innovative
practices for creating the innovations by Strukelj. Based on subjective starting points,
we attached to each individual element that defines the ideal type phase in which the
company may be found and to each individual crisis indicator, the non-technological
innovations for successful business in the life cycle phase in which the company
currently is or to prevent and solve the crisis situations.

We designed a two-dimensional model, which includes all 3 aspects considered: the life
cycle of the company, accompanying crises and the invention-innovation-diffusion
process of innovation. Their model was supplemented with a phase, that occurs before
the pioneering phase.

This represents the theoretical part of the research.

In the empirical part we took a sample of 25 small and 25 medium-sized companies and
explored in which phases of life cycle and in which types of crisis are currently the
surveyed small and medium Slovenian companies from the manufacturing sector that
completed the questionnaire. We investigated which elements and indicators the
companies recognized as their own and based on the results, we determined the phase of
life cycle and identified the type of potential crisis, as shown by the identified crisis
indicators. The presented case shows how we exerted the choice of non-technological
innovations, which enable a good basis of individual typical elements of the life cycle
phases, evident in the company.

We established that the majority of surveyed small companies is in the pioneering
phase, the majority of medium-sized companies is in the growth phase. The results
show that the companies within themselves recognize the elements of different life
cycle phases (the individual phase includes them according to the dominant influence of



the chosen elements), at the same time they detected the crisis indicators that are not
typical for the life cycle phase in which they currently are. The collected data show that
the companies are not showing significantly expressed crisis indicators, the signs are
only indicated, therefore we evaluate they don’t represent a crisis situation. However,
they can be used as an early warning of potential crisis or as the identification of the
business fields that have to be monitored and better managed.

We explored 5 hypotheses.

The first hypothesis suggests that more than half of surveyed small companies in
manufacturing sector show distinct elements of at least two development phases of the
ideal type life cycle. This hypothesis has not been confirmed.

That more than half of the surveyed small companies are experiencing one of the crisis,
connected to the life cycle phases in which the company is currently, was the second
hypothesis that was also not confirmed.

The third hypothesis that each phase of company growth and each crisis in the smaller
companies can be improved with non-technological innovations in the invention-
innovation-diffusion processes, could not be confirmed nor rejected. The research
through the survey covered this hypothesis too weak to be able to check it by data.

The fourth hypothesis, that most of the small companies in the manufacturing sector in
Slovenia are currently in the pioneering phase regarding the life cycle, has been
confirmed.

The fifth hypothesis that most of the Slovenian medium-sized companies in
manufacturing sector is in the growth phase regarding the life cycle, has been confirmed
as well.

The model of factors in the composition of life cycle / crisis / non-technological
innovations might be helpful and in everyday practice useful combination, that could
contribute to the knowledge of the company management (and other organisations)
regarding the benefits and disadvantages the phase in which the company currently is,
as well as the possible crisis that occur in ideal type and regarding the awareness of the
importance of the non-technological innovations as a measure for improving all areas of
company operation (and other organisations as well). This way they will enable a more
comprehensive recognition, management and prevention of problems and thereby
improve the possibilities of survival, development and/or growth.
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1 UVOD

1.1 Opredelitev podrocja in opis problema

Zamisel Zivljenjskega cikla organizmov je bila v preteklosti iz bioloSkih prenesena na
nebioloske sisteme (kot zapletene pojave, ne kot miselne slike o njih) in obravnavana na
razli¢nih podroc¢jih (npr. vojasko-gospodarskih velesil, narodov in kultur, znanstvenih
paradigem, izdelkov, tehnologij, gospodarskih panog ...). Uporabljena je bila tudi pri
raziskovanju rasti in razvoja podjetij.

Koncept Zivljenjskega cikla podjetja je bil v strokovni literaturi obravnavan z razli¢nih
vidikov. Ker so podjetja dinamic¢ni sistemi, vpeti v okolje, in s sebi lastno notranjo
strukturo, na njihov razvoj vplivajo razli¢ni dejavniki; tako zunanji kot notranji. Zato
idealnotipskega modela razvoja podjetja ni. V skladu z raziskovalnimi ugotovitvami pa
so bili oblikovani razlicni modeli razvoja podjetij, ki jih lahko razvrstimo v Sest
osnovnih tipov, ki obravnavajo predvsem zaporedje faz, skozi katera mora podjetje, ali
krize, ki se idealnotipsko pojavijo, ali razvoj prodajnih trgov, ki jih je podjetje osvojilo,
ali spremembe v organizacijski strukturi in sistemih vodenja, ali modeli spremembe
vedenja, ki se uporablja v posamezni fazi razvoja podjetja.

SploSne ugotovitve navedenih modelov kaZejo, da razvoj posameznega podjetja poteka
neenakomerno. Dalj €asa trajajoce stabilne faze, v katerih podjetje obicajno dosega rast,
v presledkih sekajo faze krajSih globokih kriz, ki so pogosto povezane z vecjimi
preobrati, ki lahko vodijo tudi v smrt podjetja, ¢e se podjetje ni pripravljeno ali
sposobno prilagoditi spremembam.

Seveda pa se podjetja tudi skozi tekoCe poslovanje in delovanje sreujejo z razli€nimi
krizami. Ce jih pravodasno zaznajo ter reSujejo in obvladujejo sproti, te kratkoro&no ne
pomenijo nevarnosti za prezivetje in ohranitev podjetja. V nasprotnem primeru pa lahko
podjetja tudi propadejo.

Vzroki podjetniskih kriz so tako v okolju podjetja kot v podjetju samem. Na dejavnike v
okolju podjetje obicajno neposredno ne more veliko vplivati (kot npr. na dejavnost
konkurentov, zakonodajne okvire poslovanja, upad konjunkture ...). Lahko pa podjetje
vpliva na notranje dejavnike krize — npr. na napake pri vodenju, neustrezne
organizacijske strukture glede na velikost oziroma rast podjetja, notranja trenja med
vodilnimi ...

Kriza se v podjetju lahko odraza tudi kot pozitivni dejavnik, kot sila napredka. V
takSnih Casih v podjetju nastajajo nove ideje, staro se umika novemu, v ospredje
prihajajo novi nacini izrabe poslovnih moZnosti, podjetje kot sistem (zapleten pojav) se
spreminja in prilagaja razmeram.

V tem delu smo uporabili model Zivljenjskega cikla avtorjev Puempina in Prangeja
(1995), ki obravnava tako (nujno) zaporedje znaCilnih faz (pionirska, rast, zrelost,
preobrat) kot tudi krize, ki se idealno tipsko pojavljajo v posameznih fazah.



Pogosto se pokaze, da so invencijsko-inovacijsko-difuzijski procesi pravi motor razvoja
podjetja, vsaj na dolgi rok. Pomembni so tudi za reSevanje podjetja iz kriz. Vendar za
doseganje dolgoro¢nega dinamicnega, odlicnega podjetja niso dovolj le inovacije na
tehni¢no-tehnoloSkem in programskem, ampak tudi na netehnoloskih podrocjih — v
inoviranju upravljalno-vodstvenega in informacijskega procesa, organizacijskega reda /
sistema, stila in postopkov menedZzmenta, poslovnih odnosov, vrednot, kulture, etike in
norm, pa tudi osebnih lastnosti in navad sodelavcev. NetehnoloSke inovacije ustvarjajo
bistveni del pogojev za tehni¢no-tehnoloSke, zlasti vplivna sta stil in postopek
menedZmenta in zato osebne lastnosti menedZerjev in lastnikov (s slednjimi se v tej
raziskavi ne ukvarjamo, ¢e niso hkrati menedZerji, pa¢ pa le z menedzerji in njihovo
uporabo invencijsko-inovacijsko-difuzijskih procesov za uspeS$no poslovanje v fazi
Zivljenjskega cikla, v kateri se nahaja podjetje, ali pa za prepreCevanje in reSevanje
kriz).

Inovativno ravnanje, ki vklju€uje socialne inovacije na medcloveskem podrocju, se kaze
kot pot do dinami¢nega, uspesnega podjetja.

1.2 Namen, cilji in osnovne trditve

Namen tega dela je z naborom kvalitativnih elementov in kazalnikov oblikovati model
za spoznanje, v Kateri fazi Zivljenjskega cikla je podjetje, in diagnosticiranje obstojecih
in/ali nakazanih potencialnih poslovnih kriz. Na tej osnovi bo podrobneje pripravljen
nabor tipov netehnoloskih inovacij, ki zlasti dobro odgovarjajo na izzive in probleme
manjSega podjetja v razlicnih razvojnih fazah njegovega Zivljenjskega cikla ter
identificiranih idealnotipskih krizah v njih.

Cilj raziskave je razviti model za spoznanje razvojne faze v Zivljenjskem ciklu manjsSega
podjetja iz predelovalne dejavnosti in obvladovanje podjetniSkih kriz z implementacijo
netehnoloskih inovacij ter potrditev, da je inoviranje potrebno, mozno in koristno v vseh
razvojnih fazah manjSega podjetja in pri vseh analiziranih tipih kriz. Ce so invencijsko-
inovacijsko-difuzijski procesi ciljno usmerjeni ter prilagojeni stanju v manjSem
podjetju, se z njihovo implementacijo lahko usmerja Zivljenjski cikel manjSega podjetja
in preprecuje nastanek kriz ali pa omogoca vsaj njihovo laZje premagovanje.

Trditve, oblikovane kot hipoteze, ki smo jih Zeleli preveriti:

- Da vec kot polovica anketiranih manjSih podjetij izkazuje izrazite elemente vsaj
dveh razvojnih faz obravnavanega idealnotipskega zivljenjskega cikla.

- Da se vec kot polovica anketiranih manj$ih podjetij nahaja v eni od kriz, ki je
povezana s fazami Zivljenjskega cikla.

- Da je vsako fazo Zivljenjskega cikla podjetja in vsako krizo v podjetju mogoce
zlasti dobro izboljSati z netehnoloSkimi inovacijami v invencijsko-inovacijsko-
difuzijskih procesih.

1.3 Predpostavke in omejitve raziskave

Pri izdelavi magistrske naloge izhajamo iz naslednjih predpostavk:
- Da je cilj podjetij, tudi manjSih, dolgoro¢na rast in razvoj ter ustvarjanje
dobicka, kar ogrozajo krize.
- Da so inovacije klju¢ni dejavnik uspeSnosti podjetja, tudi manjsih podjetij.



- Da je mogoce usmerjati Zivljenjski cikel podjetja, tudi manjSega, z razlicnimi
tipi netehnoloskih inovacij v vseh razvojnih fazah in v vseh vrstah pripadajocih
kriz.

Omejitve so zlasti naslednje:

- Samo slovenska mala in srednje velika podjetja iz predelovalne dejavnosti so
bila uporabljena za terenski del raziskave.

- Literatura je pretezno zasnovana na razmerah v starejSih trznih gospodarstvih
zunaj Slovenije.

- Literatura se veliko ve¢ ukvarja z velikimi kot z malimi in srednje velikimi
podjetji.

- Tipologija Zivljenjskih ciklov in njim ustreznih kriz je nastala pred sedanjo
druzZbeno-gospodarsko krizo in novemu poloZaju morda ustreza le delno.

- Literatura se preteZzno omejuje na tehni¢no-tehnoloski del inovacij.

- Literatura se poglobljeno ne ukvarja z vplivom inovacij na podjetja v Casu krize
in z njihovim prispevkom k dolgoro€ni rasti in razvoju malih in srednje velikih
podjetij v Sloveniji.

1.4 Uporabljene metode raziskovanja

Podatke smo zbrali z anketo in jih obdelali s kvalitativno vsebinsko analizo. Dognanja
iz Studije primera smo interpretirali opisno.

Pri analiziranju nekaterih izbranih segmentov zbranih podatkov so bile uporabljene tudi
metode statisticnega kvantitativnega raziskovanja.

V magistrski nalogi je uporabljena deskriptivha metoda z raziskovanjem teoreti¢nih
izhodis¢, dejstev in definicij razli¢nih avtorjev s podrocij Zivljenjskega cikla podjetja,
idealnotipskih podjetniSkih kriz ter invencijsko-inovacijsko-difuzijskih procesov v
podjetjih na podrocju netehnoloskih inovacij. Prav tako smo uporabili deskriptivno
metodo empiriCnega raziskovanja na slucajnostnem vzorcu 25 malih in 25 srednje
velikih slovenskih podjetij, ki so v veljavni standardni klasifikaciji dejavnosti
registrirana v dejavnosti C — predelovalna dejavnost.

Uporabljena je bila tudi komparativna metoda in metoda kompilacije, s pomocjo katerih
smo prisli do lastnih ugotovitev in sklepov.

S samostojnim induktivnim sklepanjem smo s pomocjo raz€lenjevanja, abstrahiranja,
generaliziranja in sinteze priSli do spoznanj glede faz Zivljenjskega cikla anketiranih
podjetij ter obstojec¢ih in nakazanih potencialnih poslovnih kriz ter implementacije
netehnoloskih inovacij v posameznih fazah Zivljenjskega cikla in ob idealnotipskih
kriznih kazalnikih.



2 TEORETICNA IZHODISCA

2.1 Uvod

Tako v znanstveni kot strokovni literaturi so Zivljenjski cikel podjetja obravnavali
razli¢ni avtorji. Belak (Belak 2009, str. 87) omenja, da je aplikacija bioloskih modelov
zivljenjskega cikla v ekonomsko znanost in prakso relativno nova. Navaja
Fueglistallerja in Halterja (2005 v Belak 2009, str. 87), ki se sklicujeta na Grabowskega
in Muellerja ter njuno Teorijo Zivljenjskega cikla (Life Cycle Theory) iz leta 1975 in kot
avtorje, ki so dali pomembne doprinose k tej temi, omenjata tudi Korallusa (1988),
Fueglistallerja in Halterja (2005), Puempina in Prangeja (1991), Rosenbauerja (1995),
Kemmetmuellerja in Schmidta (1995), Guineea, Huppesa in Heijungsa (2001),
Schminkeja, Ambrosea in Neubama (2005), Bleicherja (1994, 2004).

Izraz »zivljenjski cikel« zajema dve razli¢ni ravni opazovanja (Levinson 1978 v
Strukelj 1999, str. 40): je proces ali potovanje, ki se zaéne v izhodi$¢ni to¢ki (rojstvo) in
konca v kon¢ni tocki (smrt). Druga raven je raven »sezon« (letnih ¢asov), ki predstavlja
razli¢ne faze oziroma obdobja znotraj Zivljenjskega cikla. Vsaka faza napoti na svoje
tipi€ne lastnosti in znacilnosti, nobena ni identi¢na drugi, a kljub temu obstaja med
razli¢nimi fazami dovolj podobnosti, ki omogocajo nepretrgano izgradnjo posameznih
faz. V casu Zivljenjskega cikla (Greiner 1998) se izmenjujejo faze evolucije (rast/
razvoj) in revolucije (kriz), ki zahtevajo od vodstva, da v vsaki revolucionarni fazi
postavi nove organizacijske prakse, ki bodo osnova poslovanja v naslednji fazi
rasti/razvoja. Na podjetje torej lahko gledamo, kot da Zivi svoje Zivljenje (Puempin in
Prange 1994 v Strukelj 1999, str. 40).

Razli¢ni raziskovalci in znanstveniki so na osnovi svojih ugotovitev in tujih virov
razvili tudi ve¢ razli¢nih modelov razvoja podjetij, ki jih je mogoce uvrstiti v razlicne
skupine. Puempin in Prange (1995, str. 44-46) jih razvrs€ata v pet osnovnih tipov:
- Prvi, metamorfozni, opisujejo bolj ali manj nujno zaporedje faz, skozi katera
mora podjetje.
- Drugi, krizni, obravnavajo krize, ki se idealnotipsko pojavijo ob doloceni
starosti oziroma velikosti podjetja.
- Tretji, modeli trZznega razvoja, razlagajo razvoj podjetja kot funkcijo razvoja
prodajnih trgov, ki jih je podjetje osvojilo.
- Modeli strukturnih sprememb, Cetrta skupina modelov, opisujejo razvoj podjetja
v glavnem na podlagi sprememb v organizacijski strukturi in sistemih (kot
urejenostih in pripomockih) vodenja.
- Modeli spremembe vedenja (kot peti) pa doloCajo razvojno stopnjo podjetja na
podlagi vedenja in naravnanosti.

Splosne ugotovitve, ki jih avtorja povzemata iz navedenih modelov, kaZejo, da je
spreminjanje in nenehno prilagajanje spremembam (oziroma njihovo pospeSevanje z
inovacijami) pravi motor razvoja podjetja in temeljni pogoj za njegovo prezivetje. Pa
tudi to, da razvoj posameznega podjetja ne poteka enakomerno, temve¢ dalj Casa
trajajoCe stabilne faze, v katerih podjetje obicajno dosega rast, v presledkih sekajo faze
krajSih globokih kriz, ki so pogosto povezane z vecjimi preobrati, ki lahko vodijo tudi v
smrt podjetja, &e se to ni pripravljeno ali sposobno prilagoditi spremembam. Stevilo faz
rasti je razlicno, ¢e omenimo samo nekatere: cikli so lahko samo trije (Lievegoed in
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Scott v Puempin in Prange, 1995), Stirje (James, Chold in Swayne in Tucker v Puempin
in Prange, 1995). Pet ciklov so opisovali Mintzberg ter Churchil in Lewis (v Puempin in
Prange, 1995). Znana sta tudi Bleicherjev Seststopenjski model in Adizesov
desetstopenjski model (v Puempin in Prange, 1995).

Pojem krize pozna ¢lovestvo Ze zelo dolgo. Izhaja iz grske besede »krinein« — odloc¢iti
kaj, soditi; krisis — presoja, prepir«. Sruk (1999, str. 255) jo oznacuje kot odloc€ilni
moment ali fazo, tezavno prehodno oziroma prelomno obdobje v kakem naravnem,
druzbenem ali psihiénem procesu. Kriza je situacija hitrih, bistvenih sprememb,
negotovosti, iskanja novega ravnotezja. Je lahko izraz za dejansko ali navidezno
brezizhodnost.

Puempin in Prange (1995, str. 200) izhajata iz prvotnega grSkega pojma kriza, ki je
pomenil »odlocitev, odlo¢ilni preobrat«. Uporablja se na sploSno za odloc€ilno, tezavno
situacijo. Hkrati oznacuje vrhunec oziroma prelomnico v razvoju, ki je za sistem (tj.
obravnavo gospodarsko ali drugo enoto, op. a.) nevaren in se je Ze dalj casa (latentno)
zaostroval. Glede na doseZeni obseg kriza lahko ogroZza dele sistema ali celo obstoj
celotnega sistema. Znacilna za krizo je ambivalenca njenega izhoda: med zrusenjem
sistema in uspeSnim obvladovanjem je mogoca cela vrsta razvojnih poti.

Krystek (1987 v Tavcéar 1990, str. 397) opredeli krize podjetij kot nenacrtovane in
nezelene procese, ki trajajo omejen Cas in na katere je mogoce le omejeno vplivati ter
imajo vsakrSne moZne izide. Krize lahko vsebinsko in trajno ogrozijo ali celo
onemogodijo obstoj celotnega podjetja, saj prizadenejo njegove nadrejene cilje. Ce so ti
ogrozeni ali celo nedoseZeni, to pomeni trajno ogroZenost ali izni¢enje smotrov in
ciljev, pa tudi obstoja podjetja kot celote, ki samostojno in aktivno sodeluje v procesu
gospodarjenja.

Po Slaterju (1984 v Tavcar 1990, str. 397) krizna situacija ogroZa prednostne smotre,
zlasti obstoj podjetja, omejuje za odzivanje razpoloZljivi ¢as in preseneti ter psihi¢no
obremeni odlocevalce.

Barton (1993, 2 v Dubrovski 2011, str. 27) navaja, da je kriza pomemben, nepredviden
dogodek, ki bo verjetno prinesel negativni izid. Dogodek in njegova posledica lahko
mocno poskodujeta organizacijo in njene zaposlene, izdelke, storitve, finan¢ne pogoje
in ugled.

Tavcar (1990, str. 400) opredeljuje krizo kot neugodno motnjo, ki spremeni uspeSnost
podjetja. Ce je motnja relativno Sibka, ga ne destabilizira, nekaj mocnej$a ga sicer
destabilizira, vendar ne preko meje normalnih zmoZnosti za obvladovanje krize. Se
mocnejsa to mejo za doloCen Cas preseZe, vendar ostane pod maksimalnimi zmoZnostmi
podjetja za obvladovanje krize. Zelo mocna to mejo preseze takoj ali pa po tem, ko
predolgo presega normalne zmozZnosti podjetja za obvladovanje krize. Poleg
intenzivnosti motnje je pri obvladovanju krize ocitno odlocilen dejavnik cas, za potek
krize pa vedenje poslovodstva.

Vrecko (2009, str. 5) krizo na sploSno opredeli kot motnjo v delovanju poslovnega
sistema, ki jo povzrocijo razli¢ni notranji in/ali zunanji dejavniki. Po mnenju mnogih so
krize pravzaprav nujna in cikliéno ponavljajoca se obdobja v razvoju poslovnega
sistema, ki spodbudijo kriticno presojo ustreznosti delovanja poslovnega sistema ter



izvedbo potrebnih novih projektov za zagotavljanje nadaljnje rasti in razvoja
poslovnega sistema. Krizo, ki je praviloma nastala zaradi neustreznega/neucinkovitega
izvajanja poslovnih procesov oziroma zaradi strateSko neustreznega usmerjanja razvoja
poslovnega sistema, imenuje poslovno krizo. V to obravnavo ne Steje kriz, na razvoj
katerih poslovni sistem v preteklosti ne bi imel vpliva (kot je to na primer pri krizah, ki
nastanejo zaradi posledic naravnih katastrof ipd.).

Dubrovski (2011, str. 33—-34) povzema tudi razmisljanja razlicnih avtorjev, da je kriza
lahko tudi pozitivna sila in ima dobre strani, saj odpira nove priloZnosti, do katerih v
drugacni situaciji ne bi prislo; pridobivajo se nova znanja, inovativen, radikalen in
hraber nacin vodenja; v kriznih razmerah se rutina umika intuitivnim, inventivnim,
enkratnim in posebnim odlo¢itvam. Z vidika podjetja je kriza lahko iniciator in
usmerjevalec prenove (Ce je njena razreSitev seveda uspesna).

2.2 Opredelitev izbranih modelov idealnotipskega Zivljenjskega cikla
podjetja z vidika pojavljanja v manjSih podjetjih

V Sloveniji je Mojca Duh (Duh, Kajzer, 2002) raziskovala teorijo in prakso razvoja
podjetij s posebnostmi malih in srednje velikih (ter druzinskih) podjetij ter izdelala
primerjalno analizo modelov razvoja in/ali rasti podjetja. Za mala in srednje velika
podjetja je kot primerna opredelila modela Churchilla in Lewisa (1983) ter Scotta in
Brucea (1987). Primerjalno proucitev nekaterih izbranih modelov je v letu 2009 objavil
tudi Jernej Belak (2009), ki je podrobneje predstavil tudi model Fueglistallerja in
Halterja (Belak 2009, str. 106). Vkljucili smo ga v nabor predstavljenih modelov, ker
zajema predustanovitev podjetja kot eno od faz, ki lahko pomembno vpliva na prihodnje
faze v Zivljenjskem ciklu podjetij.

Obravnava modelov Zivljenjskega cikla, ki so primerni za mala in srednje velika
podjetja, je v tem delu pomembna zaradi dveh razlogov: prvi¢, ker je vsebina te
raziskave usmerjena v obravnavo izklju¢no malih in srednje velikih podjetij v Sloveniji,
saj v terenski raziskavi obravnavamo naklju¢no izbrana mala in srednje velika
slovenska podjetja iz predelovalne dejavnosti; in drugi¢, ker so Stevilni raziskovalci
razvili modele razvoja podjetja, ki so neprimerni za mala in srednje velika podjetja, ker:

- predpostavljajo, da mora podjetje rasti in preiti skozi vse faze razvoja ali
»umreti« pri tem poskusu,

- vecina modelov ne zajema pomembnih prvih faz zacetkov podjetja in rasti,

- vecina modelov opredeljuje velikost podjetja v pogledu letne prodaje ali Stevila
zaposlenih in pri tem zanemarja dejavnike, kot so dodana vrednost, Stevilo
lokacij, kompleksnost in stopnja sprememb v proizvodih ali proizvodni
tehnologiji (Churchill in Lewis 1992, v: Duh 2003, str. 104).

V nadaljevanju bomo predstavili pet modelov razvoja, uporabnih za mala in srednje
velika podjetja: petstopenjske modele Churchilla in Lewisa, Scotta in Brucea,
Fueglistallerja in Halterja ter Stiristopenjska modela Kajzerja ter Puempina in Prangeja.

Kadar bomo govorili o lastniStvu podjetja, bomo zaradi poenostavitve vedno uporabljali
edninsko obliko (podjetnik, lastnik, vodja, direktor), Ceprav je seveda deleznikov
oziroma solastnikov podjetja pa tudi direktorjev/menedZerjev, lahko vec.



Pri obravnavi Zivljenjskega cikla podjetja se sreCamo s pojmoma rast in razvoj. Pogosto
se v literaturi obravnavata kot sinonima, vendar je med njima velika razlika. Kajzer
(Belak in soavtorji 1998, str. 44) opredeljuje razumevanje rasti kot proces koli¢inskega
poveCanja pojava brez pomembnih kakovostnih (tj. vsebinskih, bistvenih, op. a.)
sprememb, razvoj pa kot proces kakovostnega spreminjanja pojava, iz katerega izhajajo
njegove nove znacilnosti, nova kakovost.

Belak (in soavtorji 1998, str. 27) pa opominja, da je razvoj podjetja kontinuiran, ciljno
usmerjan proces spreminjanja — na boljse! Da bi to dosegla, morajo podjetja poznati
svoje prednosti in slabosti in podvzeti glede njih tudi ustrezne ukrepe (Strukelj 2013,
str. 1).

Kajzer (Belak in soavtorji 1998, str. 45) pojmuje rast in razvoj kot dve strani istega
pojava, ki sta soodvisna, kar podrobneje pojasnjuje Tabela 1.

Tabela 1: Znacilnosti rasti in razvoja

Rast Razvoj

koli¢inske spremembe kakovostne spremembe

povecanje ucinkovitosti (delati stvari prav) | povecanje uspeSnosti (delati prave stvari)

introvertiranost — proizvodna usmerjenost | ekstrovertiranost — trZna usmerjenost

ekonomika koli¢ine ekonomika kakovosti in raznoli¢nosti
»economies of scale« »economies of scope«

veliki sistemi organizacije »Cloveskih razseZnosti«
poslusnost in rutina ustvarjalni nemir in inovacije

Vir: Kajzer v Belak in soavtorji, 1998, str. 45

Modeli razvoja podjetja, ki jih bomo obravnavali v nadaljevanju, temeljijo na
opredelitvi razvoja podjetja kot kvalitativnega in rasti kot kvantitativnega spreminjanja
podjetja.

2.2.1 Model razvoja podjetja po Churchillu in Lewisu
Model (Duh in Kajzer 2002, str. 84—-88) vkljuCuje pet stopenj razvoja podjetja: obstoj,

prezivetje, uspeh, vzlet in zrelost virov, ki jih prikazujemo na krivulji Zivljenjskega
cikla podjetja na Sliki 1.




Slika 1: Model razvoja podjetja po Churchilu in Lewisu

I stopnja Il. stopnja lll. stopnja IV. stopnja V. stopnja
obstoj preZivetje uspeh vzlet zrelost virov
Velikost,
kompleksnost .
Umik Rast

Veliko

Malo
Starost
organizacije Mlado Zrelo

Vir: Povzeto po Churchil in Lewis (1992) v: Duh 2011, str. 53

Na stopnji obstoja sta glavna problema podjetja pomanjkanje kupcev in gradnja
distribucijske mreZe oziroma poti do tistih, ki jih je podjetje pridobilo. Podjetje
pooseblja lastnik, ki tudi sam dela na vseh podroc¢jih, usmerja in nadzira zaposlene ter
zagotavlja kapital. Edina strategija podjetja je preZivetje, mnoga podjetja pa te stopnje
ne prerastejo, temvec¢ prej ugasnejo, saj ne dosezejo zadostnega Stevila kupcev oziroma
ustreznih proizvodnih zmogljivosti.

Na stopnji preZivetja je podjetje Ze pridobilo dovolj zvestih kupcev, lastnik pa mora
zagotavljati financiranje tekocega poslovanja, dobiCkonosnost in rast, da podjetje
prezivi v trzni nisi in tudi v panogi. Lastnik Se vedno pooseblja in vodi podjetje, Stevilo
zaposlenih je omejeno in organizacijska struktura enostavna. V tej fazi se lastnik lahko
odlo¢i za dva scenarija: ali raste (po velikosti in dobickonosnosti) ter se premakne v
naslednjo fazo, ali pa ostane na tej stopnji, dokler dosega ustrezno donosnost glede na
Cas in kapital, nato pa podjetje proda ali iz razli¢nih razlogov po odlocitvi lastnika
preneha poslovati. Seveda pa mnogo podjetij tudi propade.

Na stopnji uspeha se lastnik sreca z odlocitvijo, kako usmeriti podjetje. Ali ga nadalje
Siriti (torej nadaljnja rast) ali pa bo podjetje ob doseZeni zadostni velikosti in trZznem
prodoru, ki zagotavlja ekonomski wuspeh, obdrzal stabilno in nadpovprecno
dobi¢konosno (torej umik). Ce se odloéi za umik, lahko ostane (ob ugodnih pogojih) na
tej stopnji neomejeno dolgo.

Ker je podjetje zraslo, potrebuje lastnik menedzerje, ki prevzamejo del njegovih funkcij
(ni nujno, da so vrhunski), sam pa se lahko posveti tudi aktivnostim zunaj podjetja. Ce
so se sposobna prilagajati, lahko podjetja ostanejo na tej stopnji zelo dolgo, lastnik jih
lahko proda, seveda pa podjetje lahko zaradi tezav tudi propade ali se vrne v prvo fazo,
na stopnjo prezivetja.

Ce se lastnik odlo¢i za rast, mora zagotoviti njeno financiranje, prav tako mora zaradi
rasti poslovanja najeti vrhunske menedzerje. Lastnik mora biti Se vedno mocno aktiven,
predvsem na podro¢ju strateSkega planiranja. Operativno planiranje je v obliki



budzZetiranja, pomembna je tudi zagotovitev dobic¢konosnosti osnovnega posla ob
obvladanih virih finanénih sredstev. Ce je podjetje uspesno, bo napredovalo v naslednjo
stopnjo (vzlet). Ce ni, pa se lahko usmeri v podstopnjo umika ali pa se vrne na stopnjo
prezivetja.

Na stopnji vzleta se zaostrijo problemi iz prejSnje faze — kako financirati rast in ali bo
lastnik z izbiro klju¢nih menedZerjev izboljSal vodstveno ucinkovitost podjetja, ki je
zaradi hitre rasti vedno bolj kompleksno. V organizacijski strukturi se neredko
pojavljajo Ze divizije, lastnik in podjetje sta v veliki meri loCena, Ceprav prisotnost in
vedinski lastniski deleZ lastnika Se vedno moéno vplivata na podjetje. Ce so bile
lastnikove odlocitve na finan¢nem in upravljalno-vodstvenem podrocju uspesne,
podjetje lahko postane veliko. Sicer pa ga lastnik lahko z dobi¢kom proda ali pa ga
obdr7i in utrdi na tej stopnji. Ce podjetje ne obvladuje problemov, pa lahko tudi zdrsne
na tretjo stopnjo ali celo na stopnjo prezivetja. Seveda pa lahko tudi propade.

Na stopnji zrelosti virov mora podjetje utrditi in nadzorovati polozaj, ki ga je doseglo.
Ce uspe ohraniti prednost majhnosti in zagotoviti profesionalizacijo podjetja (dovolj
izkuSenih menedzerjev, budzetiranje, stratesko planiranje ...), ima prednost velikosti,
zadostne finanéne vire in izku$en menedzment. Ce se v podjetju ohrani podjetniski duh
(Seprav sta lastnik in podjetje Ze zelo vsaksebi), je lahko pomemben igralec na trgu. Ce
ne, pa lahko preide v okostenitev, za katero je znaCilno pomanjkanje inovativnega
odloCanja in izogibanje tveganjem.

2.2.2 Model razvoja podjetja po Scottu in Bruceu

Slika 2: Model razvoja po Scottu in Bruceu

1. staprje 1, stapnin 3. stapnja 4. atppija | 5. stenjn
| zabuzk pretivelie rast chapanziia | arelnst

LR

Welikost |

afvindan

1 obwladin

Mlado Ziclo
Starnst podjesjn

Evolucija
e Briza

Povzeto po: Scott in Bruce 1987 v: Duh 2011, str. 57



Model (Duh in Kajzer 2002, str. 88-96) vsebuje pet stopenj: zaCetek, preZivetje, rast,
ekspanzijo in zrelost. Prikazujemo jih na krivulji Zivljenjskega cikla podjetja na Slika 2.

Stopnjo zacetka zaznamuje v celoti ustanovitelj, njegove vrednote, vescine, razvoj
proizvoda, trZenje in zagotavljanje virov. Vodenje je neposredno, najvecji napor
predstavlja razvoj trzno sprejemljivega proizvoda in njegov plasma na trg. Ce je lastnik
sposoben zagotoviti finan¢na sredstva, energijo in €as, da podjetje preide na drugo
stopnjo, se izogne propadu. Ce ne, lahko ostane na tej stopnji neki ¢as in nato zapre
podjetje.

Na stopnji preZivetia ima podjetje obi¢ajno eno linijo proizvodov, rast je omejena, saj
vstopajo nova podjetja (na tej stopnji so obiajno vstopne ovire nizke). Za doseganje
razSirjenih trgov so potrebni razSirjeni distribucijski kanali. Lastnik nosi breme
financiranja, krediti so pretezno kratkorocni. Podjetja lahko (ob doseganju mejnih
donosov) ostanejo na tej stopnji tudi zelo dolgo. Na novo stopnjo se premaknejo, ko se
lastnik odloci za rast ali ker konkurenca intenzivira svoje napore.

Ko podjetje doseZe stopnjo rasti, bi moralo Ze biti dobi¢konosno, lastnik pa vsa sredstva
vlaga nazaj v podjetje, da financira naraS¢ajoCe potrebe po kapitalu za delovanje.
Podjetje Ze zaposluje menedZerje, za razSiritev ponudbe izdelkov je obicajno treba
vpeljati tudi raziskave in razvoj (lastno ali najeto, op. a.). Podjetje lahko na tej stopnji
ostane dolgo &asa, lastnik pa ga lahko tudi z dobickom proda. Ce je podjetje likvidno in
¢e lahko razvije nove proizvode oziroma razS$iri delovanje na razli¢ne trge, se premakne
na stopnjo ekspanzije.

Cetrta stopnja razvoja podjetja je ekspanzija, ki zahteva dolgoroéna finanéna sredstva,
profesionalne menedzerje, nadzor budZeta in menedZmenta, formalni racunovodski
sistem in decentralizirano avtoriteto/oblast. Ce podjetie ni ustrezno vodeno, lahko
nazaduje na stopnjo rasti. Lahko pa tudi propade, ¢e rast ni nadzorovana. Veliko
moznost pojava krize ustvarijo menedZerji, ki so kasneje prisli v podjetje in je njihova
pripadnost precej manjSa kot pri tistih, ki so v podjetju Ze od zacetka. V tem primeru gre
za krizo kulture.

Na peti stopnji, v fazi zrelosti, podjetje Se vedno raste. Pojavljajo se problemi
obvladovanja stroSkov, produktivnosti in iskanja moZnosti za rast. Zaradi cenovnega
konkuriranja sta vedno pomembnejSa produktivnost in inovacijski pritisk na njeno
izbolj$anje. Ce lastna sredstva ne zado3¢ajo, jih obi¢ajno dopolnjujejo dolgoroéni
krediti, investicije pa so usmerjene na podro¢je marketinga in vzdrZevanja ter
nadgradnjo tovarne (ali drugega podjetja, op. a.).

Podjetje lahko na tej stopnji ostane, lahko skrci svoje aktivnosti ali pa se usmeri v rast
(postane veliko podjetje).

2.2.3 Model zivljenjskega cikla podjetja po Fueglistallerju in Halterju
V modelu (Belak 2009, str. 106—110) si sledi pet faz: predustanovitev, ustanovitev, rast,

zrelost in ponovno rojstvo oziroma upad. Znacilnosti posameznih faz pojasnjuje Tabela
2.
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Tabela 2: Znacilnosti faz Zivljenjskega cikla podjetja

-
Faza
Zivljenjskega
cikla | Predustanovit- Ponovno
vena faza Ustanovitev Rast Zrelost rojstvo
ali upad
Znacilnosti
podjetja
Velikost Eden ali ved Malo Srednlje do Veliko Ekspanzija ali
posameznikov veliko prevzem
Prodaja Ne obstaja Nekonsistentna H1t.re.1 n Pocasna R.ev1tahzac1_]2.1
pozitivna ali nazadovanje
. . Formalna . Kontrola
Ocenjevanje . Rast kapacitet, « o
S . organiziranost . stroskov, Revitalizacija
; . moznosti, . gradnja . . .
Aktivnosti . (establishment, . upravljanje ali prenaSanje
izdelava . . operativnega . . .
rototipov tj. ustalitev), sistema izgradnje krivde
P vrsta izdelka sistema
Organizacijska . . Individualna in . . Participativna
struktura V pripravi podjetniska Usmeritve Delegiranje ali avtokratska
Standardizacija o Vzpostavitev
3.4 . . . . . . . N ; Porocanje in .
Kontrolni sistemi V pripravi TrZni rezultati in stroskovni . . | skupnega cilja
. profitni centri g 2
centri ali birokracija

Povzeto po Fueglistaller, Halter, 2005 v Belak 2009, stran 107

V fazi predustanovitve je najpomembnejSa poslovna ideja bodocega ustanovitelja, ki
mora opraviti tudi razlicne aktivnosti, kot npr. raziskavo trzisca, izdelavo prototipov,
zagotovitev financiranja ...

Belak (Belak in soavtorji 2003, str. 95) navaja celo vrsto napak, ki jih v fazi pred in med
ustanovitvijo podjetja pogosto naredi ustanovitelj in ki moc¢no vplivajo na njegovo
prihodnost ter prihodnost bodocega podjetja: napacne trZzne ocene, slabe in napacne
ocene okvirnih (ekonomskih in drugih) pogojev poslovanja podjetja, pomanjkljivo
znanje o panogi in dejavnosti, slaba ocena potreb po naloZbenih sredstvih in lastnem
kapitalu, manjkajoCa zacetna sredstva in prenizek deleZ lastnih sredstev, manjkajoce in
neprimerne osebnostne lastnosti ustanovitelja, preskromno znanje o poslovanju in
vodenju podjetja, prenagljena ustanovitev podjetja brez potrebnega dolgoro¢nega
razvojnega programa. Vse to lahko vodi v teZzave Ze v naslednji ali v prihodnjih fazah
razvoja podjetja.

Faza ustanovitve obsega formalno ustanovitev podjetja, pripravo osnutka poslovnega
nacrta (opredelitev virov — finan¢nih, ¢loveskih, informacijskih, trZzenje), ki se predstavi
deleZznikom (solastnikom, investitorjem, distributerjem ...). Ustanovitelj je obicajno
tehni¢no in/ali podjetniSko usmerjen, vso energijo vlaga v proizvodnjo in marketing
proizvodov. Komunikacija med zaposlenimi je zelo neformalna, stopnja navduSenja
zaposlenih je v tej fazi zelo visoka. NajpomembnejSa naloga ustanovitelja v tej fazi je
ustrezno odzivanje na trgu, kar lahko smatramo za kazalnik ustreznosti ustanoviteljeve
poslovne ideje. Prednosti te faze so prilagodljivost, kreativnost, notranje kontrole,
odprtost za predloge, pobude, dobra komunikacija, energija in previdnost, dolgoro¢na
zasnova. Nevarnosti v tej fazi se pojavljajo zaradi duha neodvisnosti, stremljenja k
uspehu, dopuscanja nejasnosti, uporabe raznolikih virov, neelasti¢nosti ...
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Fazo rasti podjetje obi¢ajno premaga med drugim in petim letom delovanja. Podjetnik
se osredoto¢a na tehni¢ne probleme in na poveCevanje trznega deleza podjetja.
Nara$c¢ajo prodaja, denarni tok, dobicek in Stevilo zaposlenih. Hitra rast prinasa podjetju
tri izzive. Prvic¢, velikost — podjetja se zaradi hitre rasti lahko srecujejo s problemi
osamitve, nezadostnih kapacitet ter sistemov menedZmenta in organizacije. DrugiC,
obcutek nezmotljivosti, zaradi Cesar ignorira vsako kritiko. Tretji¢, notranji upor, ko
novi delavci, ki prihajajo, niso pripadni/privrZzeni podjetju. Ustanovitelj se mora soociti
z nezazelenimi obveznostmi. V takSnih podjetjih je preteklost povzdigovana, delovanje
pa je osredotoceno na podjetniSke zaCetke.

Model opredeljuje notranjo (razvoj novih proizvodov, tehnologij, proces pridobivanja
ali nakupa trznega deleza) in zunanjo (kooperacija, mrezenje, zdruZzitve, nakupi) rast
podjetja.

Faza zrelosti je najvisja tocka razvoja podjetja. Slednje deluje brez teZav, sposobno je
zadovoljevati potrebe trga, notranja disciplina in organizacijska kultura delujeta
ucinkovito, proizvodnja je visoko produktivna. Funkcijski procesi so standardizirani,
podjetje ima stabilne strukture na razli¢nih nivojih. Sodelavci so sicer odprti za nove
ideje, vendar je stopnja navduSenja niZja, kot je bila v fazi ustanovitve in razvoja.
Kratkoroc¢ni rezultati pridobivajo pomen, poudarek je na marketingu, raziskave in razvoj
upadajo. DoseZena stabilnost daje deleZznikom obcutek varnosti. Konkurenca,
potro$nikovo nezanimanje in zrelost trga so znacilnosti faze zrelosti, ki lahko vodijo
podjetje v teZave; pomanjkanje inovacij lahko rezultira v zastarelih izdelkih in povzroci
padec trznega deleza. Nevarnosti, da bo podjetje vstopilo v fazo upada svojega
zivljenjskega cikla, se lahko izogne na dva nacina: zagon inovacijskih procesov kot
strateSka moZnost (revolucionarne inovacije, aplikativne, produktne, procesne,
empiricne, marketinske in strukturne inovacije) ali globalizacija in internacionalizacija.

Faza odmiranja/prenove je zadnja faza Zivljenjskega cikla podjetja. V njej se izvaja
menedzment sprememb. Podjetje izvaja strategijo povratka v fazo rasti z razvojem
novih produktov ali storitev, vstopom na nova trzi§a in z diverzifikacijo. Ce je
podjetnisko prestrukturiranje neuspesno, se sooCi z insolventnostjo, ki nato vodi do
steCaja in likvidacije podjetja.

2.2.4 Model procesa razvoja podjetja in tranzicijskih kriz po Kajzerju

Avtor je na krivulji Zivljenjskega cikla podjetja najprej opredelil pet zaporednih faz
(ustanovitev/izgradnja, rast, diferenciacija, konsolidacija, kriza), ki jih prikazuje Slika 3.

Na osnovi ugotovitev, da se v podjetju neprestano menjavajo relativno stabilna obdobja
s turbulentnimi, dinamic¢nimi, ki jih avtor imenuje evolucijske in revolucijske faze,
relativno stabilna Zivljenjska obdobja pa prekinjajo nenadne krize (Belak in soavtorji
2003, str. 161), je model kasneje preoblikoval v Stirifazni cikli¢ni proces, ki neprestano
zaporedoma prehaja skozi faze ustanovitve, rasti, diferenciacije in konsolidacije, kar
prikazuje Slika 4. Prehod med vsako od faz je kritiCen in obeleZuje ga kriza. Mogoc
izhod iz vsake krize je tudi likvidacija podjetja (Belak in soavtorji 2003, str. 162).
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Slika 3: Zivljenjski cikel podjetja (prim. Zuberbuehler 1989)

IZGRADNJA RAST DIFERENCIACIJA | KONSOLIDACHA KRIZA

Vir: Kajzer v Belak 2003, str. 162

Pearson (1992, str. 10) ugotavlja, da potrebujejo podjetja dva sistema. Enega za vodenje
poslovanja in drugega za razvoj novih idej. Kajzer (Belak in soavtorji 2003, str. 163) pa,
da v Zivljenjskem ciklu podjetja menedZerji in podjetniki skupaj vodijo podjetje skozi
vse njegove faze, saj v podjetju vselej potekata dva razlicna, med seboj prepletena delna
procesa. Prvi je ustvarjanje novih potencialov (in istoCasno kreativno ruSenje starih,
zastarelih kultur, procesov, proizvodov, tehnologij, organizacijskih oblik in zamenjava z
inovativnimi). Drugi je izraba obstoje¢ih potencialov — pri tem je v ospredju
menedZment. V prvem delnem procesu gre predvsem za podjetnistvo in uspesSnost (U),
torej »delati prave stvari«, v drugem delnem procesu pa za menedZment in ucinkovitost
(u), torej »delati stvari prav«. Navedeno prikazuje Slika 4.

Slika 4: Krize, podjetniStvo (P) in menedZzment (M), uspesnost (U) in u¢inkovitost (u)

Vir: Kajzer, 2003, str. 162

2.2.5 Model stirifaznega idealnotipskega razvoja podjetja po Puempinu in
Prangeju

Avtorja v okviru svojega modela opredeljujeta Zivljenjski cikel podjetja kot zaporedje
stirih idealnotipskih oblik (konfiguracij) razvoja, ki so primerne tudi za opis faz razvoja.
Te temeljne tipe sta poimenovala pionirsko podjetje, rastoCe in zrelo podjetje ter
podjetje v preobratu. Prikazani so na S-krivulji ustvarjanja koristnosti podjetja, kot
prikazuje Slika 5.
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Slika 5: Zivljenjski cikel podjetja po Puempinu in Prangeju

A s e
ustvarjanje .

kori;ltlil za

navezne skupine

/
.
=

ionirsko ras, zrelo jetie v
ppod]eqe m&‘éﬁ% podfetje gﬁ’fé tlatu

Vir: Puempin in Prange, 1995, str. 133

Pionirsko podjetje (Puempin in Prange 1995, str. 83-95)

Gre za mlado podjetje, s katerim podjetnik izrablja poslovno priloZnost, ki jo je zaznal
na trgu. Lahko gre za povsem nove poslovne priloZnosti (inovativni pionir) ali pa za
osvajanje Ze znanih poslovnih mozZnosti. Podjetje je majhno po prometu in Stevilu
zaposlenih, s skromnim proizvodnim programom, malim Stevilom strank/kupcev in
maloStevilnimi  distribucijskimi  kanali. Organizacijska struktura je preprosta,
neformalna, poslovanje je podrejeno podjetniku in njegovim odloCitvam.

Podjetnik je gonilna sila, v podjetje vlaga veliko denarja, Casa, energije, saj je prezivetje
podjetja odvisno od njegove delavnosti. V eni osebi zdruZuje veliko razli¢nih funkcij.

Gerber (2004, str. 27) pravi, da vsakdo, ki ustanovi svoje podjetje, v sebi nosi tri
razli¢ne osebnosti: podjetnika (vizionarja, sanjaca, ¢loveka, ki Zivi v prihodnosti, nikoli
v preteklosti in redko v sedanjosti, ¢loveka, ki spreminja svet in pri tem obiCajno ne
izbira sredstev), direktorja (pragmatika, brez njega ni nacrtovanja, reda, predvidljivosti,
trudi se, da bi vse uredil in da bi tudi tako ostalo, nove moZnosti so zanj le nove teZave)
in tehnika (je izvajalec, torej delavec, ki Zivi v sedanjosti, ima dobro razvit obcutek za
realnost, je zagrizen individualist, ki ga zanima samo to, kako ideje izpeljati, delo pa
opravlja vestno in natan¢no). Po Gerberju (2004, str. 33) najdemo v povprecnem
lastniku malega podjetja 10 odstotkov podjetnika, 20 odstotkov direktorja in 70
odstotkov tehnika. Problem je zapleten zato, ker hoce vsaka od teh treh osebnosti biti
Sef in nobena od njih Sefa nad seboj ne Zeli imeti. Da bi se znebili Sefa, podjetje zacnejo
voditi vsi trije skupaj in konflikt se zacne (Gerber 2004, str. 27).

Pionir je odprt za razvoj, hitro se odloca, zahteva uresnicevanje svojih sklepov. Podjetje
ima visoko stopnjo prilagodljivosti, prozno se odziva na Zelje ali spremembe okolja, kar
je pogoj za njegov obstanek. Je torej vsesplo$ni poznavalec, ki v tej fazi razvoja
obicajno nima okoli sebe vodstvenega kadra, na katerega bi lahko delegiral posamezne
naloge.
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V tem obdobju goji lastnik zelo osebne odnose tako z zaposlenimi kot tudi s strankami
in dobavitelji. Pripadnost zaposlenih je visoka, temelji bolj na zadovoljstvu z delom kot
na nagradah oziroma placilu. Pionir o nagradah odlo¢a veCinoma sam, ni izdelanih
shem. V primerjavi s poznejSimi fazami so nematerialne spodbude (preziveti, zeti
priznanja za svoje poslovne ideje, dokazati, da je mogoce) najpomembnejse.

Podjetje obiCajno nima notranje in zunanje opozicije. Zunanje interesne skupine
podjetje v tej fazi komaj opazijo, zaposleni pa izkazujejo tako visoko lojalnost do
podjetnika in podjetja, da ne razmisljajo o soodloCanju.

Sibka togka podjetja so finance (pojavlja se problem podkapitaliziranosti), kadri
(pomanjkanje zaposlenih) in majhen poslovni obseg. Podjetja v tej fazi obicajno nimajo
finan¢nih in kadrovskih rezerv, zato so v veliki nevarnosti, da jih v steaj pahne Ze prvi
nepredvideni udarec. Tudi mocna odvisnost podjetja od ustanovitelja, pionirja, je
rizina. Ker najveckrat zanemarja izobraZevanje mladega in prizadevnega vodilnega
osebja, lahko podjetje ostane brez vodje (v primeru bolezni, nesrece, smrti), kar vodi v
resno krizo. Zaradi majhnega poslovnega obsega je podjetje ranljivo, saj vsaka vecja
sprememba (npr. izguba pomembnega kupca ali dobavitelja, sprememba predpisov ...)
neposredno in moc¢no vpliva na promet in denarni tok.

Umrljivost pionirskih podjetij je zelo velika, vzrokov je mnogo, najbolj pogosti so:

- pionirsko podjetje je Ze od trenutka ustanovitve koli¢insko in kakovostno
preslabo opremljeno z viri (finance, osebje),

- uspeh ali neuspeh je zelo odvisen od osebnosti podjetnika,

- zaradi majhnega volumna poslov je podjetje zelo obcutljivo za kakrSnokoli
nepri¢akovano spremembo planiranega poteka poslovanja,

- ker je tveganje razprSeno, je podjetje izredno odvisno od razvoja temeljnega
posla.

Tabela 3 povzema glavne prednosti in slabosti podjetij v idealnotipski pionirski fazi
Zivljenjskega cikla podjetja.

Tabela 3: Prednosti in slabosti pionirskega podjetja

Glavne prednosti Glavne pomanjkljivosti

Pionir je gonilna in usmerjevalna sila. Pomanjkanje izkuSenj vseh udeleZencev.

Spreminjanje in nenehno prilagajanje
spremembam (oziroma njihovo
pospesSevanje z inovacijami) je pravi motor | Nizka stopnja lastnega financiranja.
razvoja podjetja in temeljni pogoj za
njegovo prezivetje.

Visoka fleksibilnost/prilagodljivost. Tendenc¢no nezadostna opremljenost s
kadri.

Visok delovni vloZek in mocan cut Visoka odvisnost od ene osebe —

odgovornosti vseh udeleZenceyv. podjetnika.

Hitro odlocanje in uresnicevanje. Nezadostna porazdelitev tveganja.

Podcenjevanje in neupoStevanje pri Morebitno premoc¢na obremenjenost s

konkurentih. tehniko.

Vir: Puempin in Prange, 1995, str. 95
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Rastoce podjetje (Puempin in Prange 1995, str. 96-106)

Za to fazo je znacilno veliko povecanje poslov, podjetje mnoZi tiste poslovne
dejavnosti, ki so se na trgu obnesle, in na ta nacin raste. Osvaja nove prodajne trge
(regionalne, drZzavne, meddrZavne), iS¢e nove skupine kupcev in nove mozZnosti uporabe
lastnih proizvodov, loti se organizacijskih sprememb (vzpostavlja formalne strukture in
standardizira postopke), zniZuje stroSke (ker ponavlja standardizirane dejavnosti). Za to
fazo je znacilna Sibka radikalnost inoviranja izdelkov in procesov.

Rast podjetja se odraza v povecevanju Stevila proizvodov in trgov, ki jim funkcionalna
struktura ne more slediti brez reorganizacije. Takrat se pojavi divizijska struktura —
delitev na divizije (panoge/dejavnosti), merilo je obi¢ajno proizvodni
program/proizvodi oz. proizvodne skupine ali skupine kupcev. Decentralizacija
posledi¢no prinese posameznim divizijam vse funkcije, ki so pomembne za njihovo
dejavnost (proizvodnja, trZenje, razvoj ...), doloCene naloge pa ostanejo vrhu (finance,
racunovodstvo, informatika, vodstvo ...).

V fazi rasti dominantnega podjetnika/lastnika zamenja SirSa vodstvena struktura, veckrat
so to celo poklicni menedZerji od zunaj. Mintzberg (1983, str. 362) ugotavlja, da
marsikateri podjetnik, Se posebej pa avtokrat, ni pripravljen za cilj postaviti rasti
podjetja, saj se zaveda sprememb, ki jih to prinasa — predvsem birokratizacije in
zmanjSevanja njegove moci v podjetju ter prilagodljivosti navzven.

Podjetje v fazi rasti prodira v povsem nove podjetniske razseznosti, ki prinasajo korist —
na primer strateSko sodelovanje s partnerskimi podjetji, prevzemi podjetij v teZavah ...
Na ta nacin podjetje povecCuje tudi korist za vse navezne skupine — kupce, dobavitelje,
zaposlene, skupnost ... Ker je podjetje celota interesno povezanih udeleZencev —
notranjih in zunanjih ter obsega tudi strateska partnerstva, lahko reCemo, da je razvoj
podjetja razvoj njegovih udeleZencev in razvoj teh udeleZencev tudi razvoj podjetja
(Strukelj 1999, str. 944). To je tudi vidik, ki opredeljuje rast. Ta ni sama sebi namen,
odlocilni dejavnik rasti je po avtorjih rast ravni koristnosti, ki jo vzpostavi podjetje za
¢im ve¢ naveznih skupin.

V organiziranosti se podjetje v tej razvojni fazi bistveno lo¢i od pionirske faze. V
zaCetku rasti se uvede funkcionalna organizacijska struktura, ki omogoca specializacijo.
Nastajajo specializirana podro¢ja (raziskave in razvoj, nabava, prodaja, proizvodnja ...),
ki se trudijo dosegati ¢im vecjo ucinkovitost. Ko izvajanje nalog, dopolnjeno s
specializacijo sredstev, v podjetju standardizirajo, nastanejo Stabni oddelki (raziskava
trga, planiranje, davki ...). Te storitve je mogoce tudi narocCati pri zunanjih partnerjih.
Na posameznih funkcijskih  podro¢jih  delajo  strokovnjaki, kar pomeni
profesionalizacijo. Vodstvo se odmika od baze, komunikacija poteka preko formalnih
kanalov (linijski vodje).

Zaradi Siritve se lahko pojavi tudi divizijska struktura, ki operativho odgovornost
prenasa na raven divizijskega vodstva, zaradi Cesar je podjetje fleksibilnejSe. Pogosto
hitri Siritvi podjetja ne sledijo zadostna lastna sredstva, kar vodi v zelo visoko
zadolZenost, ki povecuje tveganje rastocega podjetja za preZivetje.

Tabela 4 povzema glavne prednosti in pomanjkljivosti idealnotipskega podjetja, ki se v
zivljenjskem ciklu nahaja v fazi rasti.
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Tabela 4: Prednosti in slabosti rastocega podjetja

Glavne prednosti Glavne pomanjkljivosti
Silovito, hitro povecevanje koristi za
navezne skupine podjetja (kupci, Vse bolj zapletene vodstvene naloge

dobavitelji, zaposleni, vodstvo, lastniki ...)

Nevarnost premocne razsiritve glede na

ZniZanje stroskov za kos razpolozljive vire (finance, ¢loveski
kapital, infrastruktura)

Visoka motiviranost in zadovoljstvo Nevarnost preve¢ optimistiCnega vstopanja

zaposlenih v nove posle, ki so dale€ od izhodi$¢nega

Lastna dinamika podjetniStva

Prva ustalitev, rutiniziranje in
profesionalizacija podjetniSkega dogajanja

Siritev vodstva

Zavestno ukvarjanje s strateSkimi
vprasanji

Vir: Puempin in Prange 1995, str. 105-106

Avtorja fazo ocenjujeta kot pozitivno, saj podjetje lahko zelo povecuje vrednost in
koristnost za svoje navezne skupine (kupci, dobavitelji, zaposleni, vodstvo, lastniki). Ta
podjetja obicajno tudi skrbijo za Sirok prodor inovativnih idej, ustvarjajo nova delovna
mesta in tvorijo jedro naprednega gospodarstva.

Drzava, ki ji primanjkuje rastoCih podjetij, je na poti popuS€anja v mednarodni
konkuren¢ni sposobnosti.

Zrelo podjetje (Puempin in Prange 1995, str. 106—119)

Dejavnost podjetja, na kateri v glavnem temelji njegov zacetni posel, preide v fazo
zrelosti, privlacnost izgubljajo tudi moZnosti multiplikacije (npr. na tujih trgih). Hkrati
preide v fazo zrelosti tudi vecina poslov, ki jih je podjetje pridobilo v fazi rasti. Znanje
(know-how) o tehnologijah in trgih je obvladano, vzpostavljene so dobre vezi z
odjemalci.

Podjetje je obicajno veliko in donosno. Ima trden poloZaj na trgih (nabavnih in
prodajnih), obicajno je proizvodnja velikoserijska, ekonomija obsega generira ugodne
finan¢ne rezultate.

Podjetje ima vecdimenzionalno oziroma matri¢no strukturo, s ¢imer naj bi pri odlocanju
spontano in uravnoveseno upoStevali razlicne vidike, h kakovostnim reSitvam naj bi
prispevala mo¢ stvarnih argumentov in ne moc¢ visjega hierarhicnega polozaja. Matri¢na
struktura je obi€ajno proizvodna (proizvodni menedZment), ki je lahko dodatno ¢lenjena
po kupcih ali po geografskih obmocjih.

Finan¢na, kadrovska in materialna sredstva so na razpolago, podjetje se lahko financira
samo.

Podjetje uspesSno izravnava tveganja, ki so posledica ciklov gospodarskih vej, zgreSenih
odloCitev na posameznih podroc¢jih ... Financiranje z lastnimi sredstvi in previdna
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bilan¢na politika omogocata oblikovanje financnih rezerv in ugodne poslovne rezultate.
Tudi organizacija, ki temelji na delitvi dela, izdelani sistemi/ureditve vodenja ter
predpisi ustalijo podjetnisSko dogajanje.

Podjetje se zaradi uspeSnosti in prepoznavnosti redno srecuje z zunanjimi zahtevami
(delojemalci, uporabniki, varstvo okolja, sponzoriranje kulture, Sporta ...), hkrati pa Zeli
tudi vodstvo podjetja izboljSati podobo podjetja in Zeli prispevati k javni blaginji.

Avtorja ocenjujeta, da je v tej fazi najbolj kritiCno, da podjetje svoje dobre rezultate
opira na poslovne moznosti, ki so Ze dosegle fazo zrelosti. Ustvarjanje koristi pocCasi
stagnira (proces se lahko vlece zelo dolgo), to pa izhaja iz naslednjih treh dejavnikov:

- vse ve€je usmerjenosti k optimiziranju znanih poslovnih aktivnosti (vodstvo
postaja zadovoljno s tem, da Zanje sadove preteklih dosezkov, vlaga v
optimiziranje, perfekcioniranje in racionalizacije, zapostavlja inovacijske
procese ...),

- vse vecje okostenelosti podjetja zaradi naraSCajoCe birokratizacije, saj
vecdimenzionalne strukture zahtevajo mnogo notranjih usklajevalnih procesov,
zato se odlocitve sprejemajo le Se pocasi, inovativne spodbude posameznih
delavcev se zZe zgodaj zaustavijo,

- vse vecjega boja za oblast med vodilnimi na Skodo ucinkovitosti (saj so vizijo iz
pionirskih Casov zamenjali individualni cilji, ki pogosto niso skladni s cilji
podjetja), prestiZnega razmisljanja, interesnih sporov in osebnih sovrastev, kar
lahko podjetje blokira do te mere, da pride do tezav ali celo do propada.

Tabela 5 povzema glavne prednosti in pomanjkljivosti idealnotipskega podjetja, ki se v
zivljenjskem ciklu nahaja v fazi zrelosti.

Tabela 5: Prednosti in slabosti zrelega podjetja

Glavne prednosti Glavne pomanjkljivosti

Pomanjkljiva proznost pri prilagajanju

Obstoj usposobljenega, uigranega aparata spremembam v okolju

Velik prosti denarni tok Ovire za inovacije
Majhni stroSki za enoto proizvoda zaradi Cedalje ve&ja oddaljenost glavnega
ekonomije obsega vodstva od trga
Razpolaganje z obseZnimi viri Narascajo¢ odpor od tveganja
Znanje in izkuSnje s trgi, tehnologijami, Vse bolj kratkorocna in kolic¢inska
distribucijskimi kanali ... usmerjenost vodstva

. . . Nezazelenost podjetniSko nadarjenih
Povezave/odnosi s trgovci, kupci, vlado ... delaveey

Zapravljanje virov v bojih in sporih za
oblast (vodje in Stabi kot »unicevalci
koristi«)

ZmanjSevanje tveganj zaradi prepletanja
poslovnih podrocij in razvojnih projektov

Stabilnost glede na obseg poslov in
finan¢ne rezultate

Vir: Puempin in Prange 1995, str. 119

Avtorja (Puempin in Prange 1995, str. 120) ocenjujeta, da je najvecji problem zrelega
podjetja v tem, da se vodje, namesto da bi podjetniSko ukrepali, spreminjajo v
upravitelje obstojeCega. To ima za posledico izgubljene priloznosti (izraZene Vv
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oportunitetnih stroskih). Z izgubo podjetniSkega duha in kulture pospeSevanja
inovativnosti je podjetje oropano najpomembnejSe nematerialne aktive iz prejSnjih
razvojnih faz. S tem pa v sebi Ze nosi klico kon¢nega propada.

Podjetje v preobratu (Puempin in Prange 1995, str. 120-130)

Za podjetje je znacilno, da so njegove poslovne moZnosti, predvsem trzne in tehnoloske,
v fazi zatona, denar za raziskovanja pa porablja za prezivele tehnologije in pospesuje
trzenje starih proizvodov. Navznoter je podjetje okostenelo (v prepirih za premoc so se
izoblikovale in utrdile skupine, zato sprememb skoraj ni mogoce izpeljati), v njem
potekajo boji za premoc, egoisti¢no razmisljanje podrocij in samoizolacija. Kombinacija
teh dveh dejavnikov sprozi nevarno vzdolZzno spiralo: vodstvo zaradi lastne togosti in
navezanosti na tradicijo zamuja pri zasnovi podjetniSkega koncepta za prihodnost in
novih poslovnih moznosti, konkurenti pa se razvijajo. Da se obdrZi na trgu, mora
podjetje pristajati na cenovne koncesije, kar povzroca zmanjSanje dohodka in vodi v
racionalizacije, te pa v ve¢anje u¢inkovitosti. Ce se dobitek ne nameni za inovativne
projekte, se spirala navzdol nadaljuje, promet se zmanjSuje, odteka denar in tudi pamet
— najsposobnejSi delavci zacno odhajati, saj slabi rezultati povzrocajo frustracije,
resignacijo in malodusje.

Visje vodstvo se vse bolj oddaljuje od dogajanja, opira se na pisna porocila, izgubilo je
stik z delavci in partnerji. Obi¢ajno ni sposobno spodbuditi doslednih protiukrepov,
vzroki za takSno negativno vedenje pa so obi¢ajno v osebnostnem vzorcu vodilnih, v
strukturni okostenelosti in v povsem nezadostni obdelavi informacij. Vodilni obi¢ajno
razmeroma zgodaj opazijo propadanje podjetja, vendar znakov niso pripravljeni
priznati. Delno ravnajo tako zato, ker bi s tem morali javno priznati lastno
nesposobnost, delno pa, ker bi seznanitev z negativnimi teZnjami povecala probleme z
delezniki: banke bi zahtevale obSirne informacije in ukrepale po svoji presoji (vpliv na
vodenje, zmanjSanje kreditov ...), kupci bi iz skrbi za varnost dobavljanja presli (vsaj
delno) h konkurenci, dobavitelji bi zahtevali takojSnja placila, morala zaposlenih bi Se
naprej padala, najboljSi bi odSli, mo¢no bi padel borzni tecaj, pridobitev dodatnega
kapitala s krediti ali povecanjem delniSkega kapitala bi bila prakticno nemogoca. Zato
se raje tolaZijo z ocenami, da so slabi rezultati in problemi posledica nepricakovanih
dogodkov (»posebni primeri« v podjetju, ki jih v prihodnosti ve¢ ne bo), da se pripravlja
velik projekt, ki bo podjetje resil vseh problemov, pripravljajo se na veliko narocilo ...

Vodstvo podjetja v tej fazi pogosto zaprosi za drzavno pomoc, torej za razline vrste
subvencij (nepovratna sredstva, obrestne ali davéne olajSave, jamstva, delezi v druzbah,
zagotavljanje blaga in storitev po ugodnejSih pogojih ...) pri nacionalni gospodarski ali
finan¢ni politiki.

DrZavni organi so pripravljeni v€asih s proracunskimi sredstvi pomagati gospodarstvu
nekega obmocja ali posameznim podjetjem. Vendar dodeljena drZzavna pomoc¢ lahko
daje prejemnikom neposteno prednost pred tekmeci iz podobnih sektorjev v drugih
drzavah Evropske unije, ali drugace, drzavna pomo¢ Skodi konkurenci in trgovini z EU
(Evropska komisija 2012). Zaradi tega morajo drZzave ¢lanice Evropsko komisijo pred
dodelitvijo pomoc¢i obvestiti o vseh nacrtovanih dodelitvah subvencij in drugih
pomoéeh. Komisija nato presoja, ali je drzavna pomo¢ skladna s predpisi EU. Ce drzava
dokaZze, da je pomo¢ skladna s skupnim trgom, jo lahko odobri in dodeli.
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Tabela 6 povzema glavne prednosti in pomanjkljivosti idealnotipskega podjetja, ki se v
Zivljenjskem ciklu nahaja v fazi preobrata.

V preteklosti je bilo v dejavnostih za reSevanje teZav podjetij mozno tudi kartelno
dogovarjanje oziroma povezovanje v panozni kartel ter dogovor glede cen, geografskih
podrocij, popustov ... Evropska komisija pa si od ustanovitve skupaj z nacionalnimi
organi za varstvo konkurence prizadeva prepreCiti ali odpraviti protikonkuren¢no
ravnanje podjetij. Podrocje je uredila v Stevilnih nezakonodajnih dokumentih (obvestilih
in smernicah) ter tudi v pogodbi o delovanju Evropske unije. Uvedena protimonopolna
pravila prepovedujejo protikonkurencne/kartelne dogovore (¢len 101 pogodbe), zlorabo
prevladujocega poloZaja na trgu (¢len 102 pogodbe), ne smejo se izvesti zdruzitve, Ce bi
se s tem obvladal trg (urejeno v uredbi o zdruzitvah) (politike Evropske unije 2014).

Tabela 6: Prednosti in slabosti podjetja v preobratu

Glavne prednosti Glavne pomanjkjivosti

Skromno doseganje koristi ob zastarelih

Zatasna podpora drzave izdelkih in iztrodenih tehnologijah

Zacasni dobicki zaradi omejevanja . .
L J Odtok gotovine, poraba skritih rezerv

konkurence
MoZnosti olepsSevanja bilanc (knjiZni Slabo vzdusje med vodilnimi in pri
dobicki) zaposlenih, nizka motiviranost, odtok

pameti

Nepremicnost, notranja okostenelost v
trdih skupinah moci

SploSno pomanjkanje inovativnosti

Oddaljenost glavnega vodstva od trga

Vztrajanje pri iluzijah o prihodnosti

Vir: Puempin in Prange 1995, str. 129-130

Avtorja Puempin in Prange (1995, str. 128) ocenjujeta, da je podjetje v preobratu slabo
podjetje, saj kaze prakti¢no same negativnosti in Zivi od substance, ki je bila ustvarjena
v predhodnih fazah. Pozitivne strani, ki so navedene v Tabeli 6, je treba gledati s
previdnostjo, saj praviloma lahko polom le odloZijo, ne morejo pa ga prepreciti.

2.2.6 Sklepna spoznanja o predstavljenih modelih razvoja

V tem poglavju smo predstavili izbrane teoreticne modele idealnotipskega Zivljenjskega
cikla podjetja, ki se pojavljajo predvsem v malih in srednje velikih podjetjih.
Povzemamo glavna spoznanja o predstavljenih modelih razvoja podjetja, povzeta po
Puempin in Prange (1995) in Duh (2011, str. 60-63).

Razvoj posameznega podjetja poteka neenakomerno. Dalj Casa trajajoce stabilne faze, v
katerih podjetje dosega bolj ali manj stalne stopnje rasti, sekajo kratki presledki z
globokimi krizami, ki so pogosto povezane z vecjimi preobrati. Ti dogodki zahtevajo
redimenzioniranje, lahko pa vodijo celo v smrt podjetja (Puempin in Prange, 1995, str.
78).

Krize niso zgolj disfunkcionalne sile, so tudi sile napredka, saj ustvarjajo napetosti in
porajanje novih idej, pospeSujejo kakovostne spremembe v podjetju (Puempin in
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Prange, 1995, str. 79). Ce se podjetje ni sposobno odzivati in prilagajati, krize vodijo v
propad (stecaj, likvidacijo) podjetja.

Vecina modelov predvideva €asovno zaporedje opisanih faz (Puempin in Prange 1995,
str. 80). Ker pa je podjetje rezultat volje in sposobnosti posameznika in danosti oziroma
zmoznosti njegovega okolja, se razvija v odvisnosti od teh dveh spremenljivk. Zato je
tudi Zivljenjski cikel podjetij razlicen — tako z vidika rasti (kvantitativne koliCine —
prihodki, kapital, Stevilo zaposlenih ...) kot tudi razvoja (kakovost — ustvarjanje koristi
za deleznike in okolje).

Zaradi potrebe po oblikovanju bodoc¢e poslovne ideje in izvedbi nekaterih predhodnih
aktivnosti, kot so prototipi, raziskave trga, zagotovitev kapitala (Fueglistaller in Halter
2005, v Belak 2009, str. 107) ter moc¢ne povezanosti podjetja z osebnostjo
podjetnika/ustanovitelja, je treba upoStevati tudi t. i. pripravljalno fazo pred fazo
ustanovitve podjetja, saj v njej oseba dozoreva v potencialnega podjetnika (Mugler 1993
v Duh 2011, str. 62). Lahko menimo, da je tovrstno proucevanje problemati¢no, saj je ta
faza loc¢ena od faze ustanovitve, se pa kaze kot pomembnal. Belak (Belak in soavtorji
2003, str. 95) opozarja na celo vrsto napak, ki jih v fazi pred in med ustanovitvijo
podjetja pogosto naredi ustanovitelj in ki moc¢no vplivajo na njegovo prihodnost ter
prihodnost bodoc¢ega podjetja: napacne trzne ocene, slabe in napacne ocene okvirnih
(ekonomskih in drugih) pogojev poslovanja podjetja, pomanjkljivo znanje o panogi in
dejavnosti, slaba ocena potreb po nalozbenih sredstvih in lastnem kapitalu, manjkajoca
zaCetna sredstva in prenizek delez lastnih sredstev, manjkajoCe in neprimerne
osebnostne lastnosti ustanovitelja, preskromno znanje o poslovanju in vodenju podjetja,
prenagljena ustanovitev podjetja brez potrebnega dolgorocnega razvojnega programa.2

Modeli razvoja podjetja, ki so prilagojeni malim in srednje velikim podjetjem, ne
predvidevajo nujno rasti podjetja do faze velikega podjetja. Churchil in Lewis sta v
svojem modelu zasnovala dve alternativni poti podjetja — ali v nadaljnjo rast (stopnja
uspeh — rast) ali ohranitev obstojece velikosti (stopnja uspeh — umik), v kateri lahko
podjetje ostane tudi zelo dolgo.

Tudi model Scotta in Brucea temelji na podmeni, da podjetje sicer raste, vendar ni
nujno, da se razvije v veliko podjetje (Duh 2011, str. 62).

Puempin in Prange omenjata, da vec¢ina modelov predvideva Casovno zaporedje faz in
redki avtorji omenjajo moznost skoka nazaj na eno od prejSnjih razvojnih stopenj — v
smislu revitalizacije (Puempin in Prange 1995, str. 80). V svojem modelu nakazujeta
reSitev za uspeSna podjetja: izogniti se morajo vstopu v fazo zrelosti in preobrata. To
lahko doseZejo s pionirskim vedenjem v fazi rasti, s katerim pridobijo nove poslovne
moznosti — vrnejo se v pionirsko fazo Zivljenjskega cikla, vendar na vi§ji ravni
(Puempin in Prange 1995, str. 138).

Kajzer (Belak in soavtorji 2003, str. 162) v svojem modelu predvideva neprestano
zaporedno prehajanje faz ustanovitve, rasti, diferenciacije in konsolidacije (preko kriz,
ki Ze same po sebi zahtevajo spremembe in ki v vsaki od faz lahko povzrocijo
likvidacijo podjetja), kar seveda pomeni tudi stalno prilagajanje podjetja.

! Deluje Mulejev zakon hierarhije zaporedja in soodvisnosti (Mulej, 1979, v Mulgj idr., 2013).
? Deluje Mulejev/Kajzerjev zakon zadostne in potrebne celovitosti, Ge se ne uposteva dialektini sistem
vidikov, ampak se odlo¢a na premalo celovitih podlagah (Mulej, Kajzer, 1998, v Mulej idr., 2013).
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Fueglistaller in Halter (Belak 2009, str. 109) locita med notranjo rastjo (razvoj novih
produktov, tehnologij, pridobivanje trZznega deleza) in zunanjo rastjo (kooperacije,
zdruzitve, mrezenje, prevzemi).

Na osnovi modela razvoja ne moremo podati ¢asovno natan¢nih prognoz o posameznih
razvojnih korakih (Mugler 1993 v Duh 2011, str. 62). Je pa tovrstno proucevanje
smiselno iz ve€ razlogov (Churchill, Lewis 1992, Puempin, Prange 1995 v Duh 2011,
str. 62):

- Ker se v posameznih fazah (ali stopnjah) pojavljajo podobni problemi, ki nam
lahko sluZijo kot okvir za boljSe razumevanje narave in znacilnosti problemov,
ki se pojavljajo v posamezni fazi.

- Ker lahko takSno razumevanje vodstvu podjetja pomaga pri ocenjevanju
trenutnih izzivov in pri razumevanju kljucih zahtev v posameznih fazah.

- Ker v malih in srednje velikih podjetjih tovrstno proucevanje nudi moZnosti za
ocenjevanje vpliva.

Razvoj podjetja je zaporedje izrabe poslovnih moznosti. Koncept Zivljenjskega cikla
poslovne moZznosti v obliki S-krivulje vkljucuje po eni strani nenehno gibanje, po drugi
pa minljivost vsake poslovne moZznosti. Uspeha torej ni mogocCe doseCi s togim
nadaljevanjem znanih in v preteklosti uveljavljenih poslovnih dejavnosti. Spreminjanje
in nenehno prilagajanje spremembam (oziroma njihovo pospeSevanje z inovacijami) je
pravi motor razvoja podjetja in temeljni pogoj za njegovo prezivetje (Puempin in Prange
1995, str. 134).

Zato bomo v nadaljevanju proucili krize, znanilke teZav in gonilo sprememb ali propada
v (tudi malih in srednjih) podjetjih.

Podrobneje bomo predstavili pojav in vrste kriz v tistih modelih Zivljenjskega cikla
podjetij, ki smo jih predstavili v okviru teoreti¢nih izhodiS¢ in kjer so avtorji to podrocje
obravnavali. Gre za modele Zivljenjskega cikla podjetja avtorjev Scotta in Brucea,
Kajzerja ter Puempina in Prangeja.

2.3 Opredelitev podjetniskih poslovnih kriz glede na fazo Zivljenjskega
cikla podjetja z vidika pojavljanja v manjSih podjetjih

2.3.1 Opredelitev pojma podjetniSke krize

Vrecko (2009, str. 5) opredeljuje poslovno krizo kot praviloma edinstven proces,
c¢asovno omejen, nenacrtovan in nezelen, ki trajno ogroza temeljne cilje poslovnega
sistema in predstavlja problem, ki je navidezno ali v resnici brezizhoden. Najprej se
pojavi strateSka kriza, ki ji sledita kriza upadanja uspeSnosti podjetja in likvidnostna
kriza.

StrateSka kriza pomeni napacno zaznavanje in predvidevanje sprememb v okolju in na
tej osnovi napacno zastavljene strateSke usmeritve in njihovo uresni¢evanje (Krystek
1989 v Vrecko 2007, str. 20). StrateSko krizo je teZko zaznati, predvsem je tezko
ovrednotiti in dolociti kazalce za njeno prepoznavanje, saj ni vidna in izmerljiva z
ustaljenimi kazalci za spremljanje uspesnosti poslovnih sistemov (Vrecko 2007, str. 18).
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poslovnega sistema zanika oziroma je ne priznava. Ali pa, ker ob njenem prepoznavanju
podjetje ni sprejelo potrebnih strateskih ukrepov, jih je napacno zasnovalo ali pa ni bilo
sposobno uporabiti pravilno zasnovane strategije poslovnega sistema (Vrecko 2009, str.
5).

V strate$ki krizi so bile dolgoro€ne moznosti za uspeh poslovnega sistema Ze porabljene
— ali pa so v resni nevarnosti, medtem ko poslovni sistem novih moznosti, ki bi jih bilo
mogoce dolgoro¢no uporabljati, Se ni ustvaril. To pomeni, da poslovni sistem v obdobju
strateSke krize zamuja s pripravo in implementacijo potrebnih strateskih sprememb
glede na spremembe zunanjega in notranjega okolja podjetja (Vrecko 2007, str. 20).

Definicija krize, kot jo sintetizira Stern (1999 v Malesi¢ 2004, str. 12), pravi, da je kriza
situacija, ki izhaja iz spremembe notranjega ali zunanjega okolja dane organizacije in jo
oznacujejo tri nujne in zadostne zaznave dela odgovornih odloCevalcev: ogroZenost
temeljnih vrednot, nujnost in negotovost.

2.3.2 Vzroki za nastanek podjetniskih kriz

Avtorji vzroke za nastanek kriz v sploSnem delijo v neposredne in posredne ter zunanje
in notranje.

Neposredni vzroki za nastanek kriz so tisti, ki so s krizo najbolj nelocljivo povezani in
je zato njihov vpliv na nastanek krize odlocilen. Posredni vzroki pa na krize ne vplivajo
neposredno, temvec¢ vplivajo na druge (neposredne) vzroke, da se ti krepijo in pribliZajo
krizi.

Zunanji vzroki kriz so obic¢ajno tisti, ki so nastali v okolju in nanje podjetje ni moglo
pomembno vplivati, notranji pa so tisti, ki so nastali v podjetju (Dubrovski 2011, str.
71).

Tavcar (1990, str. 398) povzema vzroke za nastanek krize v podjetju zaradi zunanjega
okolja po razli¢nih avtorjih, ki kot vzroke vidijo: spremembe na trziS¢u (Boer 1985):
konkurenco, spremenjeno trziS¢e in cene proizvodnih tvorcev (Slater 1984); strukturne
spremembe v okolju; nezvezen razvoj okolja (Krystek 1987). Ugotavljanje teh vzrokov
izhaja iz analiziranja okolja: konkurentov, odjemalcev in dobaviteljev ter zlasti panoge,
ki ji pripada podjetje. Ta je lahko razdrobljena, nastajajoca, zrela, upadajoca ali globalna
(Porter 1980). Iz analiziranja okolja izhajajo tudi primerne strategije podjetja za
delovanje v okolju — neprimerne strategije pa so vzrok krize. Dubrovski (2011, str. 72)
dodaja Se: spremembe na osnovi sploSnega in tehnoloskega napredka, splosna
gospodarska kriza, socialne in politiéne spremembe, makroekonomski ukrepi, naravne
nesrecCe in socialnopatoloski pojavi ter v nekaterih primerih celo drZzavna pomoc¢ (kot
potuha menedZmentu, da ne stori nicesar).

Puempin in Prange (1995, str. 201) med pomembnimi zunanjimi vzroki kriz omenjata
Zivljenjske cikle poslovnih moznosti (kjer se zdijo kriticni predvsem prehodi med
fazami), dejavnost konkurence (zaradi sprememb ustaljenih struktur trga) in nadaljnje
spremembe v okolju (kot pomembne vzroke navajata dvig plac, pomanjkanje in visoke
cene na nabavnih trgih, spremembe teCajev, upad konjunkture, ukrepe na podrocju
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socialne politike, politike okolja, konkurence, dav¢éne in subvencijske politike, vecje
obratne nesrece, naravne katastrofe, vojne in stavke).

Tav€ar (1990, str. 398) ugotavlja, da so vzroki kriz ve¢inoma v notranjih okoljih,
znotraj podjetja. Klasi¢ni pristop jih sintetizira v finan¢nih kategorijah, navaja Slaterja
(1984), ki Steje med notranje vzroke kriz zlasti: neprimerno poslovodstvo, pomanjkljivo
finan¢no upravljanje, previsoke stroske, slabo trZenje, lotevanje prevelikih projektov,
neuspele pripojitve, nezadostno skrb za vire financiranja, pretirano rast podjetja.
Omenja tudi Krysteka (1987), ki zdruZuje notranje vzroke na: napake v poslovodenju (v
nacrtovanju, vodenju in nadzorovanju), podkapitaliziranost.

Dubrovski (2011, str. 74) je kot primere notranjih vzrokov kriz navedel neustrezno
usposobljenost menedZmenta, zavirajoo organiziranost, nekonkurencni trzni polozaj,
tezave na podrocju menedZmenta sodelavcev, predrago proizvodnjo in neucinkovito
logistiko, zanemarjeno financno funkcijo, neucinkovit informacijski sistem ter
nezadostne raziskave in razvoj.

Puempin in Prange (1995, str. 202) kot vzroke notranjih kriz vidita predvsem napake
vodenja, rast podjetja (ko doseZe doloCene pragove, merjene po prometu in Stevilu
zaposlenih, to pripelje do krize, saj postanejo obstojece organizacijske strukture, sistemi
vodenja in struktura kapitala neustrezni), boje za oblast in osebne spore na ravni
vodilnih ter povecevanje birokracije, odhod vrste klju¢nih osebnosti iz podjetja, v
izjemnih primerih pa tudi kriminalna dejanja posameznih ¢lanov podjetja.

2.3.3 Podjetniske poslovne krize glede na fazo Zivljenjskega cikla podjetja z vidika
pojavljanja v manjSih podjetjih

Rosi in Mulej (2006, str. 35-43) opozarjata na dejstvo, da se ljudje redno sreCujemo z
bolj ali manj zapletenimi problemi, iz njih ali zaradi njih nastajajo¢imi konflikti in
krizami in da so (v grobem) trije tipi razreSevalcev poslovnih/podjetniskih problemov
(kriz): menedZerji, podjetniki in kreativci.

Slika 6: Kriti¢na razsodnost in ustvarjalna fantazija

KRITICNA
RAZSODNOST

USTVARJALNA
FANTAZIIA

—H MO Z S W e e

< PODJETNIK
< MENEDZER KREATIVEC >

Vir: Vir: Rosi, Mulej 2006, prirejeno po Bugdahlu 1991
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Ti trije profili ljudi pri problemsko razreSevalnem procesu na razlicne nacine
uporabljajo dve sposobnosti/zmoZnosti (poleg znanja, kombiniranja in koordiniranja, ki
je prav tako nujno): kritiéno razsodnost in ustvarjalno fantazijo, kar kaze Slika 6
(povzeto po Bugdahlu 1991). Njuna ocena je, da ima za uspeh najvecje moznosti
podjetnik. Poudarjata pa velik pomen ucinkov sinergijskih povezav (sodelovanja)
razli¢nih znanj med menedzerji in strokovnjaki / specialisti, kar omogoca bolj realno
dosegljivost rezultatov.

V nadaljevanju predstavljamo tiste modele, ki obravnavajo podjetniske poslovne krize.
2.3.3.1 PodjetniSke krize v modelu Scotta in Brucea

Avtorja Scott in Bruce (1987, str. 51) vidita uporabnost modela v moZnosti
predvidevanja, kdaj se kriza lahko pojavi in kaj je treba narediti za uspeSen prehod na
naslednjo stopnjo. Scott in Bruce (1987 v Duh 2011, str. 57-60) za svoj model
poudarjata, da mala podjetja ne sledijo nujno predlagani poti, pogosto so hibrid dveh ali
veC stopenj.

Avtorja ugotavljata, da podjetja v svojem razvoju prehajajo razlicne stopnje, bodisi
zaradi znacilnosti dejavnosti podjetja ali pa =zaradi osebne Zelje in ambicije
lastnika/menedZerja. Zaradi razli¢nih znacilnosti vseh stopenj prehod z ene stopnje na
drugo pogosto spremlja kriza, ki je lahko notranja ali zunanja.

Lastnik malega podjetja ima pri prehodu z ene stopnje razvoja v drugo dva glavna
problema. Prvi je obvladovanje krize. Ce je v tem uspeSen, se soo& z drugim
problemom, z vodenjem »novega podjetja«, ki vkljuuje obvladovanje sprememb. Ker
je menedZment sprememb pogosto zahteven in zahteva veliko Casa, je odlocilno
planiranje. To pa pomeni, da mora menedzZer neprestano opazovati dogodke, ki bi lahko
povzrocili krizo. Tako je menedZer lahko proaktiven in ne reaktiven pri prehodu z ene
stopnje razvoja v drugo.

V prvi, zacetni stopnji modela Scotta in Brucea, se podjetje znajde v krizi, ki lahko vodi
v propad, Ce lastnik ni sposoben zagotoviti dovolj finan¢nih sredstev, energije in Casa.
Verjetno je, da se bodo pojavile naslednje krize:

- Kriza zaradi finan¢nih sredstev: Poudarek je na dobicku — glavna pozornost se
preusmerja od trZznega uveljavljanja podjetja in proizvoda na dobickonosnost ter
nujnost ustvarjanja pozitivnega denarnega toka za prezivetje. To zahteva
drugacno ravnanje menedZmenta in koncentracijo naporov v nove in razli¢ne
vidike podjetja.

- Kriza zaradi spremenjenih upravljalno-vodstvenih zahtev: Ob prizadevanju za
dobi¢ek in zaradi narascajoCih poslovnih aktivnosti se pojavi potreba po
formalizaciji sistemov. To lahko ustvarja zahteve, za katere menedZer morda
nima ustreznih vescin, ali pa enostavno ne Zeli ni¢ narediti. Kriza se pojavi,
kadar njene znake ignorira v upanju, da bo izginila.

- Kiriza zaradi narascajoCe atraktivnost in s tem povecCanih zahtev po Casu:
NarascajoCe potrebe po €asu in upravljalno-vodstvene obremenitve zahtevajo
spremembo stila vodenja. MenedZer mora zato delegirati naloge, sicer lahko
pride do zmede. Izid je potem kriza stila vodenja. Organizacijska struktura
zahteva spremembo (ali vsaj prilagoditev), ¢e naj podjetje prezivi.
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Na drugi stopnji (preZivetje) je podjetje potencialno delujoca poslovna enota, ki se Siri,
zato je financ¢ni poudarek na povecanem imetju in terjatvah. Lastnik nosi glavno tezo
financiranja, Ceprav so primernejSi krediti (obi¢ajno kratkoro¢ni, ¢e jih je podjetje
sposobno zagotoviti). Linija proizvodov je obic¢ajno Se vedno ena ali vsaj omejena z
rastjo, ki prihaja s Sirjenja trga, ta pa zahteva tudi razsirjene distribucijske kanale.

Najverjetneje se bodo pojavile naslednje krize:

Kriza zaradi poslovanja nad finanéno zmogljivostjo podjetja. Ce je vodstvo ne
bo obvladalo, bo vodilo podjetje v propad, saj gre v bistvu za nenadzorovano
rast. Podjetje ima dve moZni reSitvi: obrzdati rast, kar pomeni, da bo ostalo na
stopnji preZivetja, ali nadaljevati rast, vendar mora biti ta nadzorovana.

Kriza zaradi naraSC¢ajoCe kompleksnosti razSirjenih distribucijskih kanalov.
Prodaja narasS¢a (razSirjena baza kupcev, obi¢ajno tudi delovanje na novem
geografskem obmocju ali drugacna vrsta kupcev), kar zahteva spremembe v
naCinu poslovanja — stil vodenja daje veC poudarka na delegiranju in
koordinaciji.

Kriza zaradi sprememb v konkurenci. Naras¢anje konkurence lahko povzroci
vedji poudarek na ceni, in sicer na ratun diferenciacije. Ce podjetje izbere
cenovno pot, je potrebna ekonomija obsega in s tem modernizacija
tovarne/podjetja in Siritev, potrebna so tudi dodatna finan¢na sredstva (moZen
vstop novih druZzbenikov), kar vse vodi do novih zahtev do podjetja in
menedZmenta.

Kriza zaradi spremenjenih zahtev po informacijah. Vse navedene krize
povzrocijo ogromne zahteve do informacijskih sistemov podjetja. Cenovno
konkuriranje zahteva nadzor stroSkov, kar povratno zahteva formalizirane
sisteme/ureditve kontrole. To pa navadno zahteva tudi ustrezno racunovodstvo
znotraj podjetja. Te spremembe vnesejo spremembe v stil vodenja in ogrozijo
obstojeco bazo moci.

V tretji stopnji (rast) je podjetje zZe doseglo dobicek, ki pa ga podjetnik vlaga v
poslovanje za financiranje rasti, ki zahteva tudi bolj formalno organizacijsko strukturo,
funkcijske linije in menedZerje teh linij. Velik problem podjetja je zagotavljanje
likvidnosti. NajverjetnejSe krize, ki se lahko pojavijo na tej stopnji:

- Kriza zaradi vstopa velikih konkurentov: Vec¢ji konkurenti z ekonomijo obsega

pritiskajo na cene, kar zahteva od podjetja Siritev na nove trge in proizvode (kar
lahko povzroci novo krizo), ali pa se podjetje odlo¢i za izgubo trZznega deleza in
konkuriranje na osnovi diferenciacije, kar spet zahteva investicije v razvoj
proizvoda.

Kriza zaradi Siritve na nove trge in/ali proizvode: nastane zaradi prekoracitve
finan¢nih in vodstvenih virov, saj je potrebno financirati rast in ohraniti nadzor
nad delovanjem. Spremeniti se morata organizacijska struktura in stil vodenja
(profesionalni, ne ve¢ podjetniSki improviziran pristop), ki lahko predstavlja

vvvvv

Cetrta stopnja (ekspanzija) zahteva dolgoroéne vire sredstev, profesionalne menedZerje
in formalizirane sisteme. Najverjetnejsi krizi sta:

Odmaknjenost najvi§jega vodstva od »akcije«: rast podjetja pomeni
decentralizacijo. MenedZerji imajo vedno vecji vpliv pri odlo¢anju, podjetnik pa
vedno bolj vlogo kontrolorja in planerja, kar povzroc¢a konflikt in tezave.
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- Usmeritev podjetja navzven: Zaradi zasi¢enosti trga se mora podjetje vedno bolj
usmerjati navzven (potrebe kupcev, prilagajanje proizvoda tem potrebam). Tudi
okolje je zaradi mo¢ne konkurence vedno bolj nepredvidljivo, zato se mora
podjetje usmeriti navzven in prilagoditi stil vodenja.

V peti stopnji (zrelost) podjetje Se vedno raste, za mala in srednje velika podjetja je zdaj
Cas za odlocitev, kako naprej. Kljuc¢ni problemi podjetja v tej fazi so kontrola stroskov,
produktivnost in iskanje moZnosti za rast. Zaradi konkuriranja s ceno je inovacijski
pritisk na izboljSanje produktivnosti, ve€ina investicij pa v vzdrZevanje in nadgradnjo
tovarne. Podjetje lahko ostane na tej stopnji, skr¢i aktivnosti ali nadaljuje (rast v veliko
podjetje). Krizno stanje se kaze kot:

- Problem nasledstva: Ustanovitelj ne Zeli predati podjetja, Strukljeva in Duhova
(2010, str. 227) opozarjata, da raziskave kazejo tudi na druge razloge (osebne
odlocitve, spreminjajoce konkuren¢no okolje, nesrece), vedno manj nasledstev
se bo v prihodnje izvrSilo v okviru druzine, poiskati naslednika izven kroga
druZine pa ni lahko.

- Problem prihodnosti (rasti/kréenja) podjetja: Sprejem odlocitev, kako naprej, kar
vse bo pomenilo spremembe in nastop novih kriz.

2.3.3.2 Krize v Kajzerjevem modelu

Sodobno podjetje je in bo tudi v prihodnosti neprestano v Kkorenitem procesu
spreminjanja: neredno se menjujejo relativno stabilna in turbulentna dinami¢na obdobja
in vedno znova lahko opazimo, da v gospodarskem Zivljenju relativno stabilna
Zivljenjska obdobja prekinjajo nenadne krize (Belak in soavtorji 2003, str. 161).

Avtor ugotavlja, da so v Zivljenjskem ciklu podjetja posebno kriti¢ni prehodi iz ene v
drugo Zivljenjsko fazo (Kajzer 1998 v Belak in soavtorji 2003, str. 162). Zato je treba ne
le zadnjo fazo, temvec¢ vse Stiri prehode dojeti kot krize in jih tako tudi obravnavati.
TakSno spoznanje pripelje do sklepa, da je treba Zivljenjski cikel podjetja razumeti kot
cikli¢ni proces, ki neprestano zaporedoma prehaja faze ustanovitve, rasti, diferenciacije
in konsolidacije.

Prehod med vsako od faz je kritiCen in ga obeleZuje kriza. Mogo¢ izhod iz vsake krize
je tudi likvidacija podjetja (Belak in soavtorji 2003, str. 162).

Avtorji ugotavljajo, da so zahteve, ki se zastavljajo podjetnikom in menedZerjem ter
njihovim sodelavcem v razli¢nih fazah Zivljenjskega cikla podjetja, razli¢ne. Vendar pa
obstaja, tako znotraj posameznih faz kakor tudi v fazah krize, pomembna skupna
znacilnost. To je sproZitev in menedZment sprememb. Vsak podjetnik in menedZer mora
biti v katerikoli fazi Zivljenjskega cikla sposoben sprozati in obvladovati spremembe, ki
prihajajo seveda najbolj do izraza takrat, ko je podjetje v krizi. V takSnem poloZaju
prezivetje brez korenitih sprememb sploh ni moZno in avtor v svojem modelu
tranzicijskih kriz v procesu razvoja podjetja (Belak in soavtorji 2003, str. 160) opredeli
tranzicijsko krizo kot krizo strukturne preobrazbe.

Po Kajzerju so sodobna podjetja, zlasti tista v tranzicijskih dezelah, pred usodnim
izzivom celovite dinamizacije (preskoka v nenehno spreminjanje). Ce prenove ne bodo
zmogla, se bodo znaSla v zadnji fazi svojega Zivljenjskega cikla, v fazi likvidacije
(Belak in soavtorji, 1998, str. 51).
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2.3.3.3 Podjetniske krize v modelu Puempina in Prangeja

Puempin in Prange (1995, str. 206) krize opredeljujeta kot razvojne mejnike, saj do njih
ocitno pride na doloc¢enih toc¢kah razvoja. Zakljucujejo razvoj, ki je dalj ¢asa strnjeno
potekal, in uvajajo novo poglavje v zgodovini razvoja podjetja. V svojem idealno-
tipskem modelu razvoja podjetja obravnavata tiste krize, ki so idealnotipsko znacilne za
dolocene tocke oziroma faze razvoja.

Glede na Stiristopenjski model razvoja Zivljenjskega cikla podjetja sta za vsako od
stopenj oziroma faz opredelila znacilne razvojne krize.

V pionirski fazi zaznavata moznost krize nesposobnosti, napa¢nega napovedovanja in
drobljenja (Puempin in Prange 1995, str. 207-210).

- Kriza nesposobnosti: Vzroke za krizo lahko v celoti pripiSemo ustanovitelju.
Manjka mu podjetniSke nadarjenosti, ima nezadostna strokovna znanja za posel,
kaze karakterne slabosti, ki vodijo do napak pri odnosih z zaposlenimi,
strankami, dobavitelji, bankami ... Morda tudi ni pripravljen na osebni napor in
odgovornost, ki ju zahtevata ustanovitev in vodenje podjetja.

Kriza se lahko pokaZe takoj po ustanovitvi ali pa Sele po veC letih delovanja
podjetja. Obicajno se to zgodi takrat, ko podjetje zraste in se pri podjetniku
pokaZejo pomanjkljive vodstvene sposobnosti.

Resitev te krize je v zaposlitvi profesionalnega vodje ali prodaji podjetja. Seveda
pa je mozna tudi likvidacija.

- Kiriza napac¢nih napovedi: Podjetje zaide v krizo zaradi napacnih ocen v Casu

ustanovitve. Lahko temelji na preve¢ optimisticnith napovedih poslovnih
moznosti podjetja podcenjevanju konkurence, problemih pri razvoju novih
produktov ... Pogosto lastnik iz¢rpa svoje finan¢ne vire, Se preden uredi razmere
in prigospodari dobicek.
ReSitev v izogib krizi je ustrezno financno vodenje podjetja (financ¢no
nacrtovanje potreb in likvidnosti, letni in mesecni proracuni, kriti¢na analiza
tveganja, finan¢ne rezerve). Ce je kriza Ze prisotna, pa gre za pridobitev sveZega
kapitala.

- Kriza drobljenja: Pojavi se v pozni pionirski fazi, ko se podjetju odpirajo

moznosti za »vzlet« in s tem vstop v fazo rasti, razlog pa je zopet v pionirju.
Njegove lastnosti, ki so bile pomembne za zacetni uspeh (prekipevajoca
fantazija, akcionizem), pricnejo povzrocati teZzave. Podjetje drobi svoje sile na
Stevilne projekte, nepremisSljeno spreminja smeri, uspehi izostanejo, zadolZenost
se povecuje. Podjetnik se Se vedno do podrobnosti vkljucuje v projekte, namesto
da bi se posvetil vodenju podjetja; organizacijska struktura z ustreznim
prenasanjem pooblastil ni vzpostavljena. Ko pride do nenadnega negativnega
vpliva na podjetje, se mocno poslabSata donosnost in likvidnost podjetja, kar
lahko vodi v velike tezave ali celo propad.
Da ne pride do krize, mora podjetnik oblikovati jasno strategijo glede projektov,
ki jih je potrebno vzdrZevati, in tistih, ki jih je treba opustiti. Prav tako avtorja
priporocata ureditev organizacijske strukture (vsaj dve ali tri hierarhi¢ne ravni)
in uvedbo formalnih kanalov za vertikalni pretok informacij.
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Krize v fazi rasti avtorja pripisujeta prevelikemu Sirjenju osnovnega posla ali zgodnji,
nepremisljeni diverzifikaciji v nove posle. Ker na oba vzroka nedvomno vpliva vodstvo,
se krizi lahko tudi izogne.

- Kiriza prevelike ekspanzije: Obicajno je pricakovana poslovna priloznost tako
velika, da dinamika, ki iz tega izhaja, povzroc€i prehitro rast podjetja. Stopnja
rasti prometa prehiteva stopnjo rasti podjetniSkih virov, zlasti opremljenost s
kapitalom, zato je treba najemati kredite, kar povzroca visoke stroSke obresti.
Trpi kakovost dejavnosti podjetja zaradi nenehnega Casovnega pritiska. Vodilni
v podjetju pa zlahka izgubijo pregled nad zalogami, dolZniki, obveznostmi ...

Ta kriza je lahko tudi posledica pretirano ambicioznih ekspanzijskih ciljev
vodstva podjetja. TrZzenje/prodaja pridobiva v podjetju prevladujoco vlogo in se
agresivno povecuje, kar posledi¢no prinaSa slabo donosna narocila in daje na trg
nove proizvode, Se preden so dosegli kon¢no stopnjo razvoja.

Tretja inaCica te krize nastane, ko podjetje v pri¢akovanju nadaljevanja preteklih
uspehov hitro razSiri zmogljivosti, preseneti pa ga zacCasno nazadovanje
njegovega trga. Le-to je lahko posledica krajSega upada uspesnosti gospodarske
panoge ali potez konkurence ali placilne nesposobnosti glavnega odjemalca. Da
podjetje zapolni kapacitete, mora sprejemati narocila po cenah, ki ne pokrivajo
vseh stroSkov, ali proizvajati na zalogo, kar poslabSa donosnost in sproZi krizo.
Da se tej krizi izogne, avtorja predlagata strogo nadziranje stopnje dobicka in pri
prodaji dolocitev obsegov donosnosti, od katerih prodajalci ne morejo odstopati
(razen izjemoma in z dovoljenjem). Vedno znova pa je treba vkljuCevati tudi
faze konsolidiranja z mo¢no zmanjSanimi neto investicijami. Obdobja rasti in
konsolidiranja se morajo ritmi¢no izmenjevati.

- Diverzifikacijska kriza: Povzro¢i jo prepricanje vodstva, da bodo uspesno
obvladali vsak posel in, ne da bi jih k temu silil upad dosedanjih poslovnih
moznosti, diverzificirajo v vse mogoce posle, ki se jim zdijo donosni. Pri tem
vstopajo v panoge, ki jih ne poznajo, kar povzroé¢i tezave. Ce zaradi novih
poslov vodstvo zanemari obstojece, lahko podjetje pade celo v krizo uspeSnosti.
Da bi se podjetja izognila pastem diverzifikacijskih projektov, morajo izdelati
profil svojih strateSkih polozajev uspeSnosti in na tej osnovi diverzifikacijsko
strategijo, kjer so merila za uvedbo lahko pozitivne sinergije (skupna prodaja,
sorodne tehnologije ali materiali, poveCanje pogajalske moci ...), storitveno
gospodarske sinergije, finan¢ne sinergije ....

Avtorja menita, da bi si vodstvo moralo vzeti ¢as za odloCitev, ali se bo lotilo
novega posla ali ne, izdelati nacrt, po katerem bo kasneje lahko sodilo uspeh
diverzifikacije in zavestno limitirati tveganja (manjsi koraki).

Krize v fazi zrelosti sta avtorja strnila v krizo identitete, krizo nasledstva ter krizo
oblasti in birokracije.

- Kiriza identitete je izraz za podjetniSko vizijo, ki je z leti zbledela. Zrelo podjetje
se zdaj ukvarja z mnogimi zelo razli¢nimi posli, ki jim manjka skupna vez, zato
se med seboj vse bolj oddaljujejo, tako glede na njihove trge, tehnologije,
poloZaj na trgu, po osnovnih vrednotah in prepricanjih.

Pojavi se stagnacija podjetja, ki kli¢e po novi usmeritvi, kajti zasnova podjetja,
ki se je do zdaj obnesla, odkriva ocitne slabosti (zmanjSevanje prodaje,
narascanje zalog, odhodi zaposlenih ...).
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Da bi krizo obvladali, avtorja predlagata dvoje: prvi¢, ¢im hitreje razviti novo,
izzivajoCo vizijo, da zacne podjetje z novim inovacijskim zaletom (novi izdelki
in nova tehnoloSka generacija). In drugi¢, napeti dosedanje posle, da lahko
podjetje financira novo resitev s pove¢anim tokom denarja.

Kriza nasledstva nastopi, ¢e podjetnik ne more najti ustreznega naslednika, ko se
Zeli umakniti iz podjetja.

Brez dvoma je velik del krivde na podjetniku, saj je s svojim patriarhalnim
stilom vodenja dolga leta zamujal pri oblikovanju mocne vodstvene osebnosti.
Cim dlje traja tak$no stanje, bolj negativno se odraZa v podjetju, bolj se rezultati
slabSajo. Upada morala v vodstvenem krogu, lahko se zgodi, da hkrati z
ustanoviteljem odidejo tudi njegovi sodelavci, ki so bili z njim od zacetka, kar
povzroci v podjetju vrzel, ki Se zaostruje krizo.

V izogib temu problemu avtorja priporocata sistemati¢no nacrtovanje osebja in
pravocasen prenos nalog na niZje ravni, vodja pa naj se Ze v fazi rasti podjetja
umakne iz dnevnega posla v nadzorno-svetovalno vlogo in usmeri svoje moci v
strateSke smeri poslovanja.

Ce podjetie nima naslednika, mu ob akutni krizi najveckrat preostane le Se
prodaja podjetja drugemu, finanéno mo¢nemu podjetju.

Krizo moci in birokracije v zrelem podjetju povzroc€ijo spori (med posameznimi
deli podjetja in njihovimi vodilnimi) in mnoga formalna pravila. Kriza se kaze v
namerno povzro¢enih zastojih in slabsih finan¢nih rezultatih. Vodstvo podjetja
obiCajno sluzi le maksimalni osebni koristi, ki si jo vodje lahko dovolijo, saj
zaradi poloZaja njihova mo¢ ni ogroZena. Sem sodijo npr. pridobivanje statusnih
simbolov (dragi avtomobili, letala, umetniSka dela) in zloraba zaposlenih v
zasebne namene.

Pobudo za premagovanje morajo dati nadzorni organi na ta nacin, da pripeljejo
na vrh podjetja novega Cloveka — ali pa poskusajo s postavitvijo zahtevnejSih
ciljev energijo vodstva preusmeriti k dejanski glavni nalogi. Obstaja pa tudi
moznost razdelitve podjetja in prodaja delov vodilnim ¢lanom.

Avtorja reSitev za preprecevanje krize oblasti in birokracije vidita v menjavanju
delovnih mest na vseh hierarhi¢nih ravneh in projektno delo v multifunkcionalno
sestavljenih skupinah, kar pomaga preprecevati preve¢ enostransko usmeritev k
nekaterim interesnim podrocjem.

Kriza v fazi preobrata je ena sama in sicer kriza preobrata. Kriza preobrata
nastane, ker podjetje nima ve¢ uporabnih poslovnih moznosti, trpi pomanjkanje
vsakrSne podjetniSke iniciative in je strukturno okorelo, kar se kaZze v trajno
slabih letnih rezultatih in izgubi zaupanja pri naveznih skupinah. Z obstojecim
vodstvom kriza prakti¢no ni reSljiva, tudi prihod novega, sposobnega vodstva pa
ne pomeni nujno resitve za podjetje. V kolikor novo vodstvo lahko v kratkem
Casu zaustavi odliv denarja z zmanjSanjem stroSkov in dezinvestiranje,
srednjerocno pa na novo usmeri podjetje k privlaénim poslovnim resitvam.

2.3.4 Sklep

Avtorja (Puempin in Prange, 1995, str. 219-220) poudarjata, da razvojne krize ne
nastopijo nenadoma in udeleZencev nikakor povsem ne presenetijo. Nastajajo daljsi Cas
in se z nekaterimi znaki vnaprej najavljajo. Cim bolj zgodaj se vodstvo odzove in
ukrepa, tem vecje so moZznosti za uspe$no in manj drago premagovanje. Kot primer
avtorja Grayson in O'Dell (1988, str. 117-118) v svoji tezi o agendi za uravnavanje
(podjetij in menedZmenta) v teZavah napotujeta na kreativno reSevanje naslednjih
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desetih podrocij: operacijski sistem/vsakdanje delo, organizacijska struktura, kakovost,
vkljuCevanje  zaposlenih, tekmovalno nagrajevanje, stabilnost zaposlovanja,
usposabljanje in trajno ucenje, raunovodski sistemi, status in ¢lanstvo ter relacije med
vodstvom in zaposlenimi.

Kon¢ina in Mirti¢ (1999, str. 15) sta mnenja, da vsako dinami¢no podjetje, ki raste z
obcCutenjem poslovnih priloZnosti in s hitrim odzivanjem nanje, ima »sui generis«
vgrajena tveganja za nastanek potencialnih poslovnih tezav ali krize. Tako za posel kot
za poslovodstvo podjetij je tveganje neizogibno dejstvo, neke vrste sol strateSkega
razmis$ljanja in ravnanja.

Tavcar (1997, str. 39) je, upostevajoC stopnjo rasti in okretnosti podjetja, odzivanje na
spremembe (in povzroCanje teh) z vidika pravoCasnega in pravilnega ukrepanja
opredelil takole: Med dinamic¢nostjo okolja in dinami¢nostjo uspesSne organizacije, ki
deluje v njem, je pomembna soodvisnost. Dinami¢nost pomeni spremembe, pri teh pa ni
pomembno le, da so prave in dovolj hitre ter izdatne, prav tako ali Se pomembneje je, da
se menedZment organizacije zanje odloCi v pravem trenutku. Prezgodaj zacete
spremembe lahko ostanejo nerazumljene in zamrejo, prekasne pa ne zaleZejo vec.

Se najbolj vseobsegajota pa je Kajzerjeva (v Belak 2003, str. 165) paradigma, da so
zahteve, ki se zastavljajo podjetnikom in menedZerjem ter njihovim sodelavcem v
razli¢nih fazah Zivljenjskega cikla podjetja sicer razlicne, vendar pa obstaja — tako
znotraj posameznih faz, kakor tudi v fazah krize — pomembna skupna znacilnost —
sprozitev in menedZment sprememb. Vsak podjetnik in menedZer mora torej biti v
katerikoli fazi Zivljenjskega cikla sposoben sproZati in obvladovati spremembe, ki
prihajajo seveda najbolj do izraza takrat, ko je podjetje v krizi. V takSnem poloZaju
prezivetje brez korenitih sprememb sploh ni mogoce. Avtorjev zakljucek je celo, da se
kriza in uspeh medsebojno pogojujeta. Ali drugace, da je kriza lahko tudi pozitivna sila
in generator sprememb — na bolje.

UspesSnost obvladovanja strateSskih kriz podjetja je v veliki meri odvisna od ljudi.
Opredelitev procesov delovanja ter izgradnja ustreznega sistema za obvladovanje
strateSkih kriz je popolnoma brezpredmetno, ¢e kader, vpet v te procese in sistem, nima
potrebne celovitosti, kreativnosti, inventivnosti in inovativnosti (Vrecko 2011, str. 179).

2.4 Spremenljivke za dolocitev faze Zivljenjskega cikla v podjetju z
vidika pojavljanja v manjSih podjetjih

V predhodnih podpoglavjih predstavljeni modeli kaZzejo, da so avtorji posvecali
pozornost razli¢nim znacilnim podroc¢jem, ki oznacujejo oziroma doloCajo posamezno
fazo Zivljenjskega cikla, v katerih se nahaja podjetje. Ker v posameznih modelih niso
enoznacna, jih imenujemo spremenljivke. V nadaljevanju za vsak model prikazujemo
podrocja/spremenljivke, ki so bile v posameznem modelu obravnavane.

2.4.1 Spremenljivke za dolocitev faze Zivljenjskega cikla v modelu Churchilla in
Lewisa

Churchill in Lewis (1983, str. 30) sta ugotovila, da podjetja dozivljajo podobne
probleme v podobnih fazah svojega razvoja. Te tocke podobnosti sta organizirala v
okvir, ki izboljSa razumevanje narave, znacCilnosti in problemov, ki se pojavljajo v

31



podjetniStvu (ne glede na velikost podjetja). Menila sta, da za lastnike in menedZerje
malih podjetij lahko tak§no razumevanje omogoca, da ocenijo prihodnje izzive, pomaga
predvideti klju¢ne zahteve na razli€nih podroc¢jih, zagotavlja osnovo za ocenitev, kako
vplivajo sedanji in predlagani vladni ukrepi in politike na podjetje, pomaga
racunovodjem in svetovalcem diagnosticirati probleme in iskati reSitve v manjSih
podjetjih.

Za svoj model sta opredelila podrocja stila poslovodenja, oblike organizacije, obstoja
sistemov/pripomockov in ureditev, strategije in povezanosti lastnika s podjetjem
oziroma njegovim poslom. Nekatere spremenljivke sta pojasnila kar grafi¢no, kot to
kaZe Tabela 7.

Tabela 7: Podrocja obravnave spremenljivk v modelu Churchilla in Lewisa

Podrogje/ Obstoj | Prezivetje | R2St- Rast - Vzpon Zrelost

spremenljivka J J umik uspeh P virov

Stil . Neposredni Nadzirani Funkcionalni | Funkcionalni Oddel¢ni Voqls?yene

poslovodenja nadzor nadzor linije

Organizacija N A

Obstoj Neobstojeci o

. . . . . Razvijajoci ... .

sistemov/ ali Minimalni Osnovni s Razviti ObseZni

formalizacija | minimalni

Strategija Obstoj Prezivetje Ohra.njanjfa P.rldoblvan]e Rast .Dono.s na
profitnosti VIOV zZa rast 1nvesticljo

Povezanost

lastnika O

in posla [ )

Vir: Povzeto po: Churchill in Lewis 1983 in Tajnikar 2000, str. 63.
2.4.2 Spremenljivke za doloclitev faze Zivljenjskega cikla v modelu Scotta in Brucea

Scott in Bruce (1987) sta v svojem modelu prav tako opredelila pet podrocij
spremenljivk in §tiri krizne to¢ke med njimi, ki pomenijo pojav kriz pred prehodom v
naslednjo fazo (kot prikazuje Tabela 8).

Avtorja poudarjata, da je model namenjen malim rasto¢im podjetjem, z opombo, da vsa
tovrstna podjetja nimajo ambicije postati velika. Razlogi so razlicni, lahko v
znacilnostih panoge ali pa v osebnostnih Zeljah in ambicijah lastnikov oziroma
upravljavcev teh podjetij.

Model naj bi izpostavil najpomembnejSe faktorje v vsaki posamezni fazi rasti in vrste

kriz, s katerimi se bo podjetje srecalo pri prehodih, in je zato uporaben kot orodje za
analiziranje stanja, v katerem se nahaja podjetje.
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Tabela 8: Podroc¢ja obravnave spremenljivk v modelu Scotta in Brucea

Podrocje Zacetek PreZivetje Rast Vzpon Zrelost
Industrijska Rast, nekaj .
J . . ek . Rast/ izraba
faza V rasti, V rasti, velikih Rast, izraba .
. . . vseh virov/
razdrobljena razdrobljena konkurentov, vseh virov
. . vzpon/zrelost
novi vstopi
Kljucéna N Nadzor
Juena Pridobitev . . o o o
vprasanja . . Upravljati rast, Financiranje stroS§kov, ni$ni
kupcev, Prihodki in L . L SR
.y s zagotavljanje rasti, vzdrZevati | marketing, e je
ekonomi¢na stro8ki . . >
. . virov nadzor industrija v
proizvodnja
upadu
1 . . . o
Voga Direktni Nadzorovani Delegiranje, S .
vrhnjega . Decentralizacija | Decentralizacija
Y nadzor nadzor koordinacija
menedZmenta
il Podjetniski, ey et .
Stv . .J . . Podjetniski, Podjetniski, Profesionalen, oy
menedZmenta individualis- e . L .. . Pazniski
ticen administrativen koordiniranje administrativen
rganizacijsk . . . Decentralizirana
Organizacijska Nestrukturi- Funkcionalna, Funkcionalna, .
struktura Enostavna .. .. funkcionalna /
rana centralizirana decentralizirana
produktna
Raziskava Razvoj Inoviranje novih .
; A . . . Proizvodne
proizvoda in Nobene Malo nekaterih novih proizvodov, inovaciie
trzisca proizvodov raziskava trga J
Sistemi in Sistem .
N . .. Formalni
kontrole Enostavno Racunovodski budZetiranja, .
" Enostavno . o kontrolni
ra¢unovodstvo y sistem, porocila o . .
.. . rac¢unovodstvo, .. . sistemi,
in direktni . enostavna mesecni prodaji .
osebni nadzor . . . upravljanje s
nadzor kontrola in proizvodnji, e
. cilji
delegiran nadzor
Najvecji Lastniki, . Zadrzani
0 0 e dee s . Banke, novi o . . .
finan¢ni viri prijatelji in Lastniki, .. zasluZzki, novi ZadrZani
o - partnerji. .. o1
sorodniki, dobavitelji, Lo partnerji, zasluzki,
. zadrZani . .
dobavitelji, banke s zagotovljen dolgoroc¢ni dolg
.. zasluzki o
lizing dolgoro¢ni dolg
Denarni tok -, Pozitiven z Generira
. . .. Pozitiven, a .. .
Negativen Negativen/mejni . . malimi denarni tok,
reinvestiran . . A
dividendami vi§je dividende
Najvecje . . . Nove Vzdrzevanje
. J . '] Tovarna in . . Delovni kapital, . )
investicije Delovni kapital " proizvodne tovarne in
oprema Siritev tovarne ..
enote poloZaja na trgu
Trziscée e . Ena linija in Razsirjene, a v . .
. Ena linija in Sy sijene, | Razsirjen Ohranjene
izdelkov . . trzisce, omejene linije, .. e .
omejeni kanali o vevx razpon, rastoci linije, razli¢ni
narascajoci eno trzisce,

in trziscée

obseg in kanali

Stevilni kanali

trgi in kanali

trgi in kanali

Vir: Scott in Bruce 1987, str. 48

Model je prav tako uporaben kot indikator za odlocanje vodstva, katere strategije so
primerne v razlicnih fazah v Casu rasti podjetja. Bil naj bi pripomocek, dodatek k
informacijam za bolj kvalitetno odlo¢anje vodstva.

2.4.3 Spremenljivke za dolocitev faze Zivljenjskega cikla v modelu Puempina in

Prangeja

Puempin in Prange (1995) sta svoj Stirifazni model razvila v okviru novega
saintgallenskega koncepta vodenja, ki je nastal s ciljem razviti nov, integrirani
sistem/ureditev vodenja z upoStevanjem najnovejSih spoznanj nauka o podjetniski
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ekonomiji in z upoStevanjem dinamike razvoja podjetja. Zato je model Zivljenjskega
cikla avtorjev usklajen s posameznimi moduli novega saintgallenskega koncepta —
podjetniska politika, strategija, struktura, sistemi vodenja ... (Puempin in Prange 1995,

str. 9-10).

Tabela 9: Spremenljivke za dolocitev faze Zivljenjskega cikla v modelu

Puempina in Prangeja

Podrocje Pionirstvo Rast Zrelost Preobrat
e e . Vecédimenzionalna,
Organizacijska N . Funkcionalna, nato 1 . oy
Najve¢ tri ravni e .. Vecdimenzionalna | matri¢na, okostenela,
struktura divizijska . .
birokracija
Usmerjanje in
. . . . J .J C . Okostenelost,
Sistemi Neformalni, v usklajevanje, nato Participativno . ..
. . S . defenzivnost, prepiri
vodenja zametkih decentralizacija vodenje . .
. in nezaupanje
vodstvenih nalog
. Formalne strukture Informacije niso
Kontrolni L .. . . .
sistem Podjetnik neposredno Standardiziran in sistemi, zgoscene in aktualne,
birokracija »pokopali§ce Stevilk«
. . . Participativni, z
Nacrtovanje, Formalni sistemi, pativit,
. Redko < < dogovarjanjem Nezadostne
analize dolgorocno, stratesko .
ciljev
. . Poklicno vodstvo od Y . T .
Mesto lastnika Nad vsemi Zungj Deleznik Deleznik ali pa niti to
Inovaciiski Ni ali diferenciranje z
- Moc¢ni Sibki Ni navideznimi
procesi . o
inovacijami
Optimiziranje in . .
. " ‘o O Zagotovitev pogojev
Ustvarjalnost, PomnoZitev uspeSnih perfekcioniranje . -
. . .. . . . R za inovativne
Sredstvo rasti novacije, poslovnih dejavnosti preizkuSenih . .
LT . . . . dejavnosti za nove
prilagajanje in nove dejavnosti poslovnih . .
. . poslovne moznosti
dejavnosti
Potenciali: trga in .
Yewx .. ~ . . Uravnavanje
TeziSce za - tehnologije, Crpanje koristi Ze N "
Potenciali: trga, Lo, . . (drZavne pomoci),
poslovne o e organizacijski, izrabljenih . e
- . tehnologije, ¢loveski ey . . izboljSave na
moznosti Lo potenciali poslovnih moZnosti .. .y .
. - pionirskega o . . oy . podrocju zniZevanja
(usmerjenost L ucéinkovitosti, in zniZevanje N AN
M podjetnika e - N stroskov in bilan¢ne
menedZmenta) akvizicije in ¢loveski stroskov o
. . politike.
(poklicni vodje)

Vir: Prirejeno za namene te raziskave; izvirno glej Puempin in Prange 1995, str. 82—-130

Avtorja poudarjata, da je njun model idealnotipska konfiguracija podjetja, vsaki od faz
razvoja sta pripisala tudi znacilne posebnosti, ki so kot podroc¢ja oziroma spremenljivke
obravnavane v Tabeli 9. (V svojem modelu sta oblikovala tudi usmeritve razvoja
podjetja z vodenjem na normativni, strateSki in operativni ravni. Tega podro¢ja ne
obravnavamo, saj ne sodi v kontekst tega dela.)

2.4.4 Spremenljivke za dolocitev faze Zivljenjskega cikla v modelu Fueglistallerja
in Halterja

Model Fueglistallerja in Halterja (Belak 2009, str. 106) opredeljuje tudi
predustanovitveno fazo. Zanjo sta avtorja prav tako za vsako od identificiranih
spremenljivk navedla znacCilnosti oziroma aktivnosti, kot prikazuje Tabela 10. Velikost
podjetja sta opredelila predvsem glede na zaposlene, obseg prodaje, aktivnosti, ki
ponazarjajo tudi vse vecjo kompleksnost in zapletenost poslovanja. Organizacijska
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struktura ponazarja tudi nacin odloCanja in vodenja podjetja. Kontrolni sistemi
predvsem kaZejo na nacin organiziranja in nadzora.

Tabela 10: Model Fueglistallerja in Halterja

Predustano- Ponovno
Podrocje vitvena Ustanovitev Rast Zrelost rojstvo ali
faza upad
Velikost Eden ali vec Malo Sredrge do Veliko Ekspanzija ali
posameznikov veliko prevzem
Hitra in Revitalizacija
Prodaja Ne obstaja Nekonsistentna o Pocasna ali
pozitivna .
nazadovanje
Ocenjevanje Formalna Rast kapacitet, Koritrola o
o . organiziranost . stroskov, Revitalizacija
q . moznosti, . gradnja . . .
Aktivnosti . (establishment, . upravljanje ali prenaSanje
izdelava ) . operativnega . . .
. tj. ustaljenost), . izgradnje krivde
prototipov . sistema .
vrsta izdelka sistema
Organizacijska . . Individualna in . N Participativna
struktura V pripravi podjetniska Usmeritve Delegiranje ali avtokratska
. Standardizacija e Vzpostavitev
Kontrolni . . Y . . o X Porocanje in .
. . V pripravi TrZni rezultati in stroskovni . . | skupnega cilja
sistemi . profitni centri . 2
centri ali birokracija
Povzeto po Fueglistaller in Halter 2005 v Belak 2009, stran 107
2.4.5 Sklep

Spremenljivke za dolocitev Zivljenjskega cikla podjetja, ki se pojavljajo v predstavljenih
modelih, niso enoznacne, tudi ne bi mogli trditi, da odstopajo samo zaradi razlicnega
Stevila faz, ki jih modeli obravnavajo. Ugotovljene razlike med obravnavanimi
spremenljivkami v modelih Zivljenjskega cikla podjetij utemeljujemo z razli¢nim
pristopom k razlagi vplivnih dejavnikov na razvoj podjetja, ki jih je Duhova (Duh in
Kajzer 2002, str. 42-66) opredelila z vidika notranjih in zunanjih vplivnih dejavnikov.

Duhova navaja Pucka (1996 v Duh in Kajzer 2002, str. 42) in njegove zunanje
dejavnike, vplivne na razvoj podjetja, ki so: splo$ni pogoji gospodarjenja v narodnem
gospodarstvu, znacilnost in rast panoge, v kateri podjetje deluje, obstojeCe trzne
priloZnosti podjetja, morebitna zunanja ekonomija in relativni trzni delez podjetja;
Puckovi notranji vplivni dejavniki pa so: maksimirana rast podjetja ob dani zadovoljivi
stopnji rentabilnosti, Sirina poslovnega programa, razpoloZljivost dolo¢ene temeljne
sestavine in razmestitev le-te v podjetju, organizacija gospodarske celice, kakovostna
upravljalno-poslovodna struktura v podjetju, ekonomija obsega.

Duhova je posebej opredelila tudi dejavnike, ki vplivajo na razvoj malih in srednje
velikih podjetij (Gibb, Davies 1990 v Duh in Kajzer, 2002, str. 43—46). Pristopi k
razlagi teh dejavnikov so razdeljeni v Stiri skupine:

- 'V prvi skupini so pristopi, ki raziskujejo vpliv podjetniSke osebnosti in
sposobnosti na razvoj in vkljucujejo tudi osebne cilje lastnika — menedZerja in
stratesko vizijo.

- Pristopi, ki skuSajo opredeliti nacin, kako se male organizacije razvijajo in
vplivajo in kako vpliva nanje lastnik/menedzer, so v drugi skupini.
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-V tretji skupini so pristopi, ki se osredotocajo na pomembnost poslovnih znanj in
vloge funkcijskega menedzmenta, planiranja, kontrole in formalne strateSke
usmeritve.

- Cetrta skupina pristopov pa je bolj makro usmerjena — svojo osnovo imajo v
panozni ekonomiki, torej na regionalnem razvoju s poudarkom na specificnem
sektorju ali podsektorju panoge.

SploSna ugotovitev avtorice, ki velja tudi za predstavljene modele in njihove
spremenljivke, prikazane v Tabelah 7, 8, 9 in 10, pa je, da so obstojeci pristopi pogosto
enostranski, kar izhaja iz enodisciplinarnega pristopa (Gibb, Davies 1990 v Duh in
Kajzer, 2002, str. 46).

Tako ne obstaja model (Gibb, Davies 1990; Gibb 1992 v Duh in Kajzer 2002, str. 46),
ki bi vkljuceval vse relevantne dejavnike razvoja podjetja in opredeljeval soodvisnost
njegovega delovanja.

2.5 Spremenljivke za dolocitev kriznega stanja v podjetju z vidika
pojavljanja v manjSih podjetjih

V modelih Zivljenjskega cikla podjetij, ki smo jih predstavili v predhodnih poglavjih, so
samo avtorji Scott in Bruce (1987) ter Puempin in Prange (1995) podrobneje
obravnavali kazalnike za dolocitev kriznega stanja v podjetju. V nadaljevanju bomo
prikazali spremenljivke za dolocitev kriznega stanja v podjetju za modela citiranih
avtorjev.

2.5.1 Spremenljivke za dolocitev kriznega stanja v podjetju v modelu Scotta in
Brucea

Tabela 11: Spremenljivke za dolocitev kriznega stanja v modelu Scotta in Brucea

Spremenljivka

Zacetek

Prezivetje

Rast

Vzpon

Zrelost
virov

Dobic¢konosnost

X

Upravljalno-vodstvene zahteve

X

Stil vodenja

X

Poslovanje nad finan¢no zmogljivostjo

Kompleksnost razsirjenih
distribucijskih kanalov

Spremembe v konkurenci

Zahteve po informacijah

X <

Vstop velikih konkurentov

Zahteve po Sirjenju

<[

Odmaknjenost najvisjega vodstva od
»akcije«

Zahteva po usmeritvi navzven

Profesionalni menedZerji, ki so manj
pripadni podjetju

Problem rasti/kréenja

>~

Prihodnost podjetja/
nasledstvo

>~

Vir: Prirejeno za namene tega magistrskega dela; izvirno Scott in Bruce 1987
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Avtorja (Scott in Bruce 1987, str. 47-51) menita, da lahko podjetje propade kadarkoli,
je pa je najbolj verjetno, da se bo to zgodilo na eni od kriti¢nih tock. Zato so te krize
izjemno pomembne za podjetnika z obeh vidikov, tako poslovnega kot osebnega.

V svojem petstopenjskem modelu razvoja podjetja sta pokazala, da ima lastnik
manjSega podjetja pri prehodu iz ene stopnje razvoja v drugo problem obvladovanja
krize: spremenljivke, ki povzro€ajo krize v posamezni fazi Zivljenjskega cikla, prikazuje
Tabela 11. Ce podjetje krizo obvlada, se lastnik soo¢i s problemom vodenja »novega«
podjetja, kar vkljucuje obvladovanje sprememb.

Uporabnost modela je v moZnosti predvidevanja, kdaj se lahko kriza pojavi in kaj je
treba narediti za uspeSen prehod na naslednjo stopnjo.

2.5.2 Spremenljivke za dolocitev kriznega stanja v podjetju v modelu Puempina in
Prangeja

Avtorja (Puempin in Prange, 1995, str. 201-203) nenehen pojav kriz pripisujeta
notranjemu in zunanjemu okolju, ki podjetju postavlja vedno nove zahteve. Zato locita
tudi krize, ki so povzroCene od zunaj (na spremembe vodstvo — vsaj kratkoro€no — ne
more neposredno vplivati, zato se v njih skrivajo nevarnosti sprozitve podjetniskih kriz),
in tiste, ki izhajajo iz strukture v podjetju (od znotraj povzrocene), na katere lahko
vodstvo podjetja v veliki meri vpliva. Spremenljivke, ki do neke mere dolocajo krizno
stanje v podjetju, so prikazane v Tabeli 12.

Tabela 12: Spremenljivke za dolocitev kriznega stanja v podjetju v modelu Puempina in

Prangeja
Spremenljivka Pionirstvo Rast Zrelost Preobrat
Nesposobnost podjetnika X
Izrazite napacne napovedi X
Nezadostna koncentracija X

podjetniskih aktivnosti

Pretirana Siritev osnovnega posla X

Zgodnja, nepremisljena
diverzifikacija v nove posle

Podjetniska vizija je zbledela

Stagnacija podjetja

Ni ustreznega naslednika

liadtaile

Birokracija in spori v podjetju

Izrabljene poslovne moZnosti

Brez podjetniske iniciative

e llellel

Strukturna okorelost

Vir: prirejeno za namene tega magistrskega dela: izvirno Puempin in Prange 1995, str. 207-218

Puempin in Prange (1995, str. 219) sta opredelila tudi ve¢stopenjski proces zgodnjega
opozarjanja na krize. V prvem koraku gre za napoved morebitnih razvojnih kriz (nanje
opozarja njun model Zivljenjskega cikla, ki smo ga predstavili). V drugem koraku na
identificiranih simptomati¢nih podro¢jih (ki smo jih predstavili v Tabeli 12) poskuSamo
najti kazalce, ki z neko Casovno prednostjo lahko nakazujejo blizanje krize. In ko
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podjetniski sistemi zgodnjega opozarjanja odkrijejo prve znake kriz, je treba nemudoma
uvesti vnaprej pripravljene ukrepe.

2.5.3 Sklep

Oba para avtorjev sta oblikovala modela Zivljenjskega cikla podjetja in ju opremila s
spremenljivkami, ki kaZejo na mozZna podrocja, kjer se krize lahko pojavijo. Oba
modela vodstvu omogocata zaznavo (v modelih opredeljenih) kriz in njihovo hitro
reSevanje. V tem primeru je namre¢ mogoce izbruh krize v podjetju vsaj omiliti, ¢e Ze
ne v celoti eliminirati, kar pomeni velik prispevek k stabilnosti poslovanja ter (zZeleni)
rasti in razvoju podjetja.

2.6 Metodika diagnosticiranja v manjsih podjetjih
2.6.1 Uvod

V nadaljevanju bomo za diagnosticiranje podjetja z vidika umeScenosti v faze
Zivljenjskega cikla in vidika latentnih ali prisotnih kriz uporabili idealnotipski model
Puempina in Prangeja (1995). Njun model obsega Stiri idealnotipske konfiguracije
podjetja, ki so primerne tudi za opis faz razvoja. Imenujejo se pionirsko, rastoce, zrelo
in podjetje na preobratu (Puempin in Prange 1995, str. 82). Vsaki od faz so pripisane
tudi idealnotipske vrste kriz.

Avtorja (Puempin in Prange 1995, str. 95) sta kriterije za ugotavljanje lastnosti razvojne
stopnje posameznih faz opredelila kot prednosti in pomanjkljivosti podjetja v posamezni
fazi, kar prikazujemo v Tabelah 13, 17, 20 in 24. Vsaki od $tirih faz pa sta pripisala tudi
idealnotipske krize in kazalce, ki vsako od njih pojasnjujejo oziroma identificirajo.

2.6.2 Kriteriji za ugotavljanje lastnosti pionirskega podjetja in kazalci kriz

Obicajno gre za mlado podjetje (do pet let), ki izrabi poslovno priloZnost na trgu, ki je
konkurenti obi¢ajno niti ne zaznajo.

Tovrstna podjetja so v nevarnosti zaradi nezadostne opremljenosti z viri, mocne
odvisnosti od posameznika (ustanovitelja) in majhnih poslovnih obsegov, ki so
osredotoCeni na en izdelek, tehnologijo, skupino kupcev ali prodajno pot (kar pomeni
dodatno tveganje). Glavne prednosti in pomanjkljivosti teh podjetij so navedene v
Tabeli 13.

Tabela 13: Prednosti in pomanjkljivosti pionirskega podjetja

Glavne prednosti Kriteriji pionirstva
Na vrhu podjetja je lastnik
Pionir je gonilna in usmerjevalna sila Moc¢ odlocanja je centralizirana na vrhu in

je zelo intuitivna

Pridobivanje novih poslovnih moZnosti je

Osnovna naravnanost k inovativnosti in v srediSCu
ustvarjalnosti Aktivnosti podjetja so radikalno
inovativne
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Tabelal3: nadaljevanje

Glavne prednosti

Kriteriji pionirstva

Visoka fleksibilnost/prilagodljivost

Med vrhom podjetja in izvajalci je najvec
ena raven vodenja

Ni nobenih formalnih organizacijski
sredstev (organigrami, opisi delovnih
mest ...)

Najvisje vodstvo kaze veliko razumevanja
za podrobnosti poslovanja

Majhna specializiranost zaposlenih

Visok delovni vloZek in mocan cut
odgovornosti vseh udeleZzencev

Spontano ustno izrecene nagrade za
izredne uspehe nadomescajo neobstojeci
sistemati¢ni placilni sistem

Hitro odlocanje in uresnicevanje

Ni Stabnih oddelkov

Podcenjevanje in neupostevanje pri
konkurentih

Izdelki in postopki so le malo
standardizirani, bolj individualno
reSevanje problemov kupcev

Pomanjkljive izkuSnje vseh udeleZencev

Podjetje je mlado

Nizka stopnja lastnega financiranja

Stevilo kupcev je majhno
Opremljenost z lastnim kapitalom je
tolik$na, da zadosti zakonskim predpisom

Tendenc¢no nezadostna opremljenost s
kadri

Podjetje je mlado

Velika odvisnost od ene osebe —
pionirja/podjetnika

Avtoritarno-patriarhalni stil vodenja z
neposrednimi ustnimi navodili, ki jih daje
Sef sam

Nezadostna porazdelitev tveganja

Pridobivanje novih poslovnih moznosti je
v srediScu

Morebitno premocna obremenjenost s
tehniko ali kupci/prodajo

Izumitelji ali super uspesni prodajalci na
vrhu

Vir: Puempin in Prange 1995 str. 95, 232-233

Umrljivost teh podjetij je zelo visoka, mnogo jih propade takoj po ustanovitvi ali pa
stagnirajo na nizki stopnji (Puempin in Prange 1995, str. 88-94).

V pionirski fazi sta Puempin in Prange (1995, str. 207-210) identificirala tri vrste
idealnotipskih kriz: nesposobnosti, drobljenja in napa¢nega napovedovanja.

Kriza nesposobnosti (vzroke za krizo in kazalce prikazuje Tabela 14).

Njeni vzroki so v osebi ustanovitelja: lahko mu manjka podjetniSka nadarjenost, morda
ima nezadostna strokovna znanja za posel ali karakterne slabosti, ki onemogocajo dobre
odnose z zaposlenimi, strankami, dobavitelji, bankami in/ali drugimi deleZniki. MoZno
pa je seveda tudi, da podjetnik ni pripravljen na osebni napor, ki ga zahteva velika
odgovornost in angaziranost. Ni nujno, da se kriza nesposobnosti pojavi takoj, lahko se
odrazi Sele cez leta, ko podjetje toliko zraste, da potrebuje drugacne vodstvene
sposobnosti, kot jih ima podjetnik.
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Tabela 14: Kriza nesposobnosti

Vzrok Kazalci kriz
Intuitivno finan¢no vodstvo | Ni redne sestave proracunov, napovedi toka denarja,
pri ustanovitvi obraCunavanja stroSkov, kalkulacij ...

Prekoracitve stroskov in rokov
Naloge ostajajo neopravljene
Trenja med posamezniki
Pomembne stranke odhajajo

Napake vodenja

Podjetnik ne spremlja realizacije narocil, pristojnost za
izvedbo

Pomanjkljiv pregled nad Ni kalkulacij in pokalkulacij, ni podatkov, s katerimi

podjetjem izdelki podjetje dejansko zasluzi

Terjatve so odprte, zastarevajo ...

Ustanovitelj je preobremenjen, razdraZzljiv, kaze znake
Ocitna preobremenjenost telesnega stresa (nespe¢nost, pomanjkanje apetita, Cir na

zelodcu ...)

Vir: Puempin in Prange 1995, str. 219-220
Kriza drobljenja (vzroke za krizo in kazalce prikazuje Tabela 15).
Praviloma se pojavi v pozni pionirski fazi, ko ima podjetje moznost za vzlet v fazo rasti.
Takrat lahko pionir zacenja vedno nove, pretezno impulzivne poslovne ideje, ki lahko
vodijo tudi v spreminjanje smeri. To odteguje njegovo pozornost od vodenja podjetja,

porablja finan¢ne resurse in obi¢ajno ne rodi rezultata.

Tabela 15: Kriza drobljenja

Vzrok Kazalci kriz
Delez zgreSenih projektov je glede na vse razvojne
ZgreSeni projekti projekte (novi izdelki, novi nacini uporabe, novi trgi)
nenavadno visok
Poveli¢evanje novih Podjetnik in njegovi sodelavci porabijo vecino Casa za
projektov nove projekte, zanemarjajo osnovni posel
Trzni delez podjetja pri vsakem od treh poslov z
Relativni trzni delez najvecjim prometom zaostaja v primerjavi z
najmocnejSimi konkurenti

Vir: Puempin in Prange 1995, str. 221

Kriza napacnega napovedovanja (vzroke za krizo in kazalce prikazuje Tabela 16).

Njeni zametki so v predustanovitveni in ustanovitveni fazi, ko je potencialni podjetnik
naredil napako v napovedih. Lahko gre za preve¢ optimisticno oceno poslovne
moznosti, nepoznavanje stanja na trgu, nezmoznost zagotavljanja zadostnih finan¢nih
sredstev, nepoznavanje ali spremembo zakonodajnih prepisov, premalo Casa in virov za
razvoj novih proizvodov ...
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Tabela 16: Kriza napacnih napovedi

Vzrok Kazalci

Dejanski uresniceni promet zelo zaostaja za nacrtovanim
Odstopanja od nacrtovanja | (40 odstotkov ali vec).

prometa Podjetje ne more ohraniti ali doseci pricakovanega
trznega deleza.

Ne da se prodati

Vecine izdelkov podjetja trg ne sprejema, zaloge

naras$cajo.
Prepozno nastopanje z Razvojni projekti prepocasi napredujejo, nacrtovani roki
novimi izdelki nastopa na trgu so obcutno zgreseni.
Povecana intenzivnost Financna sredstva, vezana v naloZbe, so v primerjavi s
kapitala prometom bistveno prevelika.

Veliko mo¢nejsi konkurenti

Konkurenca je v prednosti, ki je kljub prizadevanjem
podjetje ne more zmanjSati, in vse bolj zaostaja.

Vera v tehnologijo

Izdelki so razvr§ceni zgolj po tehni¢nih kriterijih, nihce
ne zna navesti vzrokov, zakaj trg proizvoda ne sprejme.

Vir: Puempin in Prange 1995, str. 220-221

2.6.3 Kriteriji za ugotavljanje lastnosti rastoega podjetja in kazalci kriz

Tabela 17: Prednosti in slabosti rastocega podjetja

Glavne prednosti

Kriteriji rastotega podjetja

Silovito, hitro povecevanje koristi
za navezne skupine podjetja

Poslovne moznosti so v fazi rasti.

ZniZanje stroskov za kos

V ospredju je manj radikalna inovacija kot multiplikacija
uspesnih konceptov in aktivnosti

Inovacije podjetja so srednje radikalne (npr. sorodni
izdelki so zelo podobni s prvotnim izdelkom)
Standardizacija izdelkov, ukinitev obrobnih aktivnosti.

Visoka motiviranost in
zadovoljstvo zaposlenih

Prodor iz osnovnega posla na nove trge in v nove regije.
Vodilni inovatorji lahko obogatijo z osebnimi uspehi in
inovacijskimi projekti (udelezba pri uspehu).

Lastna dinamika podjetniStva

Promet in Stevilo zaposlenih in kupcev hitro narascata.

Prva ustalitev, rutiniziranje in
profesionalizacija podjetniskega
dogajanja

Tri do Stiri hierarhi¢ne ravni.

Naslonitev na maloStevilna formalna organizacijska
sredstva (organigrami, opisi delovnih mest).
Podjetje kaze funkcionalno strukturo, med nadaljnjo
rastjo se uvede divizijska struktura.

Siritev vodstva

Na vrhu podjetja je vodstvena skupina iz zastopnikov
razli¢nih funkcij oziroma poslovnih podrocij.

Se vedno osebni stiki med vrhom podjetja in kljuénimi
strankami.

Zavestno ukvarjanje s strateSkimi
vprasanji

Izrazito razmisljanje o Sirjenju in teznja po razsiritvi na
vseh ravneh podjetja, z usmerjenostjo h koristim
naveznih skupin.
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Tabela 17: nadaljevanje

Glavne pomanjkljivosti Kriteriji rastocega podjetja

Stil vodenja s prenasanjem pooblastil.
PreteZna naslonitev na formalne
komunikacijske strukture, nacelo enotnosti
Vse bolj zapletene vodstvene naloge vodenja.

Uvajanje Stabov za storitve (trzne raziskave,
planiranje, pravo, davki ...), ki so jih do zdaj
najemali zunaj.

Nevarnost premocne razsiritve glede na
razpolozljive vire (finance, kadri,
infrastruktura)

Rastoca stopnja specializacije zaposlenih,
strojev, proizvodnih mest.

Nevarnost preve¢ optimisticnega vstopanja | Ve¢ povecanj lastnega kapitala v krajsih
v nove posle, ki so dale¢ od izhodiS¢nega | Casovnih presledkih.

Vir: Puempin in Prange 1995, str. 105-106, str. 234-235

Za rastoce podjetje (njegove prednosti in slabosti so prikazane v Tabeli 17) je znacilno,
da je naslo eno ali dve poslovni moznosti, ki ju je sposobno uresniCiti in pomnoZiti
(lahko na zelo razli€ne nacine, tudi s strateSkimi sodelovanji z drugimi podjetji,
prevzemi itd.). To pomeni koristi za podjetje in vse navezne skupine. Organizacijsko je
podjetje bistveno bolj urejeno kot v pionirski fazi. Vodenje je zaradi vecanja podjetja
zahtevno, zaradi nezadostnih lastnih sredstev pa ima pogosto negativni denarni tok in
visoko zadolZenost (Puempin in Prange 1995, str. 96-105).

V fazi rasti sta Puempin in Prange (1995, str. 210-214) identificirala dve vrsti kriz:
krizo prevelike ekspanzije in diverzifikacijsko krizo, katerih kazalce in vzroke za pojav
prikazujemo v Tabeli 18 in Tabeli 19.

Kriza prevelike ekspanzije

Tabela 18: Kriza prevelike ekspanzije

Vzrok Kazalci kriz

Mocno negativni tok denarja | Moc¢no negativni prosti tok denarja.

Dinamicna stopnja Razmerje med neto dolgovi in letno prigospodarjenim
zadolZevanja tokom denarja narasca.

Razmerje med tokom denarja in prometom je pri novih

Pritisk marz . y o .
tisk ma poslih obc¢utno slabse kot pri osnovnem poslu.

Tok denarja glede na promet se zmanjSuje, medtem ko
promet mocno narasca. Popusti postajajo obicajni
Kupci se pritoZujejo nad agresivnostjo prodajalcev.
Povprecni rok placil se podaljSuje, storniranje poslov in
odstopi od pogodb nara$cajo.

Slabsa kakovost na novo
pridobljenega posla

Proizvodnja tako narasca, da prodajni trg ne more ve¢

Povecevanje zalog sprejemati. Podjetje kopici zaloge.

Odhodi delavcev v finan¢nih in raunovodskih sluzbah
se kopicijo. Menjava vodje financ in/ali revizorja zaradi
odhoda le-teh.

Fluktuacija v finan¢nih
sluzbah

Vir: Puempin in Prange 1995, str. 221-222
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Avtorja sta opredelila tri inacice krize.

Prva nastane zaradi neobvladane rasti prometa, ki prehiteva stopnjo rasti podjetniSkih
virov, zato podjetje najema kredite, ki ga dodatno obremenjujejo.

Druga se pojavi zaradi forsiranja prodaje, ko podjetje zaradi obsegov prevzema vedno
manj donosna narocila in daje na trg nove proizvode, Se preden so dosegli koncno
stopnjo razvoja. Enako kot pri prvi razli€ici se pojavi problem kakovosti dejavnosti in
tezave s financiranjem.

Tretja vrsta krize je kombinacija hitrega povecanja zmogljivosti ob isto¢asnem
zaCasnem nazadovanju trga, kar pomeni zniZanje cen in/ali povecevanje zalog, kar
lahko vodi v krizo. (Puempin in Prange, 210-212).

Diverzifikacijska kriza (Puempin in Prange 1995, str. 210-214):

Nekatera rastoCa (uspeS$na) podjetja so prepriCana, da obvladajo vsak posel in se zato
diverzificirajo tudi v panoge, ki jih ne poznajo. Ne gre za iskanje novih priloZnosti
zaradi upada obstojeCih poslovnih moZnosti, saj podjetja Se vedno rastejo. Avtorja
ugotavljata, da gre bolj za vzviSenost in neke vrste sindrom vseveda: vodstvo podjetja je
prepri¢ano, da bodo uspeSno obvladali vsak posel. Citirata Druckerja (Innovations-
management 1985 v Puempin in Prange 1995. str. 212): Diverzifikacija se le redko
posreci, ¢e ne izhaja iz sorodnosti z Ze obstojeCim. Pogosto na ta racun celo zanemarijo
osnovne dejavnosti. Pojavi se kriza.

Tabela 19: Diverzifikacijska kriza

Vzrok Kazalci kriz

Razmerje med tokom denarja in prometom je pri novo
sprejetih poslih ob¢utno slabse kot pri osnovnem poslu.
Strategija diverzifikacije ostaja v veljavi.

Upadajoc¢a donosnost
prometa

Ni sinergije med osnovnim in novimi posli.
Izostale sinergije Poslovodstvo nima potrebnega znanja za vodenje novih
poslovnih podrocij.

Stari in novi proizvodi/trgi so zelo razli¢ni glede na ZC,

Mocna heterogenost . ) . €
g dinamiko razvoja, intenzivnost konkurence ...

Nestrokovna evalvacija O diverzifikacijskih projektih se odloca na hitro, brez
projektov skrbne analize in preverjanja.
. . .. | Najvisje vodstvo se ne zmeni za svarila strokovnjakov in
VzviSenost do mnenj drugih
svetovalcev.
Problemi moci Problemi izkazovanja moci med vodstvom.
Spori Spori na podro¢ju podjetniske kulture.

Vir: Puempin in Prange 1995, str. 222
2.6.4 Kriteriji za ugotavljanje lastnosti zrelega podjetja in kazalci kriz
Zrelo podjetje izkazuje dobro financno stanje, ustrezno strukturo med lastnimi in tujimi
viri, z meSanjem poslov v razlicnih vejah in fazah Zzivljenjskega cikla izravnava

tveganja, na delitvi dela temeljeCa organizacija in izdelani sistemi vodenja pa
stabilizirajo podjetniSko dogajanje.
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Najvecji problem zrelega podjetja avtorja vidita v tem, da svoje dobre rezultate opira na
poslovne moznosti, ki so Ze dosegle fazo zrelosti — Zanje sadove preteklih (pionirskih)
doseZkov, postaja pa okostenelo zaradi birokracije in notranjih tezav.

Prednosti in slabosti takSnega idealnotipskega podjetja prikazuje Tabela 20.

Tabela 20: Prednosti in slabosti zrelega podjetja

Glavne prednosti

Kriteriji zrelosti

Obstoj usposobljenega, uigranega aparata

Podjetje pridobiva poslovne moznosti z
Zetvijo, ¢rpanjem, posnemanjem.

Velik prosti denarni tok

Zelo dober, stabilni tok denarja.

Majhni stroski za enoto proizvoda zaradi
ekonomije obsega

Sibka realna rast prometa in pritoka
denarja, postopoma se pojavlja stagnacija.

Razpolaganje z obseZnimi viri

Staro podjetje.

Znanje in izkuSnje s trgi, tehnologijami,
distribucijski kanali ...

Vrhovno vodstvo nima skoraj nobenega
stika z bazo.

Povezave/odnosi s trgovci, kupci, vlado ...

Financni strokovnjaki, pravniki,
dolgoletni sodelavci v Stabih dominirajo
na vrhu podjetja.

Zmanjsevanje tveganj zaradi prepletanja
poslovnih podrocij in razvojnih projektov

Usmeritev k finan¢nim velikostim (ROI)
in ucinkovitosti prekasa nekolicinske cilje,
kot so kakovost, znanje, tehnoloski
polozaj.

Pisna komunikacija nadomesti ustno,
neformalno.

Stabilnost glede na obseg poslov in
finanCne rezultate

Stopnja lastnega financiranja 1:1.

Pomanjkljiva proznost pri prilagajanju
spremembam v okolju

Participativni stil vodenja.
Dolgotrajne bitke za oblast v vodstvenem
krogu.

Ovire za inovacije

Izravnalno oblikovanje pla¢, majhna
priznanja inovatorjem za uspehe.

Cedalje vedja oddaljenost glavnega
vodstva od trga

Matri¢na struktura.

Narasc¢a odpor do tveganja

Veclstopenjski proces planiranja.

Vse bolj kratkoro¢na in koli¢inska
usmerjenost vodstva

Politiziranje poslovnih odlocitev v
ravnoteZju med notranjimi in zunanjimi
interesnimi skupinami.

Nezazelenost podjetniSko nadarjenih
delavcev

Okroznice, navodila za delo ... kot
instrument standardizacije in nadzora,
znaki nestrpnosti do odklonskega vedenja.

Zapravljanje virov v bojih in sporih za
oblast (vodje in Stabi kot »unicevalci
koristi«)

Mnogostevilne (trajne) komisije.
Ozracje nezaupanja, mo¢no poudarjanje
nadzornih nalog in formalnih pristojnosti.

Vir: Puempin in Prange 1995, str. 119, 236-237
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Avtorja sta identificirala tri vrste kriz: identitete, nasledstva in krizo mo¢i in birokracije.
Kazalci kriz in vzroki, ki do njih pripeljejo, so prikazani v Tabeli 21, Tabeli 22 in Tabeli
23 (Puempin in Prange 1995, str. 106-119, str. 214-218).

Kriza nasledstva

Nastopi, ¢e ustanovitelj ne more najti naslednika. Lahko se dodatno zaostri v primeru,
¢e obenem z ustanoviteljem odidejo tudi kolegi enake starosti, ki so z njim od zacetka

sodelovali.

Tabela 21: Kriza nasledstva

Vzrok

Kazalci kriz

Starostna struktura vodilnega
moStva

Manjka vodilnih moci, starih okoli 40 let.

Stopnja fluktuacije

Odhodi in bolniska odsotnost na drugi in tretji
vodstveni ravni narascajo.

Zelja po lastnem potrjevanju

Starajoci podjetnik prezivi ve€ino ¢asa v sluzbi, vse
pogosteje sprejema avtoritarne odlocitve in se obdaja s
kimavci.

Vir: Puempin in Prange 1995, str. 223

Kriza identitete:

Podjetje nima vec vizije, stagnira, potrebuje novo usmeritev.

Tabela 22: Kriza identitete

Vzrok

Kazalci kriz

Starostna struktura
proizvodnega programa

DeleZ prometa in dobicka pri mladih izdelkih (do pet
let na trgu) z leti stalno upada.

Starostna struktura
proizvodnih naprav

Povprecna starost strojnega parka narasSca.

Produktivnost raziskav in
razvoja

Delez izdatkov za raziskave in razvoj glede na promet
nazaduje.

Tehnolosko vodstvo je ogroZeno, ambiciozni razvojni
cilji so zamujeni.

Upad narocil

Upad narocil.

Raven cen lastnih izdelkov

NiZanje cen izdelkov.

Odhodi sodelavcev

Fluktuacija delovne sile, visoko kvalificirani delavci
mnoZi¢no odhajajo.

Nemotiviranost

Morece vzdusje v podjetju.

Vir: Puempin in Prange 1995, str. 223

Kriza moci in birokracije:

Nastane zaradi sporov, formalnih pravil in izkoriS¢anja osebnih koristi vodilnih.
Navzven se kaZze v vedno slabSih finan¢nih rezultatih.
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Tabela 23: Kriza oblasti in birokracije

Vzrok

Kazalci kriz

Rast Stabov

Najvisje vodstvo porabi velik del ¢asa za stike s Stabi
namesto z linijskimi delavci iz prodaje, proizvodnje,
raziskav in razvoja ...

Povecevanje hierarhije

Stevilo hierarhi¢nih ravni in $tevilo vseh vodilnih nara$¢a
hitreje kot promet.

Prepiri o pristojnosti

Nejasna hierarhija, nejasne pristojnosti.

Postavljastvo

Delez reprezentancnih stroSkov za najvisje vodstvo se
glede na promet povecuje.

Vse vecje zaposlovanje

Ustvarjanje vrednosti na zaposlenega se zmanjSuje, delez
pla¢ v prometu narasca.

Vecja prizadevanja za
poravnave

Visji vodilni porabijo velik del ¢asa za poravnavanje
osebnih sporov med vodji.

Usmeritev v prosti ¢as

Vodstvo izgublja delovni €as za osebne interese.

Vir: Puempin in Prange 1995, str. 224

2.6.5 Kriteriji za ugotavljanje lastnosti v preobratu in kazalci kriz

Prednost (edina, ki jo je v takSnem podjetju Se mogoce najti) in slabosti so prikazani v

Tabeli 24.

Tabela 24: Prednosti in slabosti podjetja v preobratu

Glavne prednosti

Kriteriji preobrata

Zacasna podpora drZzave

Prizadevanje za regulacijo, klic po drzavni za$citi.

Knjizni dobicki

MozZnost polepSevanja bilanc.

Skromno doseganje Kkoristi
ob zastarelih izdelkih in
iztroSenih tehnologijah

Poslovne moZnosti podjetja so v veliki vecini v fazi
zatona.

Prevelike zmogljivosti, cenovne bitke, konkurenca
podjetje spodriva na trgih, prisiljeno je nenehno znizevati
cene.

Enostranska usmerjenost k strosSkom.

Odtok gotovine, poraba
skritih rezerv

Mocno upadajoc, kon¢no negativni tok denarja.

Slabo vzdusje med
vodilnimi in pri zaposlenih,
nizka motiviranost, odtok
pameti

Neopazno popuscanje v kakovosti izdelkov, povecano
Stevilo reklamacij, napake se povr§no odpravljajo.
Odhodi dobrih mo¢i.

Nejasna navodila zaposlenim, vmeSavanje nadrejenega,
neprepoznavne prioritete, zaskrbljeni zaposleni.

Nepremicnost, notranja
okostenelost v trdnih
skupinah moci

Usmerjenost h kratkim rokom (eno do dve leti) ciljev in
aktivnosti podjetja, zgolj takti¢no odzivanje na akcije
konkurence.

Bitka posameznih vodij za osebno prezivetje,
medsebojno obtoZevanje.

Mocne oblastne skupine, vkopane v svoje nasprotujoce
poloZaje v podjetju.

Gore razmnoZenih papirjev.
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Tabela 24: nadaljevanje

Glavne prednosti

Kriteriji preobrata

SploSno pomanjkanje
inovativnosti

Kvecjemu Se obrobne inovacije izdelkov.

Oddaljenost glavnega
vodstva od trga

Ostarelost in dolgotrajna pripadnost ¢lanov vrhovnega
vodstva podjetju in panogi.

Vztrajanje pri iluzijah o
prihodnosti

IzboljSanje dobicka, toka denarja in prometa se vedno
najavlja za prihodnje leto.

Samoosamitev podjetja od okolja.

Veliki projekt.

Vir: Puempin in Prange 1995, str. 129-130, 238-239

Avtorja (Puempin in Prange 1995, str. 218) sta za podjetje v preobratu identificirala eno
samo krizo — krizo preobrata (vzroki za krizo in kazalci so prikazani v Tabeli 25). Ta
pomeni nevarnost, da podjetje ne bo preZivelo zaradi svojih ne ve¢ uporabnih poslovnih
moznosti, pomanjkanja vsakrSne podjetniSke iniciative in strukturne okorelosti. Podjetje
izkazuje trajno slabe letne rezultate, izgubo zaupanja pri naveznih skupinah in je na poti

v insolventnost.

Tabela 25: Kriza preobrata

Vzrok Kazalci kriz
Zastarel proizvodni Delez prometa in dobicka “mladih” izdelkov nenehno
program pada.

Starostna struktura
proizvodnih naprav

Povprecna starost strojnega parka narasca.

TeziSCe na racionalizacijah

Vec se vlaga v racionalizacije kot v Siritev.

Povr$no obravnavanje
Stevilk

Pomanjkljive baze podatkov, ni pravih obracunov
stroSkov in pokritja.

Finan¢na sredstva, ki so namenjena za en sam velik

Veleprojekt projekt, so vecja od letnega toka denarja.

Reklamacije Reklamacije in pritozbe narascajo.

Fluktuacija Mnozi¢ni odhodi zaposlenih na vseh ravneh.
Vir: Puempin in Prange 1995, str. 224-225

2.6.6 Zakljucek

Puempin in Prange (1995, str. 136-149) sta v svojem idealnotipskem modelu opredelila
Stiri tipe razvoja podjetja (pionirsko, rastoce, zrelo in podjetje v preobratu) z znacilnimi

prednostmi in slabostmi.

Splo$na merila za te so:

- privlacnost poslovnih moznosti, ki jih je podjetje uspelo izkoristiti (npr. velike

so pri rasto¢em podjetju in zelo majhne pri podjetju v preobratu),
- velikost podjetja (npr. malo pionirsko glede na veliko podjetje v preobratu),

- nacin vodenja (npr. pragmati¢no in osebno pri pionirskem, sistematicno ter

formalizirano pri zrelem podjetju),
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- nacin vpliva podjetniskega elementa (ki je npr. zelo velik pri pionirskem, majhen
pa pri podjetju v preobratu).

Ugotavljata tudi, da zrela podjetja v sebi nosijo kal propada, v podjetjih v preobratu pa
se je propadanje Ze zacelo. Zato naj bi si le-ta prizadevala za izogib vstopu v fazo
zrelosti in preobrata.

Zelo malo je podjetij, ki se uspejo nenehno pomlajati, in praksa kaze, da se je tezko
izogniti vstopu v fazo zrelosti in fazi propada. Avtorja vidita reSitev v procesu izstopa iz
teh dveh faz, kar bi bilo mogoce doseCi z revitalizacijo. Kot kljucni dejavnik
revitalizacije vidita vodenje podjetja — tako na normativhem kot strateSkem in
operativnem nivoju, posebno vlogo v teh podjetjih pa ima organizacijska kultura.
Glavna pozornost dinami¢nih podjetij mora biti posvecena vzporednemu razvoju dveh
razlicnih kultur. Za iskanje novih poslovnih priloZnosti je potrebna je kultura, ki
vzpodbuja kreativnost in inovativnost, za multiplikativno izrabo zanimivih poslovnih
priloZnosti pa je potrebno gojiti kulturo, usmerjeno v realizacijo izbranih ciljev in
namenov (Belak, Duh in Milfelner, 2012, str. 12). Vodenje in kultura podjetij ne sodi v
vsebino tega dela, zato ga ne obravnavamo.

Ko se torej njihove najpomembnejSe poslovne moznosti nagibajo k zrelosti, si dobra
podjetja aktivno prizadevajo, da bi s pionirskim vedenjem pridobila nove poslovne
moznosti. Tako nastane razvoj v obliki spirale, kot ga prikazuje Slika 7 — vsak nov
zaCetek je na viSji stopnji (oznacen s Crticami t”, t¥). Ta spet nosi v sebi nevarnost
zorenja ali propada, zato si je treba vedno znova prizadevati v smeri pionirske faze in
faze rasti, vendar na visji ravni. TakSno podjetje avtorja imenujeta »dinami¢no«.

Slika 7: Ponavljajoci se skoki nazaj zagotavljajo »idealno« evolucijo

ustvarjanje
koristi za X
navezne skupine

pionirsko rasfoce zrelo, podjetje v
podjetje paodjetje podjetje preobiatu

Vir: Puempin in Prange 1995, str. 139
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2.7. Model za obravnavo faze Zivljenjskega cikla podjetja, pripadajocih
kriz in netehnoloskih inovacij z vidika pojavljanja v manjsih
podjetjih

Vsa podjetja se v Casu svojega delovanja nahajajo v eni od faz Zivljenjskega cikla (lahko
tudi na prehodu med fazama ali pa kaZejo izrazite znake dveh ali ve¢ faz), ki jih je
mogoce prepoznati in s proaktivnim delovanjem izboljSevati prednosti in preprecevati
slabosti.

Soocajo se tudi s krizami, na katerih znanilce oziroma kazalce je mogoce vplivati, ¢e so
ti pravoCasno prepoznani in ustrezno obravnavani.

MozZnosti vplivanja na elemente faze Zivljenjskega cikla in kazalcev kriz je vec, za
potrebe tega dela smo izbrali netehnoloske inovacije.

Dvodimenzionalni model grafi¢no prikazujemo na Sliki 8.

Slika 8: Dvodimenzionalni model za obravnavo tipi¢nih faz zivljenjskega cikla podjetja,
tipi¢nih pripadajocih kriz in (izvirno uvedenih) netehnoloskih inovacij

koristi

POTENCIALNA . RUTINA ™. RUTINA ™. RUTINA ™. RUTINA
INOVACIA 1-1-D-P I-I-D-P I-1-D-P l-1-D-P i

o L ; o - .._.

i
>

KRIZE__—"" KRIZE » _.* KRIZE .~ KRIZE . KRIZE
*(pred) pionirsko rastoce zrelo podjetje v cas
ustanovitev podjetje peodjetje podjetje preobratu

Vir: Puempin in Prange (1995), *dopolnjeno Zrelec

Opomba: ¢rtkane oznake pomenijo, da so krize mogoce, ne nujne, enako tudi meje med
fazami in v invencijsko-inovacijsko-difuzijskem procesu (vklju¢no s potencialnimi
inovacijami in rutino), saj idealnotipski pristop nujno pomeni modelno poenostavitev.

Opredelitev dveh od treh klju¢nih elementov modela v sestavi Zivljenjski cikel, krize in
netehnoloSke inovacije temelji na modelu Puempina in Prangeja (1995, str. 231, str.
232-239), ki sta oblikovala elemente za identifikacijo teziS¢a faz Zivljenjskega cikla
(pionirstvo, rast, zrelost in preobrat), prav tako sta opredelila element kriz — vrste kriz,
ki se idealnotipsko lahko pojavijo v vsaki od faz zivljenjskega cikla (Puempin in Prange
1995, str. 207). Zanje sta opredelila kazalce (isti vir, str. 219-225), vendar sta
obravnavala vecja podjetja, mi pa manjSa.

Stirifazni model smo za potrebe morebitnega nadaljnjega raziskovanja razsirili — dodali
smo fazo (pred)ustanovitve. Aldrich (1999, str. 78) je fazo predustanovitve zaradi
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pomembnosti razdelil celo na 4 obdobja, ki so: odrasla populacija (zamisel/zasnova),
nastajajo¢i podjetnik (zorenje), mlado novo podjetje (zacetna stopnja) in ustanovitev
podjetja (mladost). Opredelil je tudi kar 18 aktivnosti, ki jih bodoc¢i (ameriski)
podjetniki v tem obdobju izvajajo.

Poleg faz in vrst kriz smo dodali tretji element — (netehnoloske) inovacije kot dejavnik,
za katerega menimo, da lahko pozitivno vpliva na prva dva — tako na kazalce faz
Zivljenjskega cikla kot na kazalce kriz v katerikoli fazi zZivljenjskega cikla podjetij in pri
vseh kriznih elementih. Za fazo pred ustanovitvijo, ki je ne omenjajo avtorji modela je
po nasem spoznanju tipi¢na potencialna inovacija.

Model in faze Zivljenjskega cikla — vidik kriz

V poglavju 2.2.3 smo opozorili na pomen ¢asa pred formalno ustanovitvijo podjetja in
med njo, ko se potencialni podjetnik ukvarja z razvojem poslovne ideje, raziskavo
trzisca, izdelavo prototipov, iS¢e financiranje ... Nakazali smo tudi napake, ki jih v tem
Casu lahko naredi (napaCne ocene, premalo kapitala/finan¢nih sredstev, preskromno
znanje ...). To je obdobje, v katerem se napake lahko spremenijo v krizno stanje in
podjetje neha poslovati, Se preden je uspelo doseci pionirsko fazo (odzivanje na trgu
itd). Lahko pa se kot krize pojavijo kasneje in morda pomembno vplivajo na naslednjo
ali celo na katero od nadaljnjih faz zivljenjskega cikla manjSega podjetja.

V preustanovitveni fazi Se ni poslovanja, zato Se ni inovacij, so pa verjetno ali celo
nujno, ker gre za potencialno podjetje, potencialne inovacije, ne samo invencije in
sugestije, iz katerih se z razvojem ustvarijo potenciale inovacije, iz njih pa inovacije, ko
jih sprejmejo uporabniki kot vir svoje koristi v praksi. Te prakse pred ustanovitvijo Se
ne more biti, saj Se ni ponudbe.

Model opozarja na stalno prisotnost kriz v podjetju, nahajajo se v vsaki fazi
Zivljenjskega cikla podjetja. Prekinjene linije nakazujejo, da lahko tudi prehajajo iz ene
faze v drugo. To lahko pomeni, da podjetje morda ni reSilo procesnih problemov pri
obvladovanju (strateskih) kriz — ni zaznalo, analiziralo in interpretiralo sprememb
(nevarnosti in/ali priloZnosti), ki potekajo v okolju podjetja in imajo relevanten vpliv na
izvajanje obstojeCih procesov in na prihodnost podjetja. Prav tako podjetje v takih
primerih o€itno ni oblikovalo, izbralo in realiziralo ustreznih ukrepov, potrebnih za
ohranjanje ali izboljSanje konkurencnosti. Seveda pa je mogoce, da ima podjetje sploSne
organizacijske probleme pri obvladovanju strateSkih kriz — nima ustrezne organizacije,
kadrov in nacinov delovanja in razmisljanja (Vrecko, Mulej 2012, str. 5).

Model in faza predustanovitve — vidik invencijsko-inovacijsko-difuzijskega procesa

Slika 9 prikazuje verigo invencijsko-inovacijskega procesa. Vidimo, da je izhodiS¢e za
nastanek invencije ideja s potencialom, ki sodi v Zivljenjskem ciklu (¢e obravnavamo
nova podjetja) v Cas (pred)ustanovitve podjetja. Naslednja v verigi od ideje do inovacije
je potencialna inovacija. Mulej (in soavtorji 2008 v Ropret 2014, str. 19) o potencialni
inovaciji govori, ko ima novost Ze vse lastnosti, potrebne za prakti¢no uporabnost, ni pa
Se nasla odjemalcev in zato Se ni dala koristi niti odjemalcem niti avtorjem. Do nje torej
pride v fazi pred ustanovitvijo podjetja ali v Casu ustanovitve oziroma po njej — v

50



zacCetni pionirski fazi. Zadnji ¢len v predstavljeni verigi pa je inovacija, s katero pionir
na trgu kapitalizira svojo idejo.

Slika 9: Invencijsko-inovacijska veriga

ideja (vsaka zamisel)

invencija (ideja s potencialom)

. g

sugestija (zapisana invencija)

potencialna inovacija (uporabnost, Wt, kor st)

inovacija (uporabnost, donosnost, koristnost)

1 1 1

proizvod  storitev  posl. inov. (postopek, sistem)

Vir: Ropret 2014, str. 19

Poslovna ideja, ki jo potencialni podjetnik Zeli spremeniti v inovacijo (da z njo doseze
priznanje na trgu — prodajo), torej obicajno izhaja iz procesa v ¢asu pred formalno
ustanovitvijo podjetja in med njo. Bodo€i podjetnik lahko svojo invencijo (idejo s
potencialom) kot sugestijo (morda v obliki poslovnega nacrta,...) ali potencialno
inovacijo (npr. v obliki prototipa) predstavi (mogocim) soustanoviteljem, financerjem,
dobaviteljem, zainteresiranim kupcem ...

V modelu smo ob invencijsko-inovacijsko-difuzijskem procesu opredelili kot primeren
in potreben tudi vidik rutine. To je (Mulej in soavtorji 2008, str. 44) dobra lastnost,
dokler nam omogoca, da nekaj opravimo dovolj dobro, ne da se moramo posebe;j
naprezati (v naSem primeru torej produkcija osvojenih izdelkov/storitev). Je tudi nujna,
da sprostimo svoje sile za zahtevnejsa opravila. Hudo je, kadar rutina, ki je nujna, preide
(z drugo besedo) v rutinizem ali rutinerstvo, ki pomeni tolikSno zaljubljenost v staro
rutino, da zavraca novosti, tudi inovacije.

Predlagani model poskusa s potrebno in zadostno celovitostjo obravnavati soodvisne
elemente »Zivljenjski cikel — krize — netehnoloske inovacije« v manjsih, tj. malih in
srednje velikih podjetjih. Uvedba modela v prakso pa od podjetnika zahteva (vsaj)
naslednje lastnosti (Linden, Mulej 1991, str. 65): strateSko razmiSljanje in ukrepanje
(raje kot strateSko planiranje), drzati se cilja (in mu iti naproti), ustvariti potrebe po
spremembah (da preseZemo samozadovoljnost), storiti konkretne korake (in ne paraliza
z analizo), uporabiti strukturne spremembe (a le kot zaCetni korak, ki ni hkrati tudi
zakljucek), obvladovati tveganja (ne tvegati je danes najvecje tveganje), uporabiti
politi¢ne spretnosti (prepri¢evanje, predvidevanje ovir, gradnja povezav).

V predlaganem dvodimenzionalnem modelu je mogoce element invencijsko-
inovacijsko-difuzijskih procesov kot podpore za obvladovanje kriz in (prehodov) faz
Zivljenjskega cikla tudi spremeniti (npr. z vodenjem) ter na tej osnovi oblikovati nove
usmeritve za rast in razvoj podjetij.
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2.8. Omejitev veljavnosti modela iz tocke 2.6. za malo in/ali srednje
veliko slovensko podjetje v predelovalni dejavnosti

Model avtorjev Puempina in Prangeja (1995) je bil razvit za uporabo v podjetjih vseh
velikosti (malih, srednjih in velikih) in ne glede na dejavnost. V tem delu pa smo se
omejili na uporabo v malih in srednje velikih slovenskih podjetjih v predelovalni
dejavnosti, ki so v letu 2015 oddala letno porocilo na Ajpes.

Za razvrS¢anje podjetij po velikosti prednostno uporabljamo kriterij Stevila zaposlenih,
saj je ta selektiven v definiciji Evropske komisije o doloc€itvi velikosti podjetja. Prav
tako se ta kriterij uporablja v referencnih evropskih raziskavah o podjetnistvu (Rebernik
in soavtorji 2014, str. 10). Velikostni razredi za mala in srednje velika slovenska
podjetja so oblikovani po kriteriju povprecnega Stevila zaposlenih v podjetju iz zadnjega
zaklju¢nega porocila in so naslednji: od 10 do 49 zaposlenih (mala podjetja) in od 50 do
249 zaposlenih (srednje velika podjetja).

Anketirana podjetja sodijo v kategorijo malih ali srednje velikih podjetij tudi glede na
vrednosti ustvarjenih prihodkov in vrednosti premoZenja, ki sta prav tako kriterija
dolo¢anja velikosti, saj je bil seznam malih in srednje velikih podjetij pridobljen od
Ajpesa’ (2014, str. 15).

Podjetja v vzorcu sodijo v okviru Standardne klasifikacije v dejavnost C*, predelovalne
dejavnosti, ki vsebuje naslednja podroc¢ja: 10: Proizvodnja Zivil; 11: Proizvodnja pijac;
12: Proizvodnja tobac¢nih izdelkov; 13: Proizvodnja tekstilij; 14: Proizvodnja oblacil;
15: Proizvodnja usnja, usnjenih in sorodnih izdelkov; 16: Obdelava in predelava lesa;
proizvodnja izdelkov iz lesa, plute, slame in protja, razen pohiStva; 17: Proizvodnja
papirja in izdelkov iz papirja; 18: Tiskarstvo in razmnoZevanje posnetih nosilcev zapisa;
19: Proizvodnja koksa in naftnih derivatov; 20: Proizvodnja kemikalij, kemicnih
izdelkov; 21: Proizvodnja farmacevtskih surovin in preparatov; 22: Proizvodnja
izdelkov iz gume in plasti¢nih mas; 23: Proizvodnja nekovinskih mineralnih izdelkov;
24: Proizvodnja kovin; 25: Proizvodnja kovinskih izdelkov, razen strojev in naprav; 26:
Proizvodnja racunalnikov, elektronskih in opti¢nih izdelkov; 27: Proizvodnja elektri¢nih
naprav; 28: Proizvodnja drugih strojev in naprav; 29: Proizvodnja motornih vozil,
prikolic in polprikolic; 30: Proizvodnja drugih vozil in plovil; 31: Proizvodnja pohistva;
32: Druge raznovrstne predelovalne dejavnosti; 33: Popravila in montaZa strojev in
naprav.

V modelu smo se omejili na grafi¢ni prikaz tistih spremenljivk, ki so jih anketirana mala
in srednje velika podjetja ocenila z ocenami “zelo se strinjam” in ‘“‘strinjam se”.

9 13

Spremenljivk, ocenjenih z “niti/niti”, “ne strinjam se” in “zelo se ne strinjam”, nismo

? Velikost druzb Ajpes dolo¢a na podlagi dveh od treh meril, in sicer povpre¢nega $tevila zaposlenih v
poslovnem letu, €istih prihodkov od prodaje in vrednosti aktive ob koncu poslovnega leta.

* Standardna klasifikacija dejavnosti (SKD), ki je bila uveljavljena v letu 2008, vsebuje naslednja
podrocja: A: Kmetijstvo in lov, gozdarstvo, ribiStvo; B: Rudarstvo; C: Predelovalne dejavnosti; D: Oskrba
z elektri€no energijo, plinom in paro; E: Oskrba z vodo; ravnanje z odplakami in odpadki; saniranje
okolja; F: GradbeniStvo; G: Trgovina; vzdrzevanje in popravila motornih vozil; H: Promet in
skladisc¢enje; I: Gostinstvo; J: Informacijske in komunikacijske dejavnosti; K: Finan¢ne in zavarovalniSke
dejavnosti; L: Poslovanje z nepremi¢ninami; M: Strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti; N: Druge
raznovrstne poslovne dejavnosti; O: Dejavnost javne uprave in obrambe; dejavnost obvezne socialne
varnosti; P: Izobrazevanje; Q: Zdravstvo in socialno varstvo; R: Kulturne, razvedrilne in rekreacijske
dejavnosti; S: Druge dejavnosti. (Vir: SURS, 2008).
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obravnavali, saj nas zanima predvsem to, katere spremenljivke podjetja v vzorcu
prepoznavajo kot veljavne za njih.

2.9. Povzetek spoznanj iz poglavja 2

Razli¢ni znanstveniki in ekonomski strokovnjaki so opazili podobnosti v Zivljenjskem
ciklu bioloskih in nebioloskih sistemov. Ideja (bioloSkega) Zivljenjskega kroga med
rojstvom in smrtjo je bila analogno prenesena na zelo razli¢na podroc¢ja, med njimi tudi
na Zivljenjski cikel podjetij. Proces rojevanja, rasti, spreminjanja in umiranja bioloskih
sistemov se je pri nebioloskih v grobem opredelil kot rast, kulminacija in propad.

Razli¢ni avtorji so oblikovali razlicne modele Zivljenjskega cikla podjetij. Proucena
literatura kaze, da je malo avtorjev razvilo modele, primerne za mala in srednje velika
podjetja — ki bi le-tem omogocili razumevanje dogajanja v podjetju in moZnosti za
preseganje tezav ali doseganje optimalnih u¢inkov glede na stanje v podjetju. To dejstvo
preseneca, saj vemo, da mikro, mala in srednje velika podjetja predstavljajo
99 odstotkov vseh podjetij v drzavah Evropske unije. Zagotavljajo dve tretjini delovnih
mest v zasebnem sektorju, prispevajo k ve¢ kot polovici celotne dodane vrednosti, ki jo
ustvarijo podjetja v Evropski uniji, ter so nepogresljiv vir podjetniSkega duha in
inovacij, ki sta bistvenega pomena za konkuren¢nost evropskih podjetij (Evropski
parlament, 2016)5 .

Proucevanje Zivljenjskih ciklov podjetij je raziskovalce vodilo do ugotovitev, da se v
podjetjih redno pojavljajo krize, ki so lahko povzroCene z zunanjimi in/ali notranjimi
dejavniki. Te lahko delujejo kot sproZzitelj propada podjetij; ¢e pa so ustrezno
obravnavane in obvladovane, pa pogosto pomenijo za podjetje pozitivno spremembo, ki
je lahko tudi sila napredka.

Modeli zivljenjskega cikla podjetij kaZejo, da vsa podjetja ne uspejo preziveti vseh
idealnotipskih faz, ki jih obravnavajo modeli. Propadejo lahko kadarkoli.

Tudi ni nujno, da podjetja ves ¢as napredujejo (skozi faze). Modeli kazejo, da se lahko
vracajo v ze prezivete faze in tam, ob doloCenih pogojih, ostajajo, preden se vodstvo
odlo¢i za nadaljnjo rast (ali drug ukrep).

Ni nujno, da se v podjetjih pojavijo vse krize, ki jih posamezni modeli napovedujejo.
Pojav kriz je namre¢ pogojen z razli¢nimi vzroki, kar smo obravnavali v tocki 2.3.

Modeli Zivljenjskega cikla se kaZejo kot primerno orodje za identificiranje in
razumevanje razli¢nih pojavov v podjetjih, ki so povezani z rastjo, razvojem in krizami,
zato bi morali biti v gospodarstvu bolj poznani in veckrat uporabljani.

> V ZDA nimajo enotne definicije za malo in srednje veliko podjetje. Obi¢ajno uporabljajo le kriterij
zaposlenosti — med mala in srednje velika podjetja sodijo tista, ki imajo manj kot 500 zaposlenih (OECD
2005), kar ni primerljivo z evropsko definicijo. Zato deleza in vpliva MSP v gospodarstvu ZDA ne
moremo ustrezno opredeliti.
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3 VLOGA NETEHNOLOSKIH INOVACIJ PRI
OBVLADOVANJU KRIZ

Kljub pogosti uporabi pojmov, povezanih z inovacijami, zanje ni sploSno veljavnih
definicij. Zato v nadaljevanju podajamo nekaj novejsih opredelitev tega podrocja, ki se
nanasajo na gospodarske dejavnosti.

Inovacija

Po Schumpetru (1939) in drugih raziskovalcih inovacijskih procesov (E. G., Anderson
& King, 1993; Damanpour et al., 1987; Totterdell et al., 2002 v Periera in soavtorji
2013, str. 361) lahko smatramo inovacije za kompleksen pojav, ki vkljucuje tehni¢ne
(npr. nove produkte, nove proizvodne naprave) in netehni¢ne vidike (npr. nove trge,
proizvajalne metode in nove oblike organizacije) (Periera in soavtorji 2013, str. 361).

Drucker (1992, str. 132-133) je inovacijo opredelil kot specifi¢no orodje podjetnika,
sredstvo, s katerim le-ti izkoriS¢ajo spremembe (ugodne priloznosti) za novi posel ali
storitev. Definiral je tri pogoje za inovacije: prvi¢, inovacija je naporna, natancno
usmerjena, ciljna dejavnost, ki zahteva marljivost, vztrajnost in predanost, znanje in
veliko domisljije. Drugic, ¢e Zelijo uspeti, morajo inovatorji izkoriScati svoje prednosti.
Ali drugace, njihov temperament mora biti usklajen s priloznostmi za inoviranje
(doZivljati jo morajo kot vazno in smiselno, sicer ne bodo sposobni stalno, naporno in
predano delati na njej). In tretji¢, inovacija deluje na ekonomijo in druzbo, spreminja
obnaSanje ljudi in spreminja tudi procese. Zato mora biti vedno trZzno orientirana.

OECD (2015, str. 18) citira definicijo OSLO MANUAL iz leta 2005, ki inovacijo
opredeljuje kot implementacijo novega ali znatno izboljSanega izdelka (blaga/dobrine
ali storitve) ali procesov, nove marketinSke metode ali nove organizacijske metode v
poslovni praksi, organizaciji delovnih mest ali zunanjih odnosih.

Likar omenja, da inovacije niso le tehnoloske narave, temve¢ so lahko tudi druzbene,
socioloske, organizacijske, metodoloske ipd. (Likar 2001 v Likar, Krizaj in Fatur 2006,
str. 31).

Nekateri znanstveniki poudarjajo, da inoviranje v podjetjih ni le razvoj in uvedba novih
tehnologij, temve¢ tudi sprejemanje in reorganiziranje poslovnih rutin, notranje
organizacije, zunanjih odnosov in marketinga (Baranano, 2003; Boer & During, 2001 v
Periera in soavtorji 2013, str. 361). Drugi pravijo, da literatura o upravljanju inovacij
poudarja pomen integracije izdelka, procesa in organizacijskih inovacij za uspesen
prenos novih idej in novih poslovnih priloZnosti na trg (Tidd, 2001; Cozzarin &
Perzival, 2006 v Periera in soavtorji 2013, str. 361) in poudarjajo klju¢no vlogo
povezovanja raziskav in razvoja, tehnoloSkih inovacij in novih marketinSkih pristopov
(Griffin & Hauser, 2001 v Periera in soavtorji 2013, str. 361). Trias de Bes in Kotler
(2015, str. 3) menita, da mora biti kot inovacija razumljen tudi razvoj inovacijske
kulture v podjetju, ki omogoCa proizvesti in pripeljati na trg stalen tok malih,
inkrementalnih inovacij.

Rogers 2003 (v Oreg in Glodenberg 2015, str. 3) uporablja naziv inovacija za idejo,
prakso ali stvar, ki velja za novo, za inovacijski odlocCitveni proces kot proces, skozi
katerega posameznik ali odlo¢evalska enota prehaja od pridobivanja zafetnega znanja o
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inovacijah prek ustvarjanja staliS€¢a do inovacije in odloCanja o sprejetju ali zavrnitvi, do
implementacije nove ideje in nazadnje do potrditve te odlocitve.

Zenkova in Mulej (Zenko in soavtorji 2008, Zenko in soavtorji 2010 v Zenko in Mulej
2011, str. 15) smatrata inoviranje za nujno potrebno, da bo ekonomska dejavnost bolj
celovita.

Sawhney (2006, str. 76) uporablja termin »poslovne inovacije«, ki ustvarjajo pomembne
nove vrednosti za kupce in podjetje s kreativnim spreminjanjem ene ali ve¢ dimenzij
poslovnega sistema. Poslovno inovacijo opredeljujejo tri pomembne karakteristike:
prvic¢, nova vrednost (za uporabnika in zatem tudi za podjetje); drugic, nastanek je lahko
v kakrSnikoli pojavni obliki oziroma kjerkoli v poslovnem sistemu; in tretjic,
sistemskost (uspeSna poslovna inovacija zahteva pazljivo proucitev vseh vidikov
poslovanja [v sinergiji, op. a.]).

Inovacijo Likar, Krizaj in Fatur (2006 v Ropret 2014, str. 20) definirajo kot nov ali
bistveno izboljSan proizvod (izdelek ali storitev) ali postopek, ki se pojavi na trgu ali
uporabi v okviru nekega postopka, obenem pa se izkaze kot koristen. Inovacije morajo
predstavljati novost ali bistveno izboljSavo za uporabnika, ni pa nujno, da so nove na
trgu (Likar, KriZzaj in Fatur 2006 v Ropret 201, str. 20 ). O tem, ali je neka novost
koristna (torej ali lahko postane inovacija), odloCijo in na primer v obliki nakupa
priznajo uporabniki (Mulej idr. 2008, 198). U&inke inovacij lahko zaznamo v vecji
storilnosti, kakovosti izdelkov in storitev, prihranku pri materialu, boljSi varnosti pri
delu in kontroli proizvodnje (Likar 2001 v Ropret 2014, str. 20).

Mulej (2013, str. 256; enako kot 1. 1987) pravi, da je inovacija vsaka (!) novost, ko je za
njenega uporabnika (!) koristna v praksi (!). Avtor definicijo primerja z opredelitvijo
Afuaha (Afuah 1998 v Mulej 2003, str. 256), da je inovacija seStevek invencije (nova
ideja) in komercializacije (koristna uporaba pri sebi ali pri kupcih) — slednji seveda
vkljuCuje celoten poslovni proces, ne le fazo marketinga. Po Muleju (2008, str. 18) so
inovacije torej vse — v praksi uporabnikov — koristne (in samo koristne) novosti.

Da lahko stvaritev opredelimo kot inovacijo, sta torej potrebna dva temeljna pogoja.

Prvi je novost. Ta je po Muleju in Zenkovi (Mulej in Zenko 2002 v Kroslin 2004, str.
52) tesno povezana s posnemanjem dosezkov drugih. To je pri sodobni delitvi dela
normalno in nujen pojav, saj lastnih izvirnih novosti sam nihée ne more ustvariti toliko,
kot jih ustvari vse Clovestvo, zato z ustvarjalnim posnemanjem lahko prihranimo ¢as. Ta
je pomemben tudi zato, ker se povprecno obdobje, v katerem je podjetje zmoZno
ohraniti konkuren¢no prednost, s Casom zniZuje. Trajna konkurencna prednost je vedno
manj stvar posamicne prednosti, ki jo podjetje ohranja v Casu, vedno bolj gre za
zaporedje prednosti, dosezZenih skozi ¢as (Je. Belak in soavtorji, 2012, str. 9).

Drugi pogoj je koristnost, ki se pokaZze na trgu (domacem ali zunanjem). Torej postane
inovacija tista novost, ki ji korist priznajo kupci (s svojim nakupom). Ti so, tako Tavcar
(2011, str. 28), pogosto tudi pobudniki in nosilci spreminjanja, ki s svojimi zahtevami

proZzijo inoviranje, prilagajanje, odzivanje — iskanje novega, tistega, Cesar Se ni.

Pogoje za nastanek inovacije predstavi Mulej (2008, str. 11) z naslednjo enacbo:
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INOVACIJA = (invencija x podjetnost in podjetniStvo x celovitost x upravljanje in
vodenje x sodelavci x kultura x dobavitelji x odjemalci x konkurenti x druZzbeno okolje
x naravno okolje x slu¢ajni dogodki/sreca)

3.1 Netehnoloske inovacije kot pot do dinami¢nega podjetja z vidika
pojavljanja v manjSih podjetjih

3.1.1 Tipologija inovacij®

Tudi tipologija inovacij se skozi ¢as spreminja. Stevilne poskuse razporejanja inovacij
lahko razdelimo na dve vecji skupini. V prvi so inovacije glede na to, kaj se spreminja
(procesi, izdelki, organizacija ...), v drugi pa glede na to, kako (izboljSevalno =
postopno = evolucijsko ali radikalno = revolucionarno = spektakularno) (Rebernik 1990
v Kroslin 2004, str. 55).

Nussbaum (Nussbaum in sodelavci 2005 v Mulej 2009, str. 79) predlaga, da bi
upostevali vsaj naslednjih deset tipov inovacij, ki jih prikazuje Tabela 26 in ki so

kombinacija tehni¢no-tehnoloskih in netehnoloskih poslovnih inovacij:

Tabela 26: Tipologija inovacij po Nussbaumu

Vrste inovacij

Poslovni model

MreZenje partnerjev

Podporni procesi in sodelovanje
Temeljni procesi

Ucinkovita oprema

Povezanost izdelkov v sistem/splet
Storitve

Prodajni kanali
Poslovna/trzna/blagovna znamka
10 Dozivetja/izkusnje odjemalcev

0|00 || o L w19 | =

Vir: Nussbaum 2005 v Mulej 2009, str. 79.

Opredelitev podjetniSke inovacije po priroéniku OSLO MANUAL iz leta 1995 se je
osredotocala le na tehnoloske produktne in procesne inovacije. OSLO MANUAL 2005
(str. 95-96) pa Ze uvaja tudi pojem netehnoloskih inovacij — opredeljuje marketinske in
organizacijske inovacije.

OECD’ v zadnji publikaciji (2015, str. 18) citira OSLO MANUAL (2005, str. 95-96),
ki v obstojeco definicijo inovacij vpeljuje tudi dve vrsti netehnoloskih inovacij.
Marketinsko inovacijo kot uvedbo nove marketinske metode, ki vklju¢uje pomembne

% Predstavljeni modeli nujno ne veljajo le za inovacije, temve¢ lahko zajemajo tudi invencije, sugestije in
potencialne inovacije, vendar se v tej raziskavi osredotocamo le na inovacije.

7 Zaradi gospodarske in tehnoloske mo¢i drzav ¢lanic OECD (Organization for Economic Cooperation
and Developement) postajajo njihova merila svetovni standard tudi na podroc¢ju inovacij in
raziskovalnorazvojnega dela (Likar 2001, str. 15).
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spremembe v obliki produkta ali pakiranju, trZzni umestitvi, promociji ali cenah. In
organizacijsko inovacijo kot uvedbo novih organizacijskih metod v poslovanje,
organizacijo delovnih mest ali zunanjih odnosov.

Moore (2006 v Periera in soavtorji 2013, str. 363) predlaga taksonomijo dvanajstih
tipov inovacij, ki jih prikazujemo v Tabeli 27 in ki so prav tako kombinacija

tehnoloskih in netehnoloskih:

Tabela 27: Taksonomija inovacij po Mooru

Vrste inovacij

Korenite
Nova uporaba
Izdelek
Platforma — poslovni program
InZeniring koristi
ZdruZevanje
Postopki
Sirjenje ponudbe
Povecanje uporabe
. Marketing
. Izkusnje
. Tri discipline glede vrednosti:
izdel¢no vodstvo
zaupanje strank
- odlicnost dela

ol Bl Bl Bl el el R o

o

p—
=)

—
—

p—
[\

Vir: Moore 2006 v Periera in soavtorji 2013, str. 363

Sawhney (Sawhney 2006, str. 77) je oblikoval t. 1. »inovacijski radar«, v katerem je
opredelil $tiri klju¢na sidra:

- ponudba —kaj,

- kupci - kdo,

- procesi — kako,

- prisotnost — kje.

Iz njih izhaja skupaj dvanajst dimenzij, v katerih podjetje lahko iS¢e moZnosti
inoviranja. Periera in soavtorji (2013, str. 364) omenjajo, da so od dvanajstih dimenzij
»radarja« tri tehnoloske — procesi (kako), ponudba (kaj) in platforma (kreiranje ponudbe
izvedenk iz skupnih elementov). Vse ostale dimenzije so netehnoloske.

Na Sliki 10 prikazujemo inovacijski radar z oznacbo vseh dimenzij, v katerih podjetje
lahko inovira.
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Slika 10: Inovacijski radar

PONUDBA

(Ikay)
Znamka

Mrezenje

(kje) '

Oskibna veriga

Organizacija

(kako)

Vir: Sawahney in soavtorji, 2006, str. 77

Platforma

Resitve

Kupceva
1zlkusnja

| Pridobivanje
PROCESI viednosti

KUPCI
(lsdo)

V Tabeli 28 predstavljamo Mulejevo tipologijo inovacij, ki pripelje do 20 tipov

(tehnoloskih in netehnoloskih) inovacij:

Tabela 28: Tipologija 20 tipov inovacij

L. .. Sluzbena dolZnost
ce . Posledice invencij, AR ..
Invencije in (potencialne) e e s - ustvarjati invencije,
. .. . . potencialnih inovacij, . . -
inovacije — tri merila . " potencialne inovacije,
inovacij . ..
inovacije
Vsebina invencij, pot. inov., 1. Dolznost | 2. Dolznosti
inovacij 1. Korenite | 2. Drobne je ni
1. Poslovno-programske 1.1. 1.2. 1.3. 1.4.
2. Tehni¢no-tehnoloske 2.1. 2.2. 2.3. 2.4,
3. Organizacijske 3.1. 3.2 3.3. 34.
4. Upravljavske 4.1. 4.2. 4.3. 4.4.
5. Metodoloske/metodijske 5.1. 5.2. 5.3. 5.4.

Vir: Mulej, Zenko 2008, str. 11

Po mnenju Zenkove in Muleja (2014, str. 42) so najpomembnejie inovacije upravljanja,

vodenja in poslovanja.

Mulej (2008, str. 122—-123) je za inovacijo (vsako koristno novost, ki jo lahko pomaga
ustvariti vsakdo v vsaki organizaciji) opredelil tri merila: vsebino inovacije, njene

posledice in poklicno dolZnost inovirati.




Po vsebini razlikuje korenite in drobne, odvisno od kakovosti sprememb, ki jih vnaSajo.
Drobne inovacije okrepijo dano znanje in uporabnost dane opreme, ne zahtevajo
posebnih investicij niti v usposabljanje niti v opremo. Korenite inovacije pa rusijo dano
znanje in uporabnost dane opreme.

Poklicna dolZnost inovirati oziroma razlikovanje na dosezke znotraj sluzbene dolznosti
in izven nje temelji na razliki pravic avtorjev v odnosu do delodajalcev. Zaposleni, ki
inovirajo po sluzbeni dolznosti, ne veljajo za pravne lastnike svojih dosezZkov, ampak so
to njihovi delodajalci. Tisti, ki inovirajo zunaj sluzbene dolZnosti (v Casu trajanja
delovnega razmerja), pa veljajo za pravne lastnike svojih dosezkov, vendar morajo
pravice prednostno ponuditi svojim delodajalcem v odkup, razen ¢e dokaZejo, da izum
ni s podro&ja delodajaléeve dejavnosti.®

Tridimenzionalnost teh 20 tipov inovacij je predstavil Kroslin in jih prikazujemo na
Sliki 11.

Slika 11: Tridimenzijska tipologija — 20 tipov novosti

5. .
Metodijske Poslovno-programske

1. korenite
2. drobne

. 1.izven sluzbene dolznosti

4, Y 2. znotraj sluzbene dolznosti /
Upravljalske
in vodstvene

2.
| Tehniéno-tehnoloske

= 4
Organizacijske

Vir: Prirejeno po Mulej 2004 v Kroslin 2004, str. 56

Po vsebini imamo deset tipov inovacij:

1. Programske, ki nastanejo iz trzno uveljavljenega dela tehni¢no-tehnoloskih
novosti. Pomenijo nov, uspesen in donosen poslovni program. Omogoc¢ajo nov
vir prezZivetja in uspeha.

2. Tehni¢no-tehnoloske: se ticejo proizvodnih ali uporabnostnih lastnosti izdelkov
in/ali postopkov (starih in novih). Pomenijo nove lastnosti izdelkov in
proizvodnih in podobnih postopkov.

3. Organizacijske vplivajo na lastnosti in cene postopkov, ki spremljajo izdelavo
vsega; od priprave nabavnega trga, vseh notranjih dogajanj v katerikoli poslovni
ali organizacijski funkciji do poprodajnih storitev na prodajnem trgu. Pomembne

¥ Podrogje nagrajevanja rezultatov inovacijskih procesov je v Sloveniji zakonsko regulirano z zakonom o
izumih iz delovnega razmerja (2007) in pripadajo¢im pravilnikom o nagradah za izume iz delovnega
razmerja (2007) in se nanasa izklju¢no na izume, ki po predpisih, ki urejajo industrijsko lastnino,
izpolnjujejo pogoje za patentno varstvo ali za varstvo s patentom s skrajSanim trajanjem.
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4.

5.

so tudi zato, ker s svojo usmeritvijo na obravnavo postopkov lomijo meje med
organizacijskimi enotami in jih medsebojno zblizujejo, iz Cesar izhajajo mnoge
nove sinergije in s tem dobri vplivi na ucinkovitost in uspeS$nost poslovanja.
Pomenijo koristne novosti pri postopkih neproizvodnega dela in usklajevanja
delov organizacije ali njenih procesov katere koli vrste v skupno celoto.
Upravljavske in vodstvene: Pomenijo spreminjanje stila vodenja (npr.
usmerjanje, vkljuéevanje, razvoj, delegiranje) (Tovornik v Sustersi¢, Tovornik in
Breznik Alfirev 2015, str. 19) in demokratizacijo, torej prehod od odnosa »eni
mislijo, drugi delajo« v odnos »vsi mislimo, vsi delamo«. To pomeni tudi timsko
ustvarjanje/inoviranje, ne le inoviranje znotraj ozkega vodstvenega kroga.
Metodoloske: so podpora upravljavskim. Gre za ustvarjanje okolja, ki spodbuja
ustvarjalno sodelovanje in s tem prehod od nacela ¢akanja na slu¢ajno nastajanje

novosti (npr. sistem posamicnih predlogov) na

sodelovanja.

skupine ustvarjalnega

Navedli in prikazali smo le nekaj tipologij inovacij, ki kazejo razli¢nost pristopov in
vidikov obravnave, hkrati pa vidimo, da vsi avtorji obravnavajo tako tehnoloske kot tudi
netehnoloSke inovacije. Lahko bi rekli, da so nelocljivo povezane in da samo
implementacija enih in drugih vodi podjetja k dolgoro¢ni uspesnosti.

3.1.2 Kombinacija tehnoloskih in netehnoloskih inovacij v podjetjih

Mulejeva tipologija 20 inovacij, predstavljena v Tabeli 28, je bila kasneje razSirjena 40
tipov inovacij, prikazanih v Tabeli 29:

Tabela 29: Mulejeva tipologija 40 tipov inovacij

s .. Sluzbena dolZnost
Posledice invencij, N .
. . c e e ustvarjati invencije,
Invencije in (potencialne) potencialnih inovacij, . . .
. .. . . . .. potencialne inovacije,
inovacije — tri merila inovacij . .
inovacije
Vsebina 1r}ven01jjlp0t. nov., 1. Korenite | 2. Drobne 1. Dqlznost 2. Dol;nostl
inovacij je ni
1. Poslovno-programske 1.1. 1.2. 1.3. 1.4.
2. Tehni¢no-tehnoloske 2.1. 2.2. 2.3. 2.4.
3. Organizacijske 3.1. 3.2. 3.3. 34.
4. Glede stila vodenja 4.1. 4.2. 4.3. 4.4.
5. Glede metgd vodenja, dela in 51 59 53 54
sodelovanja
6. Glede stila poslovanja 6.1. 6.2. 6.3. 6.4.
7. Glede postopka vodenja 7.1. 7.2. 7.3. 7.4
8. Qlede vrednot, kulture, etike 31 39 33 3.4
in norm
9. Glede nasSih navad 9.1. 9.2. 9.3. 9.4.
10. Glede navad drugih 10.1. 10.2. 10.3. 10.4.

Vir: Mulej in Hrast 2012, str. 101
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Tabela 30 predstavlja razirjeno tipologijo inovacij iz Tabele 29, iz katere izhaja, da je
Strukljeva (2015) razSirila temeljne tipe inovacij na 52 tipov, ki v primerjavi s tipologijo
v Tabeli 29 uposteva tudi socialne (torej prav tako netehnoloske) inovacije.

Tabela 30: Tipologija inovacij Strukljeve z 52 tipi inovacije

»Inovacija je vsaka (!) novost,
za katero uporabniki (!) menijo, da je koristna (!) v praksi (!)«

Tri povezana merila invencij,
sugestij, potencialnih inovacij
in inovacij

Posledice invencij,
sugestij, potencialnih
inovacij, inovacij

Sluzbena dolZnost ustvarjati
invencije, sugestije, potencialne
inovacije, inovacije

Vsebina invencij, sugestij,
potencialnih inovacij, inovacij

1. 2.
Korenite Drobne

1. 2.
DolZnost je DolZnosti ni

1. Predmet poslovnega programa

1.1 1.2

1.3 1.4

2. Tehnika in tehnologija
(proizvodi/storitve, delovni
procesi)

2.1 2.2

23 24

3. Organizacija (raje temeljeca
na procesu kot na podrejanju)

3.1 32

33 34

4. Glede stila vodenja
(sodelovalen raje kot enostransko
gospodovalen)

4.1 4.2

43 4.4

5. Glede metod vodenja, dela in
sodelovanja (podpirajoc
sodelovanje) v ¢loveskih odnosih

5.1 52

53 54

6. Glede stila poslovanja
(sodelovanje s poslovnimi
partnerji)

6.1 6.2

6.3 6.4

7. Glede postopkov/procesa
upravljanja in vodenja
(podpirajoc¢ sodelovanje),
vkljucujo¢ druzbeno
odgovorno/socialno vodenje*

7.1 7.2

7.3 7.4

8. Glede vrednot, kulture, etike
in norm — VKEN (podpirajoc
sodelovanje in odrazajo¢
soodvisnost)*

8.1 8.2

8.3 8.4

9. NaSe navade (uresnicujo¢
sodobne VKEN v nasi praksi)*

9.1 9.2

9.3 9.4

10. Navade ostalih (uresnicujoc
sodobne VKEN v njihovi
praksi)*

10.1 10.2

10.3 10.4

11. Razvoj upostevanega,
neupostevanega in neznanega
okolja*

11.2

11.3 11.4

12. (Delovni) pogoji in znanja;
pogoji za preZivetje planeta
Zemlja*

12.1 12.2

12.3 12.4

13. Ustvarjalnost in upoStevanje
potrebne in zadostne celovitosti
za odli¢nost (sistemski vidik
obvladovanja inovacij)*

13.1 13.2

13.3 13.4

Vir: Mulej idr., 2011, dopolnjeno, v Strukelj 2015, str. 3
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RazSirjena tipologija obsega:

- poslovno-programske inovacije (ki se tiejo predmeta poslovnega programa),

- tehni¢no-tehnoloske (ki se ti¢ejo proizvodov/storitev in delovnih procesov) in

- organizacijske (ki se ti¢ejo organiziranosti - hierarhija, timi, enote ...) so
razSirjene z netehnoloSkimi inovacijami glede

- stila vodenja (demokratizacija, sodelovanje), glede

- metod vodenja, dela in sodelovanja (navidezna ali resni¢na demokrati¢nost med
zaposlenimi), glede

- stila poslovanja (sodelovanje s partnerji zunaj podjetja), glede

- postopka vodenja (sodelovanje namesto ukazovanja, izvajanje politike,
strategije, taktike in prakse), glede

- vrednot, kulture, etike in norm (imajo vpliv na znanje ljudi), glede

- naSih navad (uresnicevanje vrednot, kulture, etike in norm v nasi praksi) in glede

- navad drugih (uresni¢evanje vrednost, kulture, etike in norm v praksi drugih).

V poglavju 2 smo ugotovili, da je pot do dinami¢nega podjetja povezana z Zivljenjskim
ciklom, v katerem se nahaja podjetje. UspeSna podjetja si prizadevajo, da bi se izognila
vstopu v fazo zrelosti in preobrata, ki zaradi naras¢ajoce birokratizacije in interesnih
sporov ze nosita v sebi kal propada (zrelo podjetje) ali pa se je propadanje Ze zacelo
(podjetje na preobratu). S pionirskim vedenjem, si Zelijo pridobiti nove poslovne
moznosti (Puempin in Prange 1995, str. 138). Ambiciozna vizija, fleksibilnost, velika
notranja identifikacija in motivacija, pragmatizem ter inovativna mo¢ (Puempin in
Prange 1995, str. 89-90) so usmeritve, ki omogocajo podjetjem, da so uspes$na na dolgi
rok. Inovacije so brez dvoma eden od klju¢nih gradnikov uspeha.

3.1.3 Inovativno ravnanje in netehnoloske inovacije v manjSih podjetjih kot pot do
dinami¢nega podjetja

Sawhney (2006, str. 77) je v t. i. »inovacijskem radarju« opredelil dvanajst klju¢nih
dimenzij, v katerih katerokoli podjetje, tudi manjSe, lahko iS¢e moZnosti inoviranja
(prikazano na Sliki 10).

Kot kljucne je opredelil naslednje dimenzije (Sawhney 2006, str. 77-80):
Ponudba: Razvoj inovativnega novega izdelka ali storitve.
Inovacije vzdolz te dimenzije zahtevajo oblikovanje novih produktov in storitev,
ki jih kupci cenijo. V tej dimenziji gre predvsem za tehnoloSke inovacije.

- Platforma: Uporaba skupnih komponent ali gradnikov za ustvarjanje izvedenk
ponudbe.

Inovacije vzdolZ te dimenzije so obiCajno spregledane, ¢etudi je njihova moc
ustvarjanja vrednosti znatna. Tudi tu gre predvsem za tehnoloSke inovacije.

- Resitve: Oblikovanje integrirane in prilagojene ponudbe, ki reSuje probleme
kupcev. Inovacijske reSitve ustvarjajo vrednost za kupca skozi Sirino asortimenta
in globino integracije razli¢nih elementov. Tu se pojavljajo tako tehnoloske kot
tudi netehnoloske inovacije.

- Stranke: Odkrivanje neizpolnjenih potreb potrosnikov ali identifikacija
nezadovoljenih segmentov kupcev.

Da inovira vzdolz te dimenzije, lahko podjetje odkrije nove segmente kupcev ali
odkriva nezadovoljene (in vCasih neizrazene) potrebe (netehnoloSke inovacije).

- Strankina izku$nja: Na novo oblikovati kupcevo interakcijo prek vseh sti¢nih
tock in v vseh sti¢nih trenutkih.
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Da bi inoviralo tukaj, mora podjetje ponovno razmisliti o odnosih med
podjetjem in njegovimi strankami (netehnoloske inovacije).

- Pridobivanje prihodkov: Redefiniranje placil podjetju ali oblikovanje novih

tokov prihodkov.
Da bi inoviralo v tej dimenziji, mora podjetje odkriti neizkoriSCene tokove
prihodkov, razviti nov sistem oblikovanja cen in na druge nacine povecati svojo
sposobnost zajemanja vrednosti iz interakcij s strankami in partnerji
(netehnoloske inovacije).

- Procesi: Preoblikovanje klju¢nih operativnih procesov za izboljSanje uspeSnosti
in u¢inkovitosti.

Da bi inoviralo vzdolZ te dimenzije, mora podjetje preoblikovati svoje procese
za vecjo ucinkovitost, vi§jo kakovost ali hitrejsi obrat. TakSne spremembe lahko
vkljucujejo preselitev procesa ali loCitev njegovih delov (tehnoloSke inovacije).

- Organizacija: Sprememba oblike, funkcije ali obsega aktivnosti v podjetju.
Organizacijske (netehnoloske) inovacije pogosto vkljucujejo ponoven razmislek
o podrocju/obsegu aktivnosti podjetja kot tudi o redefiniranju vloge,
odgovornosti in spodbudah razli¢nih enot podjetja in posameznikov.

- Oskrbna veriga: Drugace razmiSljati o virih in izpopolnjevanju.

Za inoviranje v tej dimenziji lahko podjetje racionalizira tok informacij skozi
oskrbno verigo, spremeni njeno strukturo ali povefa sodelovanje njenih
deleZznikov (netehnoloSke inovacije).

- Prisotnost: Oblikovati nove kanale distribucije ali inovativne tocke prisotnosti,
vklju¢no s prostori, kjer je ponudba lahko dostopna kupcem ali v njihovi
uporabi. Inovacije v tej dimenziji vkljucujejo oblikovanje novih tock prisotnosti
ali uporabo obstojecih na bolj kreativne nacine (netehnoloske inovacije).

- MreZenje: Oblikovati mreZzo — osrediS¢ena inteligentna in povezana ponudba.
Inovacije v tej dimenziji sestavljajo izboljSave mreze, ki povecujejo vrednost
ponudbe podjetja (netehnoloske inovacije).

- Znamka: RazSiritev znamke v nova podrocja.

Da bi inoviralo v tej dimenziji, mora podjetje znamko razsiriti ali jo podaljSati na
kreativne nacine (z netehnoloSkimi inovacijami).

Tipologija v Tabeli 28 od predstavljenih tipov inovacij vsebuje en tip Cisto tehnoloskih
(to so tehni¢no-tehnoloske), poslovno-programske so Ze kombinacija tehnoloskih
(raziskave in razvoj) in netehnoloskih (vsa ostala podrocja). Vse ostale so netehnoloske.

Vsako podjetje, tudi manjSe, mora pri svojem inovativnem ravnanju spodbujati in
upostevati celoten invencijsko-inovacijsko-difuzijski proces (Mulej idr., 2013; Zenko in
Mulej, 2011 v Strukelj 2015, str. 125), kar ponazarja Tabela 31. Inoviranje pa mora biti
v podjetju tudi stalen proces, ker vecina idej ne deluje in mnogo inovacij propade
(Zimmerer, Scarborough 2005 v §trukelj 2011, str. 394).
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Tabela 31: Inovativno ravnanje za ustvarjanje inovacij

Inovativno ravnanje

Inovacije — vsebina (drobne in korenite, netehnoloske in tehnoloske
inovacije)
Koliéinske, kakovostne, ¢asovne, cenovne
Poslovno-programske (vrednostne) in/ali prostorske inovacije ucinkov

(proizvodov in/ali storitev)

Inovacije temeljnega izvedbenega procesa —
Tehni¢no-tehnoloske postopkov v procesu ustvarjanja (proizvodnih,
storitvenih, finan¢nih in/ali drugih) u¢inkov

Inovacije ~ procesov:  upravljalno-vodstvenega,
Organizacijske informacijskega (in temeljnega izvedbenega)
procesa

Glede stila vodenja

Socialne inovacije na (med) ¢loveSkem podrocju,

Glede metod vodenja, dela in ) .
predvsem v upravljalno-vodstvenem in

sodelovanja

o ciisk ; o
Glede postopka vodenja organizacijskem sistemu podjetja

Glede stila poslovanja

Glede vrednot, kulture, etike in

norm Inoviranje vrednot (notranjih in zunanjih

Glede natih navad udeleZencev) in navad podjetja in druzbe

Glede navad drugih

Vir: Prirejeno po Thommen 2003 v Strukelj 2015, str. 126, in Mulej in Hrast 2012, str. 101, lastni prikaz
avtorice

Ce sprejmemo tezo, da je pot do dinamitnega podjetja povezana s fazo Zivljenjskega
cikla, v katerem se nahaja podjetje (Puempin in Prange 1995), potem se moramo
osredotociti tudi na pogoje delovanja in nevarnosti faz Zivljenjskega cikla, skozi katere
podjetja prehajajo.

Puempin in Prange (1995) sta opredelila nevarnosti v razli¢nih fazah Zivljenjskega cikla
in posledice le-teh v podjetju. V tabelah v nadaljevanju za pionirsko, rastoce, zrelo in
podjetje v preobratu prikazujemo Se moZne dimenzije inoviranja ob uporabi dvanajstih
dimenzij, v katerih lahko podjetje i§¢e moznosti inoviranja (Sawhney 2006).

Kot kaze Tabela 32, je mogoCe nevarnosti pionirskega podjetja oziroma njihove
posledice, ¢e uporabimo Sawhneyev (2006) model dvanajstdimenzionalnega radarja,
reSevati izkljuéno z netehnoloskimi inovacijami. Op.: Ce upostevamo soodvisnost
vrednot, vednosti in znanja (Mulej, 1979), se morajo posodobiti najprej vrednote, saj
one usmerjajo pridobivanje in uporabo znanja in vednosti (Mulej, 2013).
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Tabela 32: Glavne nevarnosti pionirskega podjetja, moZne posledice in vrste inovacij po

kljucnih dimenzijah

Glavne nevarnosti

Posledice

Kljuéne dimenzije inoviranja

Podjetje je Ze od

ustanovitve dalje koli¢insko

in kakovostno preslabo
opremljeno z viri

Podkapitaliziranost

Ozka grla na podro¢ju
kadrov

Pridobivanje prihodkov:
redefiniranje placil podjetju ali
oblikovanje novih tokov
prihodkov.

Organizacija: Ponoven razmislek
o podrocju/obsegu aktivnosti ter
o redefiniranju vloge,
odgovornosti in spodbudah
razlinih enot in posameznikov.

Uspeh ali neuspeh je zelo
odvisen od osebnosti
podjetnika

Podjetje usmerjajo
pionirjeve vrednote, vizija
in osebnost
KompleksnejSe vodstvene
naloge lahko zac¢nejo
presegati pionirjeve
zmogljivosti

Podjetnik nima
nadomestila (mladega
vodilnega osebja).

Organizacija: Ponovni razmislek
o podrocju/obsegu aktivnosti ter
o redefiniranju vloge,
odgovornosti in o spodbudah
razli¢nih enot in posameznikov.

Zaradi majhnega volumna
poslov je podjetje zelo
obcutljivo za kakrSnokoli
nepri¢akovano spremembo
planiranega poteka
poslovanja

Podjetje je zelo ranljivo
pri prometu in toku
denarja (ker ima majhen
poslovni obseg).

Ker nima referenc, dosega
na trgu pri partnerjih manj
ugodne pogoje (banke,
dobavitelji, odjemalci).

Organizacija: Ponoven razmislek
o podrocju/obsegu aktivnosti ter
o redefiniranju vloge,
odgovornosti in o spodbudah
razli¢nih enot in posameznikov.
Oskrbna veriga: racionaliziranje
tokov informacij skozi oskrbno
verigo, sprememba njene
strukture ali povecanje
sodelovanja njenih deleZnikov.

Ker tveganje ni razprSeno,
je podjetje izredno odvisno

od razvoja temeljnega posla

Ce se pojavijo tezave v
dejavnosti, v kateri
posluje, se podjetje lahko
znajde v teZavah.

Prisotnost: Oblikovati nove
kanale distribucije ali inovativne
tocke, na katerih je prisotno,
vkljuéno s prostori, kjer je
ponudba lahko dostopna kupcem
ali v njihovi uporabi.

MreZenje: oblikovati mrezo —
osrediScena inteligentna in
povezana ponudba.

Vir: Puempin in Prange, 1995, str. 91-94 in Sawhney 2006, str. 77-80, lastni prikaz

Tabela 33 kaze, da je mogoce glavne nevarnosti podjetja v rasti in njihove posledice
reSevati izkljuno z netehnoloSkimi inovacijami (uporaba modela 12-dimenzionalnega
radarja, Sawhney 2006). Op.: kot pri Tabeli 32.
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Tabela 33: Glavne nevarnosti rastocega podjetja, mozne posledice in vrste inovacij po
klju¢nih dimenzijah

Glavne pomanjkljivosti

Posledice

Kljuéne dimenzije
inoviranja

Nevarnost preobremenitve

obstojecih vodstvenih

zmogljivosti zaradi vse bolj

zapletenega vodenja

okolja

Vodstvo ne dohaja zahtev
naraSc¢ajoce heterogenosti

Organizacija: Ponovni
razmislek o podrocju /
obsegu aktivnosti ter o
redefiniranju vloge,
odgovornosti in o
spodbudah za razli¢ne enote
in posameznike.

Napeti financni viri

zadolZenost;

Visoke obresti zaradi visoke

Nestanoviten tok denarja

Pridobivanje prihodkov:
redefiniranje placil podjetju
ali oblikovanje novih tokov
prihodkov.

Vir: Puempin in Prange 1995, str. 102—105 in Sawhney 2006, str. 77-80, lastni prikaz

Tabela 34 kaZe, da je mogocCe glavne nevarnosti zrelega podjetja in njihove posledice
reSevati s kombinacijo tehnoloskih (ponudba — novi izdelek, platforma — uporaba
skupnih gradnikov) in netehnoloSkih inovacij (vse ostale, navedene v tabeli 34).
Primerne inovacije smo izbrali ob uporabi modela 12-dimenzionalnega radarja
(Sawhney 2006). Op.: kot pri Tabeli 32. Tehnoloske reSitve so pomembne, a so zgolj
orodje tistih, ki jih Stejejo za pomembne, hocejo in znajo uporabiti (Collins, 2001).

Tabela 34: Glavne nevarnosti zrelega podjetja, mozZne posledice in vrste inovacij po
klju¢nih dimenzijah

Glavne nevarnosti Posledice Kljuéne dimenzije inoviranja
Vse ve€ja usmerjenost | Konzervativno, Ponudba: razvoj inovativnega novega

k optimiziranju znanih
poslovnih dejavnosti

nenapadalno podjetje

Vrednote in merila,
usmerjena navznoter
in v preteklost

Samozadovoljstvo z
doseZenim

izdelka (storitve), ki ga kupci cenijo.
Platforma: uporaba skupnih komponent
ali gradnikov za ustvarjanje izvedenk
ponudbe.

Resitve: oblikovanje integrirane in
prilagojene ponudbe, ki reSuje probleme
kupcev.

Stranke: odkrivanje neizpolnjenih potreb
potrosnikov ali identifikacija
nezadovoljenih segmentov kupcev.
Strankina izkus$nja: na novo oblikovati
kupcevo interakcijo.

Znamka: raz§iritev znamke v nova
podrocja.

Organizacija: ponovni razmislek o
podroc¢ju/obsegu aktivnosti ter o
redefiniranju vloge, odgovornosti in
spodbudah razli¢nih enot in
posameznikov.

66




Tabela 34 nadaljevanje

Glavne nevarnosti Posledice Klju¢ne dimenzije inoviranja

Vse vecja okostenelost | PoCasno sprejemanje | Organizacija: ponovni razmislek o
podjetja zaradi odlocitev. podrocju / obsegu aktivnosti ter o
birokratizacije Oblastne koalicije. redefiniranju vloge, odgovornosti in o

Inovativno delovno
vedenje izginja.

spodbudah za razli¢ne enote in
posameznike.

Vse vedji boj za oblast
med vodilnimi na
Skodo ucinkovitosti

Notranji boji za
oblast

Pojav individualnih
ciljev

Formalne avtoritete,
ki temeljijo na
hierarhi¢nem
polozaju v podjetju,
ne na dejanski
strokovni ali
vodstveni
kompetenci.

Organizacija: ponovni razmislek o
podrocju / obsegu aktivnosti ter o
redefiniranju vloge, odgovornosti in o
spodbudah za razli¢ne enote in
posameznike.

Vir: Puempin in Prange, 1995, str. 110-119 in Sawhney 2006, str. 77-80, lastni prikaz

Tabela 35: Glavne nevarnosti podjetja v preobratu, moZne posledice in vrste inovacij po

kljucnih dimenzijah

Glavne nevarnosti

Posledice

Kljuéne dimenzije inoviranja

Poslovne moZnosti
podjetja so v fazi zatona

Vodstvo nima podjetniSkega
koncepta za prihodnost

Vse vedji pritisk konkurentov
Nizanje cen

ZmanjSevanje dohodka
Odliv sredstev

Iskanje drZavne zaScCite

Organizacija: ponovni
razmislek o podrocju/obsegu
aktivnosti ter o redefiniranju
vloge, odgovornosti in o
spodbudah razli¢nih enot in
posameznikov.

Notranje strukture
odlocanja so okostenele

Odpor vodilnih proti
spremembam
Ravnodusje vodilnih do
problemov

Organizacija: ponovni
razmislek o podrocju/obsegu
aktivnosti ter o redefiniranju
vloge, odgovornosti in o
spodbudah razli¢nih enot in
posameznikov.

Vir: Puempin in Prange, 1995, str. 120-128 in Sawhney 2006, str. 77-80, lastni prikaz

Tabela 35 pa kaze, da glavnih teZav podjetja v preobratu in njihovih posledic skoraj ni
mogoce reSevati. Za tehnoloSke inovacije podjetje nima sredstev, z (netehnoloskimi)
organizacijskimi inovacijami pa je mogoce le delno vplivati na spremembe. Te same po
sebi (brez uporabe tudi ostalih — vsaj nekaterih — inovacij iz nabora) ne morejo biti
odlocilne za prezivetje podjetja.

Tudi tukaj

so kljutne dimenzije inoviranja prikazane z uporabo modela 12-

dimenzionalnega radarja (Sawhney 2006). Op.: kot pri Tabeli 32.
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Tabele 32, 33, 34 in 35 kaZejo, da so v danaSnji gospodarski praksi pomembne tako
tehnoloske kot netehnoloske inovacije. Ker se podjetja razvijajo, rastejo in spreminjajo,
prehajajo skozi razli¢ne faze Zivljenjskega cikla, in vsaka faza zahteva, zaradi razli¢nih
stanj v podjetju, razli¢no kombinacijo invencijsko-inovacijsko-difuzijskih procesov.

Tabele tudi kaZejo, da je nevarnosti, ki se idealnotipsko pojavljajo v fazi pionirstva in
rasti, mozno obvladovati predvsem z netehnoloSkimi inovacijami, tiste v fazi zrelosti s
kombinacijo tehnoloskih in netehnoloskih, one v fazi preobrata pa z omejenim Stevilom
netehnoloSkih inovacij (saj za tehnoloSke ni veC¢ denarja). Vidimo pa, da samo
organizacijske inovacije ne morejo biti odgovor na identificirane teZave (saj ne
odgovarjajo na izzive nevarnosti, kot so npr. neprimerne vrednote in vizija,
nesposobnost pionirja, zahteve in spremembe okolja, ki jim vodstvo ne more slediti ...).

Zato bomo v nadaljnjih poglavjih uporabili Mulejev model (Mulej in Hrast 2012, str.
101) desetih spremenljivk (ki s svojim naborom vrst inovacij zagotavlja zadostno in
potrebno celovitost). Dopolnili ga bomo z naborom spremenljivk inovativnega ravnanja
Strukljeve (Strukelj 2015, str. 126) in dodali §e Sawhneyjev model dvanajstih dimenzij
inovacij (Sawhney 2006, str. 77-80). Na ta naCin bomo s potrebno in zadostno
celovitostjo zaobjeli bistveno ve¢ moznih tipov inovacij oziroma moznosti inovacijskih
procesov v razli¢nih fazah zivljenjskega cikla in ob razli¢nih krizah v podjetju.

3.2 Primerni tipi netehnoloskih inovacij glede na fazo v idealno-
tipskem Zivljenjskem ciklu slovenskih malih in srednje velikih
predelovalnih podjetij

Puempin in Prange (1995) sta na idealnotipskem Stirifaznem modelu prikazala
posamezne faze Zivljenjskega cikla podjetja in vsaki od faz pripisala moZne teZave in
krize. V nadaljevanju bomo prikazali znacCilne elemente vsake od faz Zivljenjskega cikla
podjetja in za vsakega od njih poskusili ugotoviti, s katerimi inovacijami bi ga bilo
mogoce podpreti oziroma izboljsati. Da bi dobili primerno celovit, pa kljub vsemu ¢im
podrobnejsi seznam inovacij po vsebini, ravnanju in dimenzijah, bomo uporabili
kombinacijo tipologij Muleja in Hrastove (2012) ter Strukljeve (2015), s
Sawhneyjevimi dimenzijami inovacij (Sawhney 2006) pa dopolnjujemo razumevanje
vsebine inovacij in inovativnega ravnanja, kar prikazuje Tabela 36.
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Tabela 36: Nabor tipov netehnoloskih inovacij za dolocitev primernosti glede na fazo

zivljenjskega cikla podjetja

Inovacije — vsebina

Inovativno ravnanje
(drobne in korenite, netehnoloske
in tehnoloske inovacije)

Inovacije -
dimenzija

1
Poslovno-programske

Kolic¢inske, kakovostne, Casovne,
cenovne (vrednostne) in/ali
prostorske inovacije u¢inkov
(proizvodov in/ali storitev)

Ponudba: razvoj inovativnega novega
izdelka.

Platforma: uporaba skupnih
komponent ali gradnikov za
ustvarjanje izvedenk ponudbe.
Resitve: oblikovanje integrirane in
prilagojene ponudbe, ki reSuje
probleme kupcev.

Stranke: odkrivanje neizpolnjenih
potreb potrosnikov ali identifikacija
novih segmentov kupcev.

Strankina izku$nja: na novo
oblikovati kupcevo interakcijo prek
vseh sti¢nih tock in v vseh sti¢nih
trenutkih.

2
Tehni¢no-tehnoloske

Inovacije temeljnega izvedbenega
procesa — postopkov v procesu
ustvarjanja (proizvodnih, storit-
venih, finan¢nih in/ali drugih)
ucinkov

Procesi: preoblikovanje klju¢nih
operativnih procesov za izboljSanje
uspesnosti in uc¢inkovitosti.

Inovacije procesov: upravljalno-

Organizacija: sprememba oblike,

.3 . vodstvenega, informacijskega (in funkcije ali obsega aktivnosti v
Organizacijske . . N .
temeljnega izvedbenega) procesa. podjetju in odgovornih oseb.
4 Pridobivanje prihodkov: redefiniranje

Glede stila vodenja

5
Glede metod vodenja,
dela in sodelovanja

Socialne inovacije na (med)
¢loveskem podrocju, predvsem v
upravljalno-vodstvenem in
organizacijskem sistemu podjetja

placil podjetju ali oblikovanje novih
tokov prihodkov.

Oskrbna veriga: drugace razmisljati o
virih in izpopolnjevanju.

Prisotnost: oblikovati nove kanale
distribucije ali inovativne tocke, kjer
je podjetje prisotno.

6 MreZenje: oblikovati mreZo —
Glede postopka vodenja osredi$Cena inteligentna in povezana
ponudba.
7
Glede stila poslovanja
8 Znamka: razsiritev znamke v nova
Glede vrednot, kulture, Inoviranje VKEN (notranjih in podrocja in obmogja.
etike in norm (VKEN) zunanjih udeleZencev) in navad Uveljavljanje VKEN druZbene
9 podjetja in druZbe. odgovornosti v vsakdanji praksi —
Glede naSih navad lastni in poslovnih partnerjev.
10
Glede navad drugih

Vir: Mulej in Hrast 2012 str. 101, Strukelj 2015 str. 126 in Sawhney 2006 str. 77-80, lastni prikaz
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3.2.1 Pionirska faza podjetja in primerni tipi netehnoloskih inovacij

Tabela 37: 18 elementov pionirskega podjetja in inovacije, ki podpirajo posamezne
elemente zlasti dobro

% | Elementi 1 | 2| 3| 4a]5|6]|7]|s
1 .Prldoblv.etrl_]e novih poslovnih moZnosti X X X X X
je v srediS¢u
) AkthI'IOStl podjetja so radikalno X X
inovativne
3 | Podjetje je mlado X X X X X X X
4 | Stevilo kupcev je majhno X
5 | Na vrhu je podjetnik — lastnik X X X X X X X X
6 Mf.:d \jrhom podjetja in .1zvaJa101 je X X X
najve¢ ena raven vodenja
Najvisje vodstvo kaze veliko
7 | razumevanja za podrobnosti X X X X X X X X
poslovanja
3 Vrh podx:ga ima prakti¢no z vsemi X X X X
strankami osebne odnose
9 Mo¢ pd!ocanjalje c.eptrahzlrana na X X X X X X X X
vrhu in je zelo intuitivna
10 | Avtoritarno-patriarhalni stil vodenja X X X X X X
1 Ni nobenih formalnih organizacijskih X
sredstev
Spontano ustno izreene nagrade za
12 | . X X X X X
izredne uspehe
13 | Ni Stabnih oddelkov X X X X X
14 Izdelki in post'opkl so le malo X X X X X X X
standardizirani
15 | Majhna specializiranost zaposlenih X X X X
16 | Izumitelji ali superprodajalci na vrhu X
Opremljenost z lastnim kapitalom
17 R . . X X
zadosti minimalnim predpisom
18 | Stopnja lastnega financ. 1:3 do 1:5 X X

Puempin in Prange 1995, Mulej in Hrast 2012, Strukelj 2015, lastni prikaz in izbor poudarkov

Legenda: 1 poslovno-programske inovacije, 2 organizacijske inovacije, 3 inovacije stila vodenja, 4
inovacije na podro¢ju metod vodenja, dela in sodelovanja, 5 inovacije na podroc¢ju postopkov vodenja, 6
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inovacije na podrocju stila poslovanja, 7 inovacije na podro¢ju druzbene odgovornosti vrednot, kulture,
etike in norm, § inoviranje nasih navad, 9 inoviranje navad drugih

V Tabeli 37 prikazujemo elemente pionirstva avtorjev Puempina in Prangeja (1995, str.
232-233) ter oznacene tiste tipe netehnoloSkih inovacij, s katerimi lahko podpremo
posamezne elemente za doseganje uspesnosti podjetja v tej fazi zlasti dobro.

Kot kaze Tabela 37, je mogoce izbrane elemente znacilnosti pionirskega podjetja zlasti
dobro podpirati z razlicnimi vrstami netehnoloskih inovacij (oznafene z X), najvec
elementov pa lahko zlasti dobro izboljSajo organizacijske inovacije, stil vodenja, metode
vodenja, dela in sodelovanja, postopki vodenja in stil poslovanja.

V tej fazi ima na poslovanje podjetja velik vpliv vodenje, saj je pionir vodilna in
usmerjevalna sila, ki mora, kot povzema Vah¢i¢ (2002 v Mulej in Zenko 2003, str. 274)
znati zgraditi dva popolnoma razli¢na produkta — izdelek, ki ga prodaja in podjetje.
Mulej in Zenkova (isto tam) dodajata, da mora zgraditi tudi trg in svojo sposobnost
uporabiti pospesSevalne ukrepe vlade in drugih (npr. podpornega okolja). Vse to pa mora
tudi mocno in dolgo (!) hoteti.

Za pionirsko podjetje je znacilna naravnanost k inovativnosti in ustvarjalnosti (Puempin
in Prange 1995, str. 95). Kot ugotavlja Mulej (2007, str. 101) so prvi pogoj, da bi
nastale inovacije, ne samo zamisli in morda invencije, inovacije v stilu vodenja. Na
kratko jih ponazarja Ze desetletja s stavkom: Od odnosa eni mislijo drugi delajo — k
odnosu vsi mislimo, vsi delamo. Ali drugace, demokracija pri vodenju in delu, ki krepi
obCutek podrejenih, da nadrejeni upoStevajo njihovo ustvarjalnost, Se posebe]
inovativnost, koristi dosti bolj kot ukazovalna hierarhija vodij, ki Stejejo podrejene za
neustvarjalne.

Kot zlasti dobra podpora se kaZejo tudi postopki vodenja, usmerjeni v sodelovanje
namesto ukazovanja za izvajanje politike, strategije, taktike in prakse do tiste mere, ki je
v podjetju prisotna. Zal pa v Sloveniji izobraZevalni sistem ne spodbuja in ne pripravlja
Slovencev za podjetnisStvo v zadostni meri ter bi bilo potrebno podjetniske vesc¢ine, torej
tudi inovativnost, bolj spodbujati. Zaposleni namre¢ ocenjujejo, da potrebujejo dodatna
znanja v povezavi z inovacijami, predvsem v povezavi z inovacijami procesov (60 %, v
EU- 27 celo 64 %), med katerimi so po mnenju avtorice (Strukelj 2011, str. 69)
najpomembnejse predvsem inovacije v upravljalno-vodstvenem procesu, znotraj teh pa
inovacije v upravljanju, ki determinira vodenje podjetja.

Zlasti dobro lahko v podjetju podprejo poslovanje tudi inovacije na podrocju
organizacije (saj podjetje Se nima vzpostavljene formalne organizacijske strukture, zato
je tem pomembneje urejati njegovo usklajeno delovanje z inovativnimi reSitvami, ki
vnasajo red v poslovanje). Da bi bile organizacijske spremembe ustrezno
implementirane v poslovanje, mora vodstvo zagotoviti kreiranje novih idej (novi nacini
delovanja) kot tudi identificirati potrebo po spremembi (vrsti red je lahko razlicen,
lahko se pojavita celo istocasno). Sprejeti mora tudi odloCitev za spremembo, jo izvesti
in zagotoviti vire. (PotoCan in Mulej 2011, str. 35). To velja seveda za vse inovacije
oziroma spremembe na organizacijskem podrocju, obravnavane v tem delu.

Pretezno avtoritarno-patriarhalni stil vodenja, ki je znacilen za to fazo Zivljenjskega
cikla, je potrebno nadgrajevati (kombinirati) z ustreznim stilom — demokratizacijo in
sodelovanjem, pa tudi z metodami vodenja, dela in sodelovanja (ne le navidezna, ampak
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resnicna demokrati¢nost) med vsemi zaposlenimi v podjetju. Avtoritarno-patriarhalni
stil vodenja je v tem primeru samo navidezno v nasprotju z Zeleno demokrati¢nostjo v
podjetju. Kot opozarja Collins (2001, str. 74-80), vodje odli¢nih podjetij (imenuje jih
vodje 5. ravni) uporabljajo (med drugim) naslednje (demokraticne) nacine vodenja, s
katerimi so svoja podjetja pripeljali od dobrih med odli¢na:

- Vodenje s sprasevanjem (ne z odgovori, ki so kon¢ni).

- Vzemi si €as za pogovor in razpravo, ne za prisilo (razprava).

- Analiziraj neuspehe, ne da krivis in zasramuje$ (pot do razumevanja in ucenja).

- Vgradi mehanizem »rdece zastavice« (vsakdo ima pravico opozoriti na tezave in

priloZnosti).

Tudi navzven, do poslovnih partnerjev, je treba ustvariti sodelovalni odnos, saj si mrezo
partnerjev podjetje Sele ustvarja, zato zlasti dobro podpirajo to fazo tudi inovacije na
podrocju stila poslovanja. PotoCan in Nedelko (2011, str. 372) navajata, da je
interdisciplinarno kreativno sodelovanje, ki temelj na etiki soodvisnosti vseh njegovih
udelezencev, za mala in srednje velika podjetja Se posebej pomembno. To je namrec
skupina, ki je na trgu pod stalnim pritiskom ostre konkurence, za oblikovanje
konkuren¢nega delovanja pa imajo na razpolago manj (predvsem cloveskih) virov kot
velika podjetja. Zato je njihova edina moZnost za preZivetje stalno inoviranje poslovanja
zaradi pridobivanja potrebnega znanja.

3.2.2 Faza rasti in primerni tipi netehnoloskih inovacij

V tabeli 38 prikazujemo elemente rasti avtorjev Puempina in Prangeja (1993, str. 234—
235) ter oznacene tiste tipe netehnoloskih inovacij, s katerimi lahko podpremo
posamezne elemente za doseganje uspeSnosti podjetja v tej fazi zlasti dobro.

Kot kaZze Tabela 38, je mogocCe izbrane elemente znalilnosti pionirskega podjetja
podpirati z razli¢nimi vrstami netehnoloskih inovacij (oznacene z X), najve¢ elementov
pa lahko zlasti dobro izboljSajo predvsem inovacije na podroc¢ju postopkov vodenja,
metod vodenja, dela in sodelovanja, stila vodenja in organizacije podjetja.

Tudi v tej fazi je velik poudarek na vodenju, saj so se znacilnosti podjetja zaradi rasti
tako spremenile, da se lahko zgodi, da nekdanji pionir v tej fazi ni ve¢ primeren vodja in
mora poiskati novo vodstvo ali pa prenesti del pooblastil. Zlasti dobro torej podpirajo to
fazo Zivljenjskega cikla inovirani in inovativni postopki vodenja podjetja (sodelovanje
namesto ukazovanja in izvajanje politike, taktike in prakse v podjetju), ki temelji na
druzbeno odgovornih vrednotah, kulturi, etiki in normah podjetja.

Prav tako so pomembne za uspeSno poslovanje v podjetju inovacije na podrocju
organizacije (zaradi mocne Siritve na vseh podroc¢jih — kadri, infrastruktura, finance,
programi ...). Collins (2001, str. 41) opozarja prav na pomen kadrov — pravi ljudje na
pravih mestih ob pravem casu.

Inoviranje stila in metod vodenja, dela in sodelovanja prav tako sodi med podrocja, ki
vplivajo na podjetje zlasti dobro. (Morda spremenjeno) vodstveno strukturo in Siritev
poslovanja na vseh ravneh je treba podpreti s sodelovanjem med vsemi hierarhi¢nimi
ravnmi in tudi med vodstveno skupino v podjetju. Stil vodenja in metode vodenja je
treba prilagoditi, saj gospodovalni model vodenja, ki je bil potreben in sprejemljiv v
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prvi fazi poslovanja, v obdobju rasti ni ve¢ dovolj uspeSen — pomembnejSe je aktivno
sodelovanje.

Tabela 38: 18 elementov podjetja v rasti in inovacije, ki podpirajo posamezne elemente
zlasti dobro

Z.st. Elementi 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 Pos.lovn.e moZznosti podjetja so v X X X X X X X X
fazi rasti
V ospredju je manj radikalna

2 | inovacija kot multiplikacija X X X X X X
uspesnih konceptov in aktivnosti

3 Inoyacue podjetja so srednje X X X
radikalne

4 Prodor iz osnovnega po.§1a na X X X X X X X X X
nove trge in v nove regije

5 Promet in stev1lo.zaposle131Vh in X X X X X
kupcev izredno hitro narasca

6 Izgaglto razmvl.slljar.ue o Sirjenju in X X X X X X X X
teznja po razsiritvi

7 Vodllpl inovatorji 1ahko.postanejo X X X X
bogati z osebnimi uspehi

] Na vrhu podjetja je vodstvena X X X

skupina iz razli¢nih funkcij

Se osebni stiki med vrhom
podjetja in kljunimi strankami

Stil vodenja s prenaSanjem

L pooblastil X X
11 | Tri do $tiri hierarhi¢ne ravni X X X X X
Naslonitev na maloStevilna
12 L X
organizacijska sredstva
13 Podjetje kaZe funkcionalno X X X X X X X
strukturo
PreteZzna naslonjenost na formalne
14 | komunikacijske strukture, nacelo X X X X X
enotnosti vodenja
Standardizacija izdelkov, ukinitev
15 obrobnih aktivnosti X X
16 | Rastoca stopnja specializacije X X X X
17 Uvgjanje staboy za storitve (trzne X X X X
raziskave, planiranje ...)
13 Vec povecanj lastnega kapitala v X

krajsih ¢asovnih presledkih

Vir: Puempin in Prange 1995, Mulej in Hrast 2012, Strukelj 2015, lastni prikaz in izbor poudarkov

Legenda: 1 poslovno-programske inovacije, 2 organizacijske inovacije, 3 inovacije stila vodenja, 4
inovacije na podro¢ju metod vodenja, dela in sodelovanja, 5 inovacije na podroc¢ju postopkov vodenja, 6
inovacije na podrocju stila poslovanja, 7 inovacije na podroc¢ju druzbene odgovornosti vrednot, kulture,
etike in norm, 8 inoviranje nasih navad, 9 inoviranje navad drugih
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3.2.3 Faza zrelosti in primerni tipi netehnoloskih inovacij

V Tabeli 39 prikazujemo elemente rasti avtorjev Puempina in Prangeja (1995, str. 236—
237) ter oznaCimo tiste tipe inovacij, s katerimi lahko podpremo posamezne elemente za
doseganje uspesnosti podjetja v tej fazi zlasti dobro.

Tabela 39: 18 elementov podjetja v zrelosti in inovacije, ki podpirajo posamezne
elemente zlasti dobro

% | Elementi 1 | 2|3 | 4|5 |6 |7 |80
Podjetje pridobiva poslovne

1 | moZnosti z Zetvijo, Erpanjem, X X X X X
posnemanjem

2 | Zelo dober, stabilen tok denarja X X X X

3 Slbka.realn'a rast prorn.gta in pritoka X X X X X
denarja, pojav stagnacije

4 | Staro podjetje X X X X X X X X X

5 Vrhovno vo'dstvo nima skoraj X X X X X
nobenega stika z bazo

6 Dominirajo finan¢ni strokovnjaki, X X X X X X

pravniki,dolgoletni sodelavci

Usmeritev k finan¢nim velikostim
(ROJ) in ucinkovitosti

Pisna komunikacija nadomesti

8 X X X X X
ustno, neformalno

9 Ozracje nezaupanja, poudarj anje X X X X X
nadzornih nalog in pristojnosti
Okroznice, navodila za delo ... kot

10 | instrument standardizacije in X X X X
nadzora

11 Iz?avna!n(') obhkoYanje plac, majhna X X X
priznanja inovatorjem za uspehe

12 | Matri¢na struktura X X X X X

13 | Vecstopenjski proces planiranja X X

14 | Mnogostevilne (trajne) komisije X X X X X X

15 | Participativni stil vodenja X X X X X
Dolgotrajne bitke za oblast v

16 vodstvenem krogu, pretezno prikrite X X X

17 | Politiziranje poslovnih odlocitev X X X X

18 Stopnja lastnega financiranja nekako X X

1:1

Vir: Puempin in Prange 1995, Mulej in Hrast 2012, Strukelj 2015, lastni prikaz in izbor poudarkov

Legenda: 1 poslovno-programske inovacije, 2 organizacijske inovacije, 3 inovacije stila vodenja, 4
inovacije na podro¢ju metod vodenja, dela in sodelovanja, 5 inovacije na podroc¢ju postopkov vodenja, 6
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inovacije na podrocju stila poslovanja, 7 inovacije na podro¢ju druzbene odgovornosti vrednot, kulture,
etike in norm, § inoviranje nasih navad, 9 inoviranje navad drugih

Elemente zrelega podjetja je mogoce podpirati z razlicnimi vrstami netehnoloskih
inovacij (oznacene z X). V fazi zrelosti se kot najvecji problem kaze okostenelost zaradi
birokracije in notranjih tezav, nezaZeleni so podjetnisko nadarjeni delavci in ovirane so
inovacije. Najve¢ elementov lahko zlasti dobro izboljSajo inovacije na podrocju
postopkov ter stila in metod vodenja (socialne inovacije na med-Cloveskem podrocju,
predvsem v upravljalno-vodstvenem) in organizacijskem sistemu podjetja.

Kot ugotavlja Collins (2001, v Mulej 2014, str. 5 ) — kar je delovalo desetletja ali dlje
dobro, ni nujno skladno z novimi in prihodnjimi pogoji in okolis¢inami. To je kruto
dejstvo, a dejstva so koristnejSa kot sanje. Sanjati je smiselno o novi bodo¢nosti, ne o
preteklosti. Hkrati je pot k uresnievanju nove vizije treba stalno prilagajati krutim
dejstvom stvarnosti. Potem se da vztrajati pri viziji in jo uresniciti.

3.2.4 Faza preobrata in primerni tipi netehnoloskih inovacij

V tej fazi zZivljenjskega cikla podjetja je problem okostenelost podjetja in usmerjenost v
preteklost in notranjost, kar je pogojeno tudi z na¢inom vodenja podjetja. V tovrstnih
podjetjih so moznosti, da bi izrabili podjetniStvo in podjetnost kot naravno lastnost
ljudi, vecinoma zelo majhne, saj v njih prevladuje teZnja po tako jasni organizacijski
hierarhiji, da pogosto preide celo v ukazovalno hierarhijo, s tem pa v zelo Sibko izrabo
ustvarjalnih sposobnosti podrejenih sodelavcev (Mulej, Zenko 2003, str. 275).

V Tabeli 40 prikazujemo elemente rasti avtorjev Puempina in Prangeja (1995, str. 239—
239) ter ozna¢imo tiste tipe netehnoloskih inovacij, s katerimi lahko podpremo
posamezne elemente za doseganje uspeSnosti podjetja v tej fazi. Izbrane elemente
znacilnosti podjetja v preobratu je mogoce zlasti dobro podpirati z razli¢nimi vrstami
netehnoloskih inovacij (oznacene z X), najveC elementov pa lahko zlasti dobro izboljSa
inovacije na podro¢ju postopkov vodenja, stila in metod vodenja, dela in sodelovanja,
Ceprav obstaja dvom, da jih bo obstojeCe (ostarelo) vodstvo zmoglo implementirati, Se
posebej, ker kultura inoviranja v teh podjetjih ni vec prisotna.
Collins (2001, str. 125-129) obravnava podrocje svobode in odgovornosti znotraj
dolo¢enega okvira: to ne pomeni okostenelosti, temve¢ da naj podjetja sicer izoblikujejo
trdno in jasno ureditev s tocno opredeljenimi omejitvami, a dajejo zaposlenim tudi
svobodo in odgovornost znotraj nje. Zaposlovati je potrebno ljudi s samodisciplino, ki
jih ni treba voditi, zlasti ne podrobno, ampak Sefi vodijo ureditev, ne ljudi. Imajo tore;j:

- disciplinirane ljudi,

- disciplinirano razmisljanje (ki povezuje sooCanje s krutimi dejstvi in neomajno

vero v bodoci uspeh) in, kar Stejejo za najvaznejse,

- disciplino za vztrajno iskanje razumevanja, kon¢no pa tudi

- disciplinirano delovanje.
Tak vrstni red je pomemben — ne da se preskociti na disciplinirano akcijo in uspeti brez
prejsnjih treh.
Kot pomembno se kaze tudi podrocje inoviranja vrednot, kulture, etike in norm podjetja
v smeri k druZbeni odgovornosti, katere trije temeljni pojmi so: odgovornost za vplive
na druzbo, soodvisnost in celovitost (ISO 2010 v ISO 26000; Mulej, Dyck, 2014). To je
podroc¢je, ki ga v tem delu podrobneje ne obravnavamo, se pa pri obravnavanih
elementih Zivljenjskega cikla podjetij kot pomembno kaze v vseh fazah: brez njih
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manjka demokratinosti, tj. medsebojnega enakopravnega upoStevanja, ki z
medsebojnim dopolnjevanjem razli¢nih vidikov, mnenj in strok vodi blizje k celovitosti,
s tem pa tudi k reSevanju tukaj obravnavanih kriz z vsemi vrstami inovacij (Strukelj,
2015).

Tabela 40: 18 elementov podjetja v preobratu in inovacije, ki podpirajo posamezne
elemente zlasti dobro

§Zt' Elementi 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 Pos.lqvnewmpznost.l podjetja so v X % % X X X
veliki vecini v fazi zatona

2 | Upad prometa X X X X

3 Mocno upadajoc, kon¢no negativen X X X X X
tok denarja

4 Kvec_]emu Se obrobne inovacije X X
izdelkov

5 P.revehke zmogljivosti, cenovne X X X X X
bitke,...

6 | Enostranska usmerjenost k stroSkom X X

7 N eopazno popuscanje v kakovosti X X X
izdelkov

8 | Odhodi dobrih mo¢i X X X X

9 Izpolj Sanje se vedno najavlja za X X X X
prihodnje leto
Usmerjenost h kratkim rokom ciljev

10 | . . . . X X
in aktivnosti podjetja

11 Prizadevanja za regulacijo, klic po X
drzavni zas¢iti

12 Ogtarelost VOdl_.] in d.olgotrajr?a X X X X
pripadnost podjetju in panogi

13 Bitka posameznih vodij za osebno X
prezivetje

14 N ejasna na\.lodlla Ze}poslemm, X X X X X
vmesa- vanje nadrejenega

15 | Mocne oblastne skupine X

16 | Gore razmnoZenih papirjev X X X X X X

17 | Samoosamitev podjetja od okolja X X

18 | Veliki projekt X X X X X X X X X

Vir: Puempin in Prange 1995, Mulej in Hrast 2012, Strukelj 2015, lastni prikaz in izbor poudarkov

Legenda: 1 poslovno-programske inovacije, 2 organizacijske inovacije, 3 inovacije stila vodenja, 4
inovacije na podroc¢ju metod vodenja, dela in sodelovanja, 5 inovacije na podroc¢ju postopkov vodenja, 6
inovacije na podrocju stila poslovanja, 7 inovacije na podrocju druzbene odgovornosti vrednot, kulture,
etike in norm, 8 inoviranje nasih navad, 9 inoviranje navad drugih
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3.3 Primerni tipi netehnoloskih inovacij glede na vrsto kriz v idealno-
tipskem Zivljenjskem ciklu slovenskih malih in srednje velikih
predelovalnih podjetij

3.3.1 Kazalci kriz v pionirski fazi Zivljenjskega cikla podjetja

V pionirski fazi Zivljenjskega cikla se idealnotipsko pojavljajo kriza nesposobnosti,
kriza napacnih napovedi in kriza drobljenja. V Tabeli 41 prikazujemo kazalce teh kriz,
kot sta jih opredelila Puempin in Prange (1995, str. 219-221), ter oznaimo tiste tipe
netehnoloskih inovacij, s katerimi lahko izboljSamo posamezne kazalce zlasti dobro.

Kriza nesposobnosti je v veliki meri povezana z napakami pri vodenju podjetja. Kot
kaze Tabela 41, je mogoce krizne kazalce zlasti dobro blaziti ali celo onemogociti z
razli¢nimi vrstami netehnoloskih inovacij (oznacene z X), najve¢ elementov pa lahko
zlasti dobro izboljSa inoviranje navad vodstva in zaposlenih.

Prav tako lahko organizacijske inovacije pripomorejo k preglednejSemu in bolj
urejenemu poslovanju.

Inoviranje postopkov vodenja podjetja (sodelovanje, izvajanje politike, strategije,
taktike in prakse podjetja v obsegih, kot v podjetju obstajajo) lahko pripomore k
izboljSanju stanja.

Inovacije na podrocju kulture, vrednot, etike in norm bi prav tako morale usmeriti
podjetje na uspesnejSo pot.

Najve¢ kazalcev krize napacnih napovedi lahko zlasti dobro izboljSajo poslovno-
programske inovacije in inovacije glede poslovne politike in postopka vodenja podjetja,
ki pa so stezka izvedljive brez inovacij VKEN. S poslovno-programskimi inovacijami je
mozno vplivati predvsem na probleme na podrocju izdelkov, z inovacijami postopkov
vodenja pa na odstopanja na podro¢ju nacrtovanja in izvajanja politike, strategije,
taktike in prakse.

NajveC kazalcev krize drobljenja lahko zlasti dobro izboljSajo postopki vodenja, torej

inovacije na medc¢loveskem podrocju, predvsem v upravljano-vodstvenem in
organizacijskem sistemu podjetja.
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Tabela 41: Kazalci kriz v pionirski fazi in inovacije, ki izboljSujejo posamezne kazalce
zlasti dobro

§Zt' Kazalci krize nesposobnosti 1 2 3 4 5 6 7 8
1 Ni redne se.:stave pvroracun(')v, nap:ovedl X X X X X X
toka denarja, obracunavanje stroSkov
2 | Prekoracitve stroskov in rokov X X X X X X X
3 | Naloge ostajajo neopravljene X X X X X X
4 | Pomembne stranke odhajajo X X X X
5 | Trenja med posamezniki X X X X X X
6 Podjetnik ne spremlja realizacije X X % % X

narocil, pristojnost za izvedbo

Ni kalkulacij in pokalkulacij, ni
7 | podatkov, s katerimi izdelki podjetje X X X X X
dejansko zasluzi

8 | Terjatve so odprte, zastarevajo ... X X X X X X
Ustanovitelj je preobremenjen,

9 | razdraZljiv, kaze znake telesnega X X X X X X
stresa

gZ{ Kazalci krize napaé¢nih napovedi 1 2 3 4 5 6 7 8

Dejanski uresniceni promet zelo

L zaostaja za nacrtovanim (40 % ali vec) X X X X X X

) P().(}_]Ct]e ne morevohramtl al} doseci X X X X
pricakovanega trznega deleza

3 Vem.ne izdelkov pod]%t:]a.trg ne X X X
sprejema, zaloge naras$¢ajo

4 RaZVO_]n'l pro_]ektl prepocasi X X X
napredujejo
Financna sredstva, vezana v nalozbe,

5 . . . X X X
so nasproti prometu bistveno prevelika

6 Konkurenca je v prednosti, ki je X X X X X

podjetje ne more zmanjSati

Izdelki so razvr$ceni le po tehni¢nih
7 | kriterijih, nih¢e ne ve, zakaj trg X X
proizvoda ne sprejme.

§Zt' Kazalci krize drobljenja 1 2 3 4 5 6 7 8
1 Delez zgreSenih projektov je X X X

nenavadno visok.

Podjetnik in njegovi sodelavci
2 | porabijo vecino ¢asa za nove projekte, X X X X X
zanemarjajo osnovni posel.

TrZni deleZ podjetja pri vsakem od
treh poslov z najvec¢jim prometom
zaostaja v primerjavi z najmoc¢ne;jSimi
konkurenti.

Vir: Puempin in Prange 1995, Mulej in Hrast 2012, Strukelj 2015, lastni prikaz in izbor poudarkov
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Legenda k Tabeli 41: 1 poslovno-programske inovacije, 2 organizacijske inovacije, 3 inovacije stila
vodenja, 4 inovacije na podro¢ju metod vodenja, dela in sodelovanja, 5 inovacije na podrocju postopkov
vodenja, 6 inovacije na podrocju stila poslovanja, 7 inovacije na podro¢ju druzbene odgovornosti vrednot,
kulture, etike in norm, 8 inoviranje nasih navad, 9 inoviranje navad drugih

3.3.2 Kazalci kriz v fazi rasti Zivljenjskega cikla podjetja

V Tabeli 42 prikazujemo kazalce krize prevelike ekspanzije in diverzifikacijske krize v
fazi rasti, avtorjev Puempina in Prangeja (1995, str. 219-222) ter oznacimo tiste tipe
netehnolo§kih inovacij, s katerimi lahko izboljSamo posamezne kazalce zlasti dobro.

Kot kaze Tabela 42, je mogoce krizne kazalce blaZziti ali celo onemogociti zlasti dobro z
razli¢nimi vrstami netehnoloSkih inovacij (oznacene z X), najve¢ kazalcev krize
prevelike ekspanzije pa lahko zlasti dobro izboljSajo inovacije na podro¢ju postopkov
vodenja (sodelovanje namesto ukazovanja, izvajanje politike, strategije, taktike in
prakse glede vrednot, kulture, etike in norm, naSih in tujih navad) ter organizacije
(inoviranje upravljalno-vodstvenega in organizacijskega podrocja).

Najve¢ kazalcev diverzifikacijske krize, ki je pogosto rezultat vzviSenosti vodstva
podjetja, ki je prepriCano, da bodo uspe$Sno obvladali vsak posel, lahko zlasti dobro
izboljSajo inovacije na podro¢ju metod vodenja, dela in sodelovanja ter stila vodenja, pa
tudi na podroc¢ju postopkov vodenja.

Enako velja za inovacije na podro¢ju kulture, vrednot, etike in norm podjetja. Kot
navaja Vrecko (2011, str. 178) uspesSnost celotnega procesa obvladovanja strateskih kriz
ne (z)more sloneti samo na delu posameznikov, sicer po funkciji odgovornih za
posamezen del tega procesa — predvsem zaradi omejenosti njihovih subjektivnih
izhodiSC in torej preozkega dojemanja stvarnosti in temu primerno potencialno
napa¢nemu in ne dovolj celovitemu interpretiranju objektivnih izhodiS¢ — pac¢ na
interaktivni in strukturno dinamic¢ni skupini posameznikov ali skupin posameznikov.

Collins (2011 v Mulej 2014, str. 7) navaja, da podjetja, ki ohranjajo svoj status
odlicnosti, ciljev ne opredeljujejo na osnovi Zelja, nestvarno, ampak na osnovi
utemeljitve, z zelo dobrim razumevanjem treh krogov (biti najboljsi v tem, kar delas;
postavljeni kriteriji za jasno in enostavno merjenje uspeha; navduSenost nad
dejavnostjo) in njihovih sinergij.

To vidimo ne le kot pot do odlicnih podjetij, temve¢ tudi kot moZnost izogibanja
krizam, ki jih morebitno napac¢no vodenje lahko prinasa.
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Tabela 42: Kazalci kriz v fazi rasti in inovacije, ki izboljSujejo posamezne kazalce zlasti

dobro

§Zt' Kazalci krize prevelike ekspanzije 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 | Mocno negativen prosti tok denarja X X X X X

Razmerje med neto dolgovi in letno
2 | prigospodarjenim tokom denarja X X X X X

narasca.

Tok denarja v primerjavi s
3 prometom se zmanjSuje, medtem ko X X X X X X

promet mo¢no narasca. Popusti
postajajo obicajni.

Povprecni rok placil se podaljSuje,
4 | storniranje poslov in odstopi od X X X X X X
pogodb narasc¢ajo.

Kupci se pritozujejo nad
agresivnostjo prodajalcev.

Proizvodnja tako narasca, da trg ne
more vec sprejemati. Zaloge.

Odhodi delavcev v finanénih in
racunovodskih sluzbah se kopicijo.

Menjava vodje financ in/ali revizorja

3 zaradi odhoda le-teh. X X X X
§Zt' Kazalci diverzifikacijske krize 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Razmerje med tokom denarja in
prometom je pri novih poslih

1 | obcutno slabSe kot pri osnovnem X X X X X X
poslu. Strategija diverzifikacije
ostaja v veljavi.

Ni sinergije med osnovnim in

2 . . X X X X X X
novimi posli.
Poslovodstvo nima potrebnega

3 | znanja za vodenje novih poslovnih X X X X X X
podrocij.
Stari in novi proizvodi/trgi so zelo

4 | razli¢ni glede na 7C, dinamiko X X X X X
razvoja ...
O diverzifikacijskih projektih se

2 odloca na hitro, brez skrbne analize. X X X X X X
Najvisje vodstvo se ne zmeni za

6 | svarila strokovnjakov in X X X X X X X
svetovalcev.

7 Problemi izkazovanja moci med X X X X X X
vodstvom

3 Spori na podor¢ju podjetniske X X X X

kulture

Vir: Puempin in Prange 1995, Mulej in Hrast 2012, Strukelj 2015, lastni prikaz in izbor poudarkov

Legenda: 1 poslovno-programske inovacije, 2 organizacijske inovacije, 3 inovacije stila vodenja, 4
inovacije na podro¢ju metod vodenja, dela in sodelovanja, 5 inovacije na podroc¢ju postopkov vodenja, 6
inovacije na podrocju stila poslovanja, 7 inovacije na podrocju druzbene odgovornosti vrednot, kulture,
etike in norm, 8 inoviranje nasih navad, 9 inoviranje navad drugih
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3.3.3 Kazalci kriz v fazi zrelosti Zivljenjskega cikla podjetja

V Tabeli 43 prikazujemo kazalce krize identitete, krize nasledstva in krize oblasti in
birokracije v fazi zrelosti, avtorjev Puempina in Prangeja (1995, str. 219-222) ter
oznacimo tiste tipe netehnoloskih inovacij, s katerimi lahko izboljSamo posamezne
kazalce zlasti dobro.

Faza zrelosti prinasa krizo identitete, ki je predvsem pogojena s problemom
pomanjkanja vizije in usmeritve podjetja.

Najvec kriznih kazalcev lahko zlasti dobro izboljSajo inovacije na podro€ju politike in
metod vodenja, dela in sodelovanja ter glede stila vodenja in postopkov vodenja, kar
omogoca sodelovalno opredelitev in izvajanje politike, strategije, taktike in prakse z
upostevanjem vrednot, kulture, etike in norm ter navad. VKEN zato naj podjetje razvija
v smeri k druzbeni odgovornosti (Hrast idr., 2015).

Ce ni ustreznega naslednika za vodenje podjetja, pride do krize nasledstva.

Najve¢ kriznih kazalcev pa lahko zlasti dobro izboljSa inoviranje na podrocju
organiziranosti, stila in metod vodenja in poslovanja, pa tudi glede kulture, vrednot,
etike in norm in na$ih navad. Collins (2001 v Mulej 2014, str. 3) kot eno izmed odli¢nih
lastnosti vodje 5. ravni omenja prav vzgojo naslednikov, ki bodo zmogli in hoteli
nadaljevati in povec€ati uspeh podjetja.

Kriza oblasti (moci) in birokracije je predvsem posledica sporov, formaliziranja in
izkoriScanja osebnih koristi vodilnih.

Na najvec kazalcev zlasti dobro vpliva inoviranje na podrocju kulture, vrednot, etike in
norm ter stila vodenja, ki (Collins 2001 v Mulej 2014, str. 4) usmerja ambicije vplivnih
pripadnikov podjetja — deleznikov v podjetje, ne vase.

Ni nujno, da novo vodstvo, ¢e se pojavi, lahko resi krizne teZzave z opredelitvijo nove
usmeritve, nove vizije, politike in strategije za podjetje (isti vir, str. 2—4). Odkrili so
nekaj prav nasprotnega: vodje podjetij s prehodom izmed dobrih med odli¢na so najpre;j
poiskali prave ljudi in odstranili neprimerne, potem pa ocenili in odlocili, v katero smer
iti, da bi prisli v nekaj odli¢nega. Kajti:
- s pravimi ljudmi se laZje prilagajas na sodobni spremenljivi svet;
- s pravimi ljudmi je problem motiviranja in vodenja ljudi mnogo manjsi; v
glavnem so samomotivirani, sami teZijo k ustvarjanju necesa odlicnega;
-z napacnimi ljudmi ne mores$ ustvariti odlicnega podjetja, cetudi odkrijes pravo
usmeritev; velika vizija je brez pravih ljudi brez pomena.

Verjamemo, da tovrstni pristop ne velja le za podjetja, ki tezijo k odli¢nosti, temvec tudi
za podjetja, ki se borijo za obstanek ali s krizami.
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Tabela 43: Kazalci kriz v fazi zrelosti in inovacije, ki izboljSujejo posamezne kazalce

zlasti dobro

§Zt' Kazalci krize identitete 1 2 3 4 7 8
DeleZ prometa in dobi¢ka pri
1 | mladih izdelkih (do pet let na trgu) X X X X
z leti stalno upada.
2 Povlzrvecna starost strojnega parka X X X X X
narasca.
Delez izdatkov za raziskave in
3 | razvoj glvede na prom.et nazafiu]e. X X X X X X
Tehnolosko vodstvo je ogroZeno,
ambiciozni cilji so zamujeni.
4 | Upad narocil X X X X
5 | Nizanje cen izdelkov X X X
Fluktuacija delovne sile, visoko
2 kvalificirani delavci odhajajo. X X X X X
7 | Morece vzdusje v podjetju X X X X X
§Zt' Kazalci krize nasledstva 1 2 3 4 7 8
1 Manjka vodilnih mo¢i, starih okoli X X X X X
40 let.
Odhodi in bolniSka odsotnost na
2 | drugi in tretji vodstveni ravni X X X X
nara$cajo.
Starajoci podjetnik prezivi vecino
3 |cCasav sluzbi, vse pogoste_]f.: . X X X X X
sprejema avtoritarne odlo€itve in
se obdaja s kimavci.
VZ. Kazala lg'lze oblasti in 1 2 3 4 7 8
St. | birokracije
Najvisje vodstvo porabi velik del
1 Casa za stike s Stabi namesto z X X X X X
linijskimi delavci.
Stevilo hierarhi¢nih ravni in $tevilo
2 | vseh vodilnih nara$ca hitreje kot X X X
promet.
3 Ngaspa h1§:rarh1]a, nejasne X X X X
pristojnosti.
Delez reprezentancnih stroSkov za
4 | najvisje vodstvo se glede na X X X
promet povecuje.
Ustvarjanje vrednosti na
5 | zaposlenega se zmanjsuje, delez X
pla¢ v prometu narasca.
6 Vodstvg izgublja delovni Cas za X X
osebne interese.
Visji vodilni porabijo velik del
7 | Casa za poravnavanje osebnih X X X X
sporov med vodji.
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Legenda k Tabeli 43: 1 poslovno-programske inovacije, 2 organizacijske inovacije, 3 inovacije stila
vodenja, 4 inovacije na podrocju metod vodenja, dela in sodelovanja, 5 inovacije na podrocju postopkov
vodenja, 6 inovacije na podrocju stila poslovanja, 7 inovacije na podro¢ju druZzbene odgovornosti vrednot,
kulture, etike in norm, 8 inoviranje nasih navad, 9 inoviranje navad drugih

3.3.4 Kazalci krize v fazi preobrata zivljenjskega cikla podjetja
V Tabeli 44 prikazujemo kazalce krize preobrata v fazi preobrata, avtorjev Puempina in
Prangeja (1995, str. 224-225) ter oznacimo tiste tipe netehnoloskih inovacij, s katerimi

lahko izboljSamo posamezne kazalce zlasti dobro.

Tabela 44: Kazalci kriz v fazi preobrata in inovacije, ki izboljSujejo posamezne kazalce
zlasti dobro

§Zt. Kazalci krize preobrata 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 | Delez prometa in dobicka mladih
izdelkov (do pet let na trgu) nenehno | X X X
pada
2 | Povprecna starost strojnega parka
narasca X X X
3 | Sredstva, vloZena v racionalizacijske
ukrepe, so obcutno vecja od tistih za X X X X X
Siritev
4 | Baze podatkov so pomanjkljive, ni
pravega obracuna stroskov X X X X X X

pokrivanja prispevkov

5 | Financ¢na sredstva za
najpomembne;jsi razvojni projekt X X X X
obcutno presegajo letni tok denarja

6 | Reklamacije kupcev zaradi slabe

kakovosti naras¢ajo X X X X X X X X

7 | Na vseh ravneh je opaziti mnoZi¢ne

odhode X X X X

Vir: Puempin in Prange 1995, Mulej in Hrast 2012, Strukelj 2015, lastni prikaz in izbor poudarkov

Legenda: 1 poslovno-programske inovacije, 2 organizacijske inovacije, 3 inovacije stila vodenja, 4
inovacije na podro¢ju metod vodenja, dela in sodelovanja, 5 inovacije na podroc¢ju postopkov vodenja, 6
inovacije na podrocju stila poslovanja, 7 inovacije na podroc¢ju druzbene odgovornosti vrednot, kulture,
etike in norm, § inoviranje nasih navad, 9 inoviranje navad drugih

Trajno slabi letni rezultati in izguba zaupanja naveznih skupin v podjetju, ki nima vec
uporabnih poslovnih moZnosti, ne pomeni, da v tem obdobju inovacijskih procesov ni
ve¢ mogoce vpeljati in izvajati.

Predvsem inovirani stil in postopki vodenja, ki prinaSajo tudi inoviranje vrednot,
kulture, etike, norm in naSih navad, lahko morda omogocijo podjetju dovolj Casa, da
razmisli o svoji prihodnosti. To je mogoce celo v postopku prisilne poravnave
(Stvarnik, 2016). Inovacija VEKN se da podpreti tudi z metodami umetniSkega
ustvarjanja (Bernard, 2016) in s sodobnimi metodami socialnega kapitala, npr. v
raziskovalno-razvojnih dejavnostih (BlagotinSek, 2016). Pomembno je tudi prepreciti
ravnanje vplivnih, ki pomeni prehod iz ustvarjanja inovacij v tim. kvaziinovacije, ki
mejijo na kriminalna dejanja, ali pa to Ze tudi so (Cunk, 2016). Poleg tega je raziskava o
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odnosu med druZbeno odgovornostjo’, inovacijami in poslovno uspe§nostjo v
empiricnem delu med drugim pokazala, da izmed sedmih osrednjih tem iz ISO 26000
slovenska podjetja upoStevajo v praksi druzbeno odgovornost do zaposlenih, do
naravnega okolja, do lokalne skupnosti in do odjemalcev (Zore, 2016). Podobno velja
za spletna podjetja (KuSnik, 2016), za druga podjetja (Zorko, 2016), za odnos do
starejSih sodelavcev (Zupancic¢, 2016) in za odnose v Sportnih organizacijah (Gorjup,
2016) in pri mednarodnem transferu know-how (Cus, 2016).

Vsa taka in podobna spoznanja bi lahko bila koristna pri reSevanju podjetij iz kriz, a
presegajo okvir te raziskave.

3.4 Povzetek spoznanj iz poglavja 3

Na stopnjo inventivnosti in inovativnosti nekega okolja, pa naj bo to podjetje, druZbena
skupina ali celotno narodno gospodarstvo, vplivajo Stevilni dejavniki, ki so medsebojno
prepleteni in soodvisni. Inovacij ni mogoce presojati v luci le enega dejavnika ali
skupka zgolj le nekaterih dejavnikov. Ze &e en dejavnik manjka ali pa je
neproporcionalno Sibko razvit, lahko pomeni, da bo inovacijski potencial tistega okolja
precej manjsi, kot bi lahko bil v pravilno uravnotezenem okolju. Nasprotno pa to ne
velja. Tudi ¢e so vkljuceni vsi dejavniki, to Se ne zagotavlja visoke stopnje inovativnosti
(Fatur in Likar 2009, str. 246).

Poglavje 3 kaZe, kako pomembna je potrebna in zadostna celovitost pri obravnavi. To
smo spoznali na dveh podrogjih.

Prvi¢, pri obravnavi vpraSanja, na katerih podro¢jih je mogoce implementirati
invencijsko-inovacijsko-difuzijske procese v podjetjih.

Skozi predstavljene tipologije lahko sledimo spremembi/Sirjenju definicije inovativnosti
od OSLO MANUAL 1995, ki obravnava le podrocje tehnoloskih in produktnih
procesnih inovacij, prek razsirjene tipologije razli¢nih avtorjev, ki na sebi lastne nacine
razporejajo inovacije, a Ze upoStevajo tudi netehnoloSki vidik (marketinSke metode,
organizacijske inovacije ...). Predstavili smo tudi tipologijo, ki uvaja v nabor
netehnoloSkih inovacij tudi stil, metode in postopke vodenja, stil poslovanja, vrednote,
kulturo, etiko, norme, navade nas in drugih. Nazadnje smo prikazali tudi model
Strukljeve (2015), ki ob nastetih obravnava tudi $e socialne inovacije, za nadaljnjo
obravnavo pa smo uporabili model Muleja in Hrastove (2012).

Raziskava nas je torej pripeljala do ugotovitve, da je bogastvo nabora moznosti uvedbe
netehnoloskih inovacij v podjetjih obsezno in da prakticno ni podrocja, ki se ga
netehnoloske invacije ne bi dotaknile.

In drugi¢, ugotavljali smo, katere vrste netehnoloSkih inovacij lahko zlasti dobro
implementiramo v posameznih fazah Zivljenjskega cikla, v katerem se nahaja podjetje,

o Druzbena odgovornost je odgovornost organizacij (tudi podjetij) za njihove ucinke na druZbo
Vir: http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sustainable-business/corporate-social-responsibility/index_en.
htm. Je tudi druZbena inovacija, pri kateri gre za druZbene in socialne spremembe za ustvarjanje
vzdrznejsih, bolj vklju€ujocih razmer v druzbi (Herman Van Rompuy v Debevec, Hrast in Mulej str. 1,
2013).
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in pri posameznih krizah, ki se idealnotipsko lahko pojavijo v posamezni fazi (tehni¢no
tehnolosko podroc¢je smo izvzeli iz obravnave, ker je vedno orodje ljudi). Pri obravnavi
smo imeli v mislih tako zamisel Muleja in Kajzerja (1998 v Zenko in Mulej 2000, str.
382) o zakonu potrebne in zadostne celovitosti. Torej — ne pretiravati v smeri
neizvedljive celovitosti, ne pretiravati v smeri nezadostne, navidezne celovitosti, temvec
upostevati dejansko potrebo, seveda v lu¢i subjektivnega razmisleka, katere
netehnoloSke inovacije bi se obnesle v konkretnih primerih zlasti dobro.

Skozi analizo znaCilnosti faz Zivljenjskega cikla podjetij in idealnotipskih kriz, ki se v
posamezni fazi pojavljajo, so se kot potrebne in pomembne (¢e ne celo kljucne)
pokazale inovacije na podro&ju vodenja. Te omogo¢ajo, da podjetje (glej Strukelj 2015)
na osnovi sodelovanja (namesto ukazovanja) opredeli in izvaja politiko, strategijo,
taktiko in prakso tako glede nasih navad (uresnicevanje vrednot, kulture, etike in norm v
nasi praksi) kot tudi navad drugih (uresniCevanje vrednot, kulture, etike in norm v
njihovi praksi).

Spoznanja o inoviranju menedZerskega stila, metod in organiziranja ter poslovnih
programov v odli¢nih podjetjih, o katerih govori knjiga Jamesa C. Collinsa (2001),
(povzetki v prevodu ddr. M. Muleja), smo vkljucili v pojasnila glede uvajanja
netehnoloskih inovacij, ki lahko v danih pogojih vplivajo na izboljSanje posameznih
kazalnikov faz ali elementov kriz zlasti dobro. Ne s ciljem iskanja odli¢nosti za podjetja
(Ceprav to ni izkljuceno), temvec predvsem zaradi ustvarjanja zavedanja, da je tovrstno
(za podjetje uspesno) vodenje mozno, realno, izvedljivo in da — deluje.

Ekonomijo znanja nadomesc¢a ekonomija ustvarjalnosti, ki pomeni prehod na inoviran
in inovativen stil poslovanja z osredoto¢enostjo v poslovno okolje podjetja, podprt z
odlo¢nostjo, domisljijo in pogumom, celovitostjo in strokovnostjo (Mulej in soavtorji
2009, str. 77-78). TakSnega stila poslovanja pa ni brez razlicnih vrst netehnoloskih
inovacij. In glavna naloga vodstva podjetja je nedvomno ustvariti klimo veselja do
inovacij, ki omogoca pogoje za inovativno delovanje (Je. Belak in soavtorji 2014, str.
140). In odpraviti prepricanje, da so tehni¢ne in tehnoloske, oz. tiste inovacije, ki imajo
nek viden rezultat edine pomembne in potrebne, ter zares kaj veljajo in pripomorejo k
izboljSanju inovativnosti delovanja in vedenja organizacije (podjetja) in njenih
udeleZencev (Nedelko 2013, str. 66).

Kako se taka spoznanja uresnicujejo v praksi slovenskih manjsih podjetij, smo poskusili
ugotoviti z empiri¢no raziskavo s pomocjo ankete.

85



4. ANKETA: DIAGNOSTICIRANJE RAZVOJNE STOPNJE
PODJETJA IN VRSTE KRIZ

4.1. Splosni podatki o vzorcu podjetij

Izbrana populacija nase raziskave so male in srednje velike gospodarske druzbe'’, ki so
oddale letno porocilo za leto 2014 in imajo po standardni klasifikaciji dejavnosti (SKD
2008) kot glavno dejavnost'' v Poslovnem registru Slovenije (PRS) registrirano
predelovalno dejavnost (SKD-C). Vse obravnavane gospodarske druzbe bomo v
nadaljevanju imenovali podjetja.

Za razvrscanje podjetij v velikostne razrede smo uporabili kriterij povprenega Stevila
zaposlenih v letu 2014. Zakon o gospodarskih druzbah (ZGD) poleg tega uporablja Se
Ciste prihodke od prodaje in vrednost aktive (55. ¢len ZGD-1). Kriterij Stevila
zaposlenih se uporablja tudi v tujih raziskavah, pri Cemer se velikostni razredi v
razli¢énih drZzavah nekoliko razlikujejo. V naSi raziskavi med mala podjetja uvrs¢amo
tista, ki so imela v letnem porocilu (glede na delovne ure) v povprecju 10 do 49
zaposlenih, med srednje velika podjetja pa uvrS¢amo tista, ki so v istem obdobju imela
povprecno Stevilo zaposlenih od 50 do 249.

Po podatkih Agencije RS za javnopravne evidence in storitve (v nadaljevanju Ajpes), ki
vodi register (Uredba 1995), je v letu 2015 oddalo letna porocila 719 srednje velikih in
628 velikih podjetij. Od tega je bilo po podatkih Ajpesa (2016) v dejavnosti C
registriranih 571 malih in 265 srednje velikih podjetij, za katere so nam posredovali tudi
poimenski seznam.

Vzorec naSe raziskave obsega 50 podjetij: 25 malih podjetij in 25 srednje velikih
podjetij, ki so oddala letno porocilo za leto 2014.

4.2 Metodologija

Podatke smo zajeli v Excellovo datoteko in jih prikazali tabelaricno in grafi¢no.
Obdelali smo jih s kvalitativno vsebinsko analizo. Dognanja interpretiramo pretezno
opisno.

Kombinirali smo razliéne metode s ciljem osvetlitve primera z razlicnih kotov -
tiangulacija s kombiniranjem metodologij (Johansson, 2003, stran 3).

Uporabljena je deskriptivna metoda empiri¢nega raziskovanja na vzorcu 25 malih in 25
srednje velikih slovenskih podjetij, ki so v veljavni standardni klasifikaciji dejavnosti

' Gospodarska druzba je pravna oseba, ki na trgu samostojno opravlja pridobitno dejavnost (tj. vsaka
dejavnost, ki se na trgu opravlja zaradi pridobivanja dobicka) kot svojo izklju¢no dejavnost. Gospodarske
druzbe so: osebne druzbe (druzba z neomejeno odgovornostjo, komanditna druzba in tiha druzba) ali
kapitalske druzbe (druzba z omejeno odgovornostjo, delniSka druzba, komanditna delniSka druzba in
evropska delniska druzba) (ZGD-1 2006, ¢len 3).

' Glavna dejavnost je ena izmed registriranih dejavnosti oziroma dejavnost, dolo¢ena z zakonom ali z
aktom o ustanovitvi. Ce poslovni subjekt opravlja eno dejavnost, je ta njegova glavna dejavnost, ¢e pa
opravlja ve¢ dejavnosti, je treba ugotoviti njegovo glavno dejavnost (Pravilnik 1995, ¢len 13).
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registrirana v dejavnosti C — predelovalna dejavnost.

Uporabljena je komparativna metoda in metoda kompilacije, s pomocjo katerih pridemo
do lastnih ugotovitev in sklepov.

Uporabili smo tudi samostojno induktivno sklepanje ter s pomocjo razclenjevanja,
abstrahiranja, generaliziranja in sinteze prisli do spoznanja, v kateri fazi zZivljenjskega
cikla se nahajajo podjetja, in diagnosticirali poslovne krize ter njim ustrezne
netehnoloske inovacije.

Tam, kjer so bili podatki nedolo¢ni ali ni bilo mogoce postaviti trditve, smo opravili
tudi preprosto statisticno obdelavo podatkov.

Grafi¢no smo podatke prikazali v enakostranicnem trikotniku, krogu in polarnem
grafikonu.

4.2.1 Opredelitev raziskovalnega problema
Zivljenjski cikel podjetij

Na Stirifaznem idealnotipskem modelu Puempina in Prangeja (1995) raziskujemo, v
kateri fazi Zivljenjskega cikla se nahajajo mala in srednje velika podjetja. Posebej
obravnavamo mala podjetja in posebej srednje velika podjetja.

Uvrstitev vsakega posameznega podjetjia v eno od idealnotipskih faz temelji na
izpolnjenem vprasalniku, ki sta ga zasnovala Puempin in Prange (1995). Vsako fazo
dolo¢a 18 elementov, ki so v vsaki fazi drugac¢ni. Tako obravnavamo 4 x 18 = 72
elementov, ki so predstavljeni v Tabeli 37 (pionir), Tabeli 38 (rast), Tabeli 39 (zrelostl
in tabeli 40 (preobrat).

Vrste poslovnih kriz v posamezni fazi Zivljenjskega cikla podjetja

Na stirifaznem idealnotipskem modelu Puempina in Prangeja (1995) raziskujemo,
katere so krize, ki so v podjetju lahko idealnotipsko prisotne ali pa se nakazujejo. Tudi
tukaj posebej raziskujemo mala podjetja in posebej srednje velika podjetja. V
posamezni idealnotipskifazi je razli¢no Stevilo idealnotipskih vrst kriz (od 1 do 3), ki jih
doloca razli¢no Stevilo kazalcev, ki so predstavljeni v tocki 3.3. — Tabela 41, tabela 42,
tabela 43 in Tabela 44.

4.2.2 Cilji empiri¢ne raziskave

Cilj empiri¢ne raziskave je s preverjanjem teorije v praksi razviti model za spoznanje
razvojne faze v Zivljenjskem ciklu manjSega podjetja iz predelovalne dejavnosti in za
spoznanje kriznih kazalcev, ki se (idealnotipsko) pojavljajo v tovrstnih podjetjih, ter
raziskati, katere netehnoloske inovacije lahko pomagajo pri obvladovanju posameznih
1zstopajocih elementov faz Zivljenjskega cikla in kazalcev podjetniSkih kriz zlasti dobro.
Z raziskavo zelimo tudi preveriti izkustveno podprto mnenje avtorice, da je inoviranje
potrebno, mozno in koristno v vseh razvojnih fazah manjSega podjetja in pri vseh
analiziranih tipih kriz. Ce so inovacijski procesi ciljno usmerjeni ter prilagojeni stanju v
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manjSem podjetju, se z njihovo implementacijo lahko usmerja Zivljenjski cikel
manjSega podjetja in prepreCuje nastanek kriz — ali pa omogoca vsaj njihovo lazje
premagovanje.

Cilji v teoreticnem delu — povzetek za potrebe empiri¢ne raziskave

Analizirati razlicne modele idealnotipskega Zivljenjskega cikla podjetja, ki so primerni
za mala in srednje velika podjetja.

Analizirati tipicne vrste podjetniSkih poslovnih kriz, ki se idealnotipsko pojavljajo v
analiziranih modelih razvoja podjetij.

Analizirati spremenljivke za doloCitev faze Zivljenjskega cikla v podjetju v izbranih
modelih.

Analizirati spremenljivke/kazalce za doloc¢itev morebitnega kriznega stanja v podjetju v
izbranih modelih.

Oblikovanje modela, s katerim je mogocCe prepoznavati prevladujoo razvojno fazo
manjSega predelovalnega podjetja in pojavne idealnotipske krize v posamezni fazi.
Analizirati izbrane tipologije inovacij s poudarkom na tistith, ki upoStevajo tudi
netehnoloske inovacije.

Izbor tipologije inovacij, katere nabor je potrebno in zadostno celovit, da obravnava ne-
tehnoloske inovacije, primerne za vsako idealnotipsko fazo Zivljenjskega cikla podjetja
in vrsto krize, ki se idealnotipsko pojavlja v vzorcu anketiranih manjSih predelovalnih
podjetij.

Predstaviti rezultate teoretiCne raziskave — model za prepoznavanje razvojne faze v
Zivljenjskem ciklu manjSega predelovalnega podjetja in obvladovanja njihovih
podjetniSkih kriz z naborom netehnoloskih inovacij, ki lahko podprejo Zelena stanja
zlasti dobro.

Cilji v empiri¢cnem delu

Izdelati (na osnovi teoreticnega modela in virov) anketni vprasalnik za mala in srednje
velika slovenska podjetja iz predelovalne dejavnosti s spremenljivkami za doloCitev
faze Zivljenjskega cikla manjSega predelovalnega podjetja.

Na osnovi teoreticnega modela in virov dopolniti vpraSalnik za mala in srednje velika
podjetja iz predelovalne dejavnosti s kazalci za dolocitev vrste kriz.

Identificirati razlicne tipologije netehnoloSkih inovacij in izbor najustreznejSe za
namene tega dela.

Izvedba ankete v malih in srednje velikih podjetjih iz predelovalne dejavnosti v
Sloveniji.

Identificirati tiste spremenljivke faz Zivljenjskega cikla, ki se najpogosteje pojavljajo v
podjetjih, ter tiste tipe netehnoloskih inovacij, s katerimi lahko izboljSamo stanje zlasti
dobro.

Identificirati tiste krizne kazalce, ki se najpogosteje pojavljajo v podjetjih, ter tiste tipe
netehnoloSkih inovacij, s katerimi lahko izboljSamo stanje zlasti dobro.

Na osnovi analize oblikovati skupine podjetij, ki delijo skupne znacilnosti, in rezultate
uporabiti za spoznanje faze Zivljenjskega cikla, v kateri se nahajajo slovenska mala in
srednje velika podjetja in vrste kriz (oziroma kriznih kazalnikov), ki se v podjetjih
idealnotipsko pojavljajo.

88



4.2.3 Postavljene hipoteze za empiricni del
V magistrski nalogi smo za empiri¢ni delu obravnave oblikovali naslednje tri hipoteze:

H-1 Vec¢ kot polovica anketiranih manjSih predelovalnih podjetij izkazuje izrazite
elemente vsaj dveh razvojnih faz idealnotipskega Zivljenjskega cikla.

Podjetja se v doloCenem cCasu svojega Zivljenjskega cikla nahajajo v eni od faz (v nasSem
Stirifaznem modelu je to lahko faza pionirstva, rasti, zrelosti ali preobrata). Vendar ni
zelo verjetno, da bi podjetje izkazovalo vse elemente ene faze in elemente le ene same
faze. Ker se razvija (in/ali raste), prehaja iz faze v fazo Zivljenjskega cikla, v skladu s
svojimi notranjimi in zunanjimi vplivnimi dejavniki. To navaja na misel, da podjetja
izkazujejo izrazite elemente vsaj dveh razvojnih faz obravnavanega Zivljenjskega cikla
(predvidevamo dvojice zaporednih faz: pionir/rast, rast/zrelost, zrelost/preobrat).

H-2 Vec kot polovica anketiranih malih in srednjih podjetij se nahaja v eni od kriz, ki je
povezana s fazami Zivljenjskega cikla, v katerih se nahaja podjetje.

Vsi v tej raziskavi predstavljeni modeli so potrdili pojav kriz, ki se pojavljajo v
posameznih fazah zivljenjskega cikla podjetij (ne glede na Stevilo faz), in izrazito
kaZejo, da so krize zelo pogosto povzroc¢ene na prehodih iz ene faze Zivljenjskega cikla
v drugo. Prav tako kazejo, da se podjetja v podobnih fazah zZivljenjskega cikla srecujejo
s podobnimi problemi v svojem razvoju, zato smo v raziskavi predvideli tudi pojav
(idealnotipskih) kriz v posamezni fazi Zivljenjskega cikla (kot sta jih avtorja Puempin in
Prange predstavila v svojem modelu). Sklepamo, da je v ve¢ kot polovici anketiranih
podjetij kriza prisotna in bo skozi raziskavo tudi identificirana.

H-3 Vsako fazo rasti podjetja in vsako krizo v manjSih podjetjih je mogoce izboljsati z
netehnoloSkimi inovacijami v invencijsko-inovacijsko-difuzijskih procesih.

Da ne tvega propada, se mora podjetje s krizami soociti in jih tudi reSevati. Modeli
kazejo, da je to mogoCe na ve¢ nacinov — z vraCanjem v katero od prejSnjih faz
Zivljenjskega cikla, z reSevanjem krize ali pa z nespremenjenim poslovanjem, ki
obic¢ajno vodi v (pocasen ali hiter) propad podjetja. V poglavju 3 smo ugotovili, da
lahko z razli€nimi netehnoloSkimi inovacijami podpremo posamezne elemente v vsaki
od faz Zivljenjskega cikla in vsak kazalnik posamezne vrste krize.

4.2.4 Omejitve empiri¢ne raziskave
V raziskavi se sreCujemo predvsem z naslednjimi omejitvami:

- Samo slovenska mala in srednje velika podjetja iz predelovalne dejavnosti so
bila uporabljena za terenski/empiri¢ni del raziskave.

- Literatura je pretezno zasnovana na razmerah v starejSih trznih gospodarstvih
zunaj Slovenije.

- Literatura se veliko vec ukvarja z velikimi kot z malimi in srednjimi podjetji.

- Tipologija Zivljenjskih ciklov in njim ustreznih kriz je nastala pred sedanjo
druZbeno-gospodarsko krizo in novemu poloZaju morda ustreza le delno.

- Literatura se pretezno omejuje na tehni¢no-tehnoloski del inovacij.
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- Literatura se poglobljeno ne ukvarja z vplivom inovacij na podjetja v €asu krize
in z njihovim prispevkom k dolgoro¢ni rasti in razvoju malih in srednje velikih
podjetij v Sloveniji.

4.2.5 Vzorec

Vzorec naSe raziskave obsega 50 podjetij: 25 malih podjetij in 25 srednje velikih
podjetij, ki so v letu 2015 oddala letno porocilo za leto 2014.

Elektronski anketni vprasalnik je bil izveden v odprtokodni aplikaciji EnKlikAnketa.
Uporabili smo maticno namestitev vpraSalnika na domeni www./lka.si na streZniku
Centra za druzboslovno informatiko (CDI) Fakultete za druzbene vede, Univerza v
Ljubljani, kjer je mogocCe odgovarjajo¢o storitev spletnega anketiranja 1KA pod
obicajnimi pogoji uporabljati neomejeno in brezplacno.

Poslali smo prosnjo za izpolnitev anketnih vpraSalnikov vsem malim in srednje velikim
podjetjem, katerih nazive nam je posredoval Ajpes. Skupaj smo poslali pro$njo za
izpolnitev ankete na 836 naslovov podjetij s seznama, ki nam ga je posredoval Ajpes.
Spletne naslove podjetij smo pridobili s pomocjo Gospodarske zbornice Slovenije v
Ljubljani.

Od 8. 3. 2016 do 7. 4. 2016 smo prejeli 25 ustrezno izpolnjenih anket malih podjetij in
do 12. 4. 2016 Se 25 ustrezno izpolnjenih anket srednje velikih podjetij.

4.2.6 Rezultati raziskave

4.2.6.1 Polozaj anketiranih malih in srednje velikih podjetij po skupinah ocen
elementov posamezne faze zivljenjskega cikla

Da bi ugotovili, v kateri razvojni fazi so anketirana podjetja, navajamo v Tabeli 45 in
Tabeli 46 osnovne podatke raziskave.

V anketi je 72 osnovnih elementov definiralo Stiri faze Zivljenjskega cikla (v
nadaljevanju ZC) podjetja (po 18 elementov za vsako posamezno fazo). Ljudje, ki so na
anketna vpraSanja odgovarjali, niso bili seznanjeni s tem, kateri elementi opredeljujejo
posamezno razvojno fazo podjetja. Njihova naloga je bila le, da podajo oceno za svoje
podjetje po vsebini posameznega vprasanja.

Podatki prikazujejo odstotek elementov od skupno 18 po skupinah ocen za vsako
razvojno fazo, kot so jih opredelila podjetja.

Zaradi preglednosti smo ocene, s katerimi so posamezni element faze ZC prepoznala
anketirana podjetja, uredili (grupirali) v tri skupine. PoloZaj posameznega podjetja smo
prikazali s tockami v enakostrani¢nem trikotniku, v katerem so stranice poimenovane po
skupinah ocen, njihova dolZina pa je 100 odstotkov.
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Tabela 45: Podjetja po odstotku elementov posamezne razvojne faze po skupinah ocen
(n =25 s Stevilom zaposlenih od 10 do 49, mala podjetja)

Odstotek osnovnih elementov v razvojni fazi po
skupinah ocen
Razvojna ne strinjam se
faza zelo se strinjam in
Podjetje in sploh se ne niti/niti
strinjam se strinjam

pionir 50,00 33,33 16,37

1 rast 38,89 38,89 22,22
zrelost 16,67 72,22 11,11

preobrat 0,00 100,00 0,00

pionir 72,22 27,78 0,00

2 rast 50,00 44,44 5,50
zrelost 27,78 61,11 11,11

preobrat 5,56 88,89 5,56

pionir 77,78 11,11 11,11

3 rast 38,89 61,11 0,00
zrelost 16,67 77,78 5,56

preobrat 0,00 94,44 5,56

pionir 88,89 11,11 0,00

4 rast 33,33 55,56 11,11
zrelost 5,56 94,44 0,00

preobrat 5,56 94,44 0,00

pionir 72,22 11,11 16,67

5 rast 55,56 11,11 33,33
zrelost 11,11 72,22 16,67

preobrat 0,00 88,89 11,11

pionir 72,22 27,78 0,00

6 rast 16,67 83,33 0,00
zrelost 27,78 50,00 22,22

preobrat 16,67 72,22 11,11

pionir 77,78 22,22 0,00

7 rast 33,33 66,67 0,00
zrelost 27,78 72,22 0,00

preobrat 11,11 83,33 5,56

pionir 72,22 27,78 0,00

8 rast 22,22 77,78 0,00
zrelost 27,78 72,22 0,00

preobrat 44,44 44,44 11,11

pionir 77,78 22,22 0,00

9 rast 33,33 61,11 5,56
zrelost 22,22 77,78 0,00

preobrat 0,00 94,44 5,56

pionir 61,11 22,22 16,67

10 rast 16,67 66,67 16,67
zrelost 22,22 50,00 27,78

preobrat 33,33 27,78 38,89
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Tabela 45: nadaljevanje

Odstotek osnovnih elementov v razvojni fazi po

skupinah ocen

Razvojna ne strinjam se
faza zelo se strinjam in
Podjetje in sploh se ne niti/niti
strinjam se strinjam

pionir 72,22 27,78 0,00
11 rast 38,89 55,56 5,56
zrelost 33,33 66,67 0,00
preobrat 61,11 33,33 5,56
pionir 66,67 16,67 16,67
12 rast 0,00 0,00 0,00
zrelost 0,00 0,00 0,00
preobrat 0,00 0,00 0,00
pionir 38,89 55,56 5,56
13 rast 38,89 61,11 0,00
zrelost 55,56 44,44 0,00
preobrat 61,11 22,22 16,67
pionir 38,89 38,89 22,22
14 rast 44,44 38,89 16,67
zrelost 11,11 66,67 22,22
preobrat 5,56 61,11 33,33
pionir 77,78 22,22 0,00
15 rast 16,67 83,33 0,00
zrelost 44,44 55,56 0,00
preobrat 66,67 33,33 0,00
pionir 44.44 55,56 0,00
16 rast 33,33 55,56 11,11
zrelost 33,33 66,67 0,00
preobrat 44.44 55,56 0,00
pionir 22,22 77,78 0,00
17 rast 22,22 72,22 5,56
zrelost 16,67 83,33 0,00
preobrat 5,56 94,44 0,00
pionir 61,11 27,78 11,11
18 rast 0,00 0,00 0,00
zrelost 0,00 0,00 0,00
preobrat 0,00 0,00 0,00
pionir 44,44 33,33 22,22
19 rast 50,00 0,00 50,00
zrelost 11,11 33,33 55,56
preobrat 0,00 100,00 0,00
pionir 16,67 66,67 16,67
20 rast 0,00 0,00 0,00
zrelost 0,00 0,00 0,00
preobrat 0,00 0,00 0,00
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Tabela 45: nadaljevanje

Odstotek osnovnih elementov v razvojni fazi po

skupinah ocen

Razvojna ne strinjam se in
faza zelo se strinjam sploh se ne
Podjetje in strinjam niti/niti
strinjam se

pionir 44,44 33,33 22,22

21 rast 0,00 0,00 0,00
zrelost 0,00 0,00 0,00

preobrat 0,00 0,00 0,00

pionir 50,00 50,00 0,00

22 rast 61,11 33,33 5,56
zrelost 27,78 66,67 5,56

preobrat 0,00 100,00 0,00

pionir 55,56 38,89 5,56

23 rast 0,00 0,00 0,00
zrelost 0,00 0,00 0,00

preobrat 0,00 0,00 0,00

pionir 27,78 61,11 11,11
24 rast 77,78 0,00 22,22
zrelost 11,11 61,11 27,78

preobrat 0,00 100,00 0,00

pionir 44.44 55,56 0,00

25 rast 61,11 38,89 0,00
zrelost 16,67 83,33 0,00

preobrat 0,00 100,00 0,00

Vir: podatki raziskave
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Tabela 46: Podjetja po odstotku elementov posamezne razvojne faze po skupinah ocen
(n = 25 s Stevilom zaposlenih od 50 do 249, srednja podjetja)

Odstotek osnovnih elementov v razvojni fazi po
skupinah ocen
Razvojna ne strinjam se
Podjetje faza zelo se strinjam in in
strinjam se sploh se ne Niti/niti
strinjam

pionir 16,67 77,78 5,56

26 rast 0,00 0,00 0,00
zrelost 0,00 0,00 0,00

preobrat 0,00 0,00 0,00

pionir 27,78 38,89 33,33

27 rast 61,11 27,78 11,11
zrelost 11,11 38,89 50,00

preobrat 100,00 0,00 0,00

pionir 33,33 61,11 5,56

28 rast 66,67 27,78 5,56
zrelost 44,44 44,44 11,11

preobrat 16,67 83,33 0,00

pionir 11,11 88,89 0,00

29 rast 77,78 16,67 5,56
zrelost 83,33 11,11 5,56

preobrat 61,11 38,8 0,00

pionir 22,22 50,00 27,78

30 rast 88,89 5,56 5,56
zrelost 27,78 55,56 16,67

preobrat 0,00 94,44 5,56

pionir 77,78 22,22 0,00

31 rast 38,89 61,11 0,00
zrelost 27,78 72,22 0,00

preobrat 0,00 100,00 0,00

pionir 22,22 66,67 11,11

32 rast 77,78 22,22 0,00
zrelost 66,67 33,33 0,00

preobrat 11,11 88,89 0,00

pionir 33,33 66,67 0,00

33 rast 44,44 55,56 0,00
zrelost 44,44 38,89 16,67

preobrat 27,78 66,67 5,56

pionir 11,11 88,89 0,00

34 rast 77,78 22,22 0,00
zrelost 66,67 33,33 0,00

preobrat 27,78 66,67 5,56

pionir 38,89 33,33 27,78

35 rast 50,00 27,78 22,22
zrelost 16,67 50,00 33,33

preobrat 27,78 27,78 44.44
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Tabela 46: nadaljevanje

Odstotek osnovnih elementov v razvojni fazi po

skupinah ocen

Razvojna ne strinjam se
Podjetje faza zelo se strinjam in in
strinjam se sploh se ne Niti/niti
strinjam

pionir 33,33 66,67 0,00

36 rast 22,22 77,78 0,00
zrelost 44.47 55,56 0,00

preobrat 16,67 66,67 16,67

pionir 44,44 38,89 16,67

37 rast 77,78 5,56 16,67
zrelost 16,67 72,22 11,11

preobrat 0,00 100,00 0,00

pionir 55,55 22,22 22,22

38 rast 61,11 22,22 11,11
zrelost 16,67 50,00 33,33

preobrat 22,22 38,89 38,89

pionir 77,78 22,22 0,00

39 rast 16,67 72,22 11,11
zrelost 27,78 72,22 0,00

preobrat 50,00 50,00 0,00

pionir 33,33 55,56 11,11

40 rast 0,00 0,00 0,00
zrelost 0,00 0,00 0,00

preobrat 0,00 0,00 0,00

pionir 44,44 22,22 33,33

41 rast 44,44 11,11 44,44
zrelost 5,56 61,11 33,33

preobrat 0,00 94,44 5,56

pionir 44,44 33,33 22,22

42 rast 38,89 27,78 33,33
zrelost 22,22 66,67 11,11

preobrat 0,00 94,44 5,56

pionir 44,44 33,33 22,22

43 rast 72,22 0,00 27,78
zrelost 11,11 66,67 22,22

preobrat 0,00 100,00 0,00

pionir 5,56 94,44 0,00

44 rast 66,67 22,22 11,11
zrelost 83,33 16,67 0,00

preobrat 50,00 38,89 11,11

pionir 38,89 55,56 5,56

45 rast 77,78 16,67 5,56
zrelost 27,78 44,44 27,78

preobrat 0,00 94,44 5,56
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Tabela 46 nadaljevanje

Odstotek osnovnih elementov v razvojni fazi po

skupinah ocen

Razvojna ne strinjam se
Podjetje faza zelo se strinjam in in
strinjam se sploh se ne Niti/niti
strinjam

pionir 0,00 94,44 5,56

46 rast 66,67 33,33 0,00
zrelost 55,56 38,89 5,56

preobrat 22,22 77,78 0,00

pionir 27,78 55,56 16,67

47 rast 44,44 44,44 11,11
zrelost 50,00 16,67 33,33

preobrat 27,78 50,00 22,22

pionir 27,78 55,56 16,67

48 rast 44,44 38,89 16,67
zrelost 44,44 16,67 38,89

preobrat 27,78 50,00 22,22

pionir 27,78 72,22 0,00

49 rast 88,89 11,11 0,00
zrelost 27,78 72,22 0,00

preobrat 0,00 100,00 0,00

pionir 11,11 88,89 0,00

50 rast 66,67 27,78 5,56
zrelost 72,22 27,78 0,00

preobrat 38,89 50,00 11,11

PoloZaj malega podjetja z zaporedno Stevilko 1 je za razvojno fazo pionir v Tabeli 45
prikazan s tocko (50,00/33,33/16,37), poloZaj srednje velikega podjetja z zaporedno
Stevilko 26 pa v Tabeli 47 s tocko (16,67/77,78/5,56) prav tako za razvojno fazo pionir.
Tocke na Sliki 12 predstavljajo vseh 25 v anketo zajetih malih podjetij za vse Stiri
razvojne faze, toCke na Sliki 13 pa vseh 25 v anketo zajetih srednje velikih podjetij za

vse Stiri razvojne faze.

Vir: podatki raziskave
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Slika 12: PoloZaj anketiranih malih podjetij po skupinah ocen elementov posamezne
faze Zivljenjskega cikla (prikaz strukturnih odstotkov s trikotnikom)

ocena »niti/niti« ® (i ocena »se ne strinjame
°® °® in »sploh se ne strinjam«

/
/. VAVAW
0% 50% 100%
ocena »zelo se strinjam« in »strinjam se«
Legenda:
! pionir || rast ! zrelost || preobrat

Vir: podatki raziskave

Opomba: Tam, kjer so bili odgovori podjetij enaki, leZi na istem mestu ve€ tock, ki se
prekrivajo. Zaradi boljSe preglednosti smo jih razpostavili. Tiste, ki leZijo na stranicah,
so nanizane v vrsti (proti desni), one, ki leZijo znotraj trikotnika, pa smo zamaknili (ena
toCka ostane na mestu, druge so premaknjene rahlo v desno). S tem se tocke le delno
prekrivajo in je razvidna njihova barva, moZzno je torej identificirati status podjetja z
vidika umescenosti v fazo Zivljenjskega cikla.

Ugotovitve:
1. Mala podjetja so izmed 18 elementov, ki nakazujejo fazo ZC pionir, ocenila z
ocenama »zelo se strinjam« in »strinjam se« polovico in ve¢ (od 50,00 % do
88,89 %) elementov. Za skupino podjetij, iz katere smo izbrali vzorec, se torej
kaZe vrsta znacilnosti pionirskega podjetja, kar prikazujemo na Sliki 12. Vecina
(rdecih) tock je v spodnjem desnem (manjSem) trikotniku. 16 od 25 malih
podjetij je identificiralo polovico ali ve¢ kot polovico elementov, znalilnih za
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pionirsko fazo, kot tistih, ki zanje veljajo. S tem so se identificirali kot pionirska
podjetja.

Devet podjetij je pri sebi prepoznalo manj kot polovico elementov pionirstva.
Od tega je Sest takSnih, ki so kot sebi lastnih zavrnili ve¢ kot 50 % (med 55,56 %
in 77,78 %) elementov pionirstva (ti so oznaceni kot rdee tocke v zgornjem
delu trikotnika).

Tri podjetja pa so prepoznala pri sebi manj kot 50 % elementov pionirske faze
(med 38,89 % in 44,44 %), delez odgovorov (pri vseh je bil ta 22,22 %) je bil
neodloen (niti-niti), v preostalem delezu pa niso prepoznali svojih znacilnosti
kot pionirskih. Ta podjetja bi lahko imenovali neodlo¢ena in se nahajajo znotraj
notranjega trikotnika (z oglis¢i 50/50/50).

2. Podjetja so izmed 18 elementov, ki nakazujejo fazo ZC rast, ocenila z ocenama

3.

»zelo se strinjam« in »strinjam se« manjSi odstotek elementov kot pri razvojni
fazi pionir. Samo pet podjetij je takSnih, ki so pri sebi prepoznala 50 % ali vec
elementov te faze, in bi zato lahko rekli, da se nahajajo v fazi rasti (6 zeleno
obarvanih podjetij na spodnji desni strani trikotnika).

Dvanajst anketiranih podjetij v svojem podjetju prepoznava manjse Stevilo
elementov te razvojne faze (od 16,67 % do 44,44 %). Tudi tu sta dve podjetji,
katerih odgovori so dokaj enakomerno razporejeni med vse tri mozne skupine
ocen, zato zanju ne moremo vedeti, za katero fazo ZC so se opredelila (so torej
neopredeljena).

Sklepamo, da vecina v vzorcu zajetih malih podjetij iz pionirske faze prehaja
pocasi v fazo rasti.

Elementom razvojne faze zrelost in razvojne faze preobrat anketirana mala
podjetja redkeje pripiSejo oceni »zelo se strinjam« in »strinjam se«. Le eno
podjetje je pri sebi prepoznalo ve¢ kot 50 % elementov faze zrelosti (55,56 %) in
tri podjetja so potrdila v svojem poslovanju ve¢ kot 50 % elementov, znacilnih
za fazo preobrata (med 61,11 % in 66,67 %).

72 % anketiranih meni, da je v njithovem podjetju takih elementov za obe fazi
manj kot 30,00 %, 12,00 % anketiranih pa Ze nakazuje prehod iz faze zrelost v
fazo preobrat.
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Slika 13: PoloZaj anketiranih srednje velikih podjetij po skupinah ocen elementov
posamezne faze Zivljenjskega cikla (prikaz strukturnih odstotkov s trikotnikom)

ocena »se ne strinjame«
in

ocena »miti / niti« »sploh se ne strinjam«

100%
0% 50%
ocena »zelo se strinjam« in »strinjam se«
Legenda:
! pionir || rast ! zrelost || preobrat
Vir: podatki raziskave
Ugotovitve:

1. V vzorec smo izbrali n = 25 srednje velikih podjetij s Stevilom zaposlenih od 50
do 249. Ta podjetja so izmed 18 elementov, ki nakazujejo fazo ZC pionir,
ocenila z ocenama »zelo se strinjam« in »strinjam se« manj elementov kot mala
podjetja. Ugotavljamo, da za vecino srednjih podjetij elementi razvojne faze
pionir niso znacilni. Odstotki najvisje ocenjenih elementov te faze so nizji od
45,00 %. Izjemo predstavljajo tri anketirana podjetja, ki so elemente pionirske
faze ocenila med 55,55 % in 77,78 %, pri katerih o€itno ostaja prisotna Se cela
vrsta znacilnosti razvojne faze pionir. Vsa tri se nahajajo v desnem spodnjem
manjSem delu trikotnika.

2. Odgovori anketiranih srednje velikih podjetij kazejo, da je vecina podjetij Ze
dosegla fazo rasti, nekatera pa Ze prehajajo v fazo ZC zrelost. V spodnjem
desnem manjSem trikotniku na Sliki 13 najdemo 15 tock, ki prikazujejo tista
vzor¢na srednje velika podjetja, za katere velja veliko znacilnosti razvojne faze

evee
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elementov, ki so znacilni za razvojno fazo rast. Glede na ta rezultat sklepamo,
da je vecina anketiranih podjetij s Stevilom zaposlenih od 50 do 249 v razvojni
fazi rast.
3. Pregled odstotka elementov, znacilnih za fazo 7C zrelost in za fazo preobrat,
kaZe na to, da je nekaj vzor¢nih podjetij iz faze rasti Ze preSlo v fazo zrelost
(Cetrtina vprasanih), dve podjetji pa sta zZe v fazi preobrat.

4.2.6.2 Analiza ocenjevanja elementov, ki s teoreticnega vidika opredeljujejo

posamezno razvojno fazo v anketiranih podjetjih

V tem delu analize z drugega zornega kota ugotavljamo, katera faza ZC je zna¢ilna za
skupino malih in katera za skupino srednjih podjetij v predelovalni industriji RS v Casu
anketiranja (februar/marec 2016).

V Tabeli 47 prikazujemo odstotek anketiranih podjetij, ki so se s posameznim
elementom (s posamezno trditvijo) dolodene faze ZC ali “zelo strinjala” ali pa
“strinjala”. Ostale tri vrednosti (niti/niti, “se ne strinjam” in “sploh se ne strinjam”), ki
kaZejo neodlo¢nost ali nestrinjanje s trditvijo, nismo analizirali.

Tabela 47: Odstotek anketiranih, ki so se s trditvijo iz sklopa posamezne faze ZC
podjetja »zelo strinjali« in »strinjali«

FAZA 7C
Element Pionir Rast Zrelost Preobrat
(trditev) Mala | Srednja | Mala | Srednja | Mala | Srednja | Mala | Srednja
podjetja | podjetja | podjetja | podjetja | podjetja | podjetja | podjetja | podjetja
1 80,00 84,00 65,00 86,10 70,00 78,20 20,00 8,70
2 40,00 45,80 70,00 82,60 45,00 60,80 30,00 13,00
3 12,50 12,00 63,20 60,90 45,00 39,10 5,00 4,30
4 36,00 4,20 40,00 52,2 55,00 73,90 30,00 30,60
5 88,00 60,00 25,00 34,80 10,00 47,30 30,00 21,70
6 84,00 41,60 45,00 69,60 5,00 26,00 40,00 34,80
7 92,00 72,00 - 21,70 40,00 39,10 30,00 30,40
8 68,00 36,00 10,5 69,60 10,50 47,80 5,00 13,00
9 88,00 56,00 95,00 89,90 20,00 26,10 36,80 26,10
10 72,00 37,50 30,00 82,60 15,00 52,20 35,00 39,10
11 48,00 12,00 15,00 78,20 60,00 52,20 5,00 8,70
12 52,00 8,00 55,00 78,20 - 17,30 25,00 36,40
13 56,00 20,90 20,00 56,50 10,00 30,40 10,00 30,40
14 56,00 20,00 25,00 69,50 - 8,70 20,00 26,10
15 48,00 20,00 45,00 40,70 5,00 30,40 5,00 26,10
16 20,00 8,00 50,00 60,80 5,00 30,40 5,00 39,10
17 37,50 20,00 10,00 34,70 5,00 26,10 - 4,50
18 52,00 36,00 35,00 26,00 10,00 43,40 10,00 17,40

Vir: rezultati raziskave
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Slika 14: Primerjava odstotka anketiranih malih podjetij, ki so elemente vseh Stirih
razvojnih faz ocenili z ocenami “zelo se strinjam” in “strinjam se”

5

9 1
80 90 100%
10 18
17
12 16
13 15
14
Legenda:
- pionir | | rast - zrelost | | preobrat

Vir: podatki raziskave
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Slika 15: Primerjava odstotka anketiranih srednje velikih podjetij, ki so elemente vseh
Stirih razvojnih faz ocenili z ocenami “zelo se strinjam” in “strinjam se”

5

70 80 9 100%

10 18

1 17

12 16

13 15
14

Legenda:

- pionir || rast - zrelost | | preobrat

Vir: podatki raziskave

Ugotovitve za mala podjetja

V prvem delu analize smo ugotovili, da so anketirana mala podjetja predvsem v
pionirski fazi ZC. Enako lahko sklepamo tudi na osnovi podatkov v Tabeli 47 in $e
nazorneje s Sliko 14 (krog z vrisanimi tockami; razdalja tock od srediS¢a je enaka
odstotku anketiranih, ki so se s trditvijo za posamezno razvojno fazo »zelo strinjali« in
»strinjali«). Ugotavljamo namrec:
- Iz sklopa trditev, ki opredeljujejo fazo ZC pionir, je 50,00 % do 70,00 %
anketiranih malih podjetij prepoznalo trditev 8, 12, 13, 14 in 18; ve¢ kot 70,00 %
pa trditev 1, 5, 6, 7, 9 in 10. Skupina malih podjetij je prepoznala 11 od 18
osnovnih elementov pionirske faze.
- Iz sklopa trditev, ki opredeljujejo fazo ZC rast, je 50,00 % do 70,00 %
anketiranih iz te skupini prepoznalo trditev 1, 2, 3, 12 in 16; ve¢ kot 70,00 % pa
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le eno, in sicer trditev 9. Skupina malih podjetij je prepoznala 6 od 18 osnovnih
elementov faze rasti.

- Iz sklopa trditev, ki opredeljujejo razvojno fazo zrelost, je 50,00 % do 70,00 %
anketiranih malih podjetij prepoznalo le tri trditve, in sicer: 1, 4 in 11; za druge
se je odlocalo precej manj anketiranih. Skupina malih podjetij je prepoznala 3 od
18 osnovnih elementov faze zrelosti.

- Iz sklopa trditev, ki opredeljujejo razvojno fazo preobrat, je vec€ina trditev slabo
prepoznavna.

Na Sliki 14 so tocke za trditve, ki so jih anketirana podjetja prepoznala, bolj oddaljene
od sredisca kroga, to¢ke za neprepoznavne trditve pa so blize srediscu. Tudi z grafikona
je jasno razvidna faza ZC pionir. Naj ob tem opozorimo, da so posamezne tocke
povezane samo zaradi boljSe prepoznavnosti posamezne faze.

Ugotovitve za srednje velika podjetja

Podatki v Tabeli 47 in na Sliki 15 nam za anketirana srednja podjetja omogocajo
naslednje ugotovitve:

- Iz sklopa trditev, ki opredeljujejo fazo ZC pionir, je 84,00 % anketiranih srednje
velikih podjetij kot prepoznavno oznacilo trditev 1; 60,00 % trditev 5; 72,00 %
trditev 7; in 56,00 % trditev 9. Torej le 4 od 18 trditev tega sklopa, kar nakazuje,
da v tej skupini podjetij ni ve¢ veliko elementov pionirske faze. Lahko
sklepamo, da Ze prehajajo v naslednjo fazo Zivljenjskega cikla, v rast.

- Iz sklopa trditev, ki opredeljujejo fazo ZC rast, je 50,00 % do 70,00 %
anketiranih srednjih podjetij prepoznalo trditev 3, 4, 6, 8, 13, 14 in 16; ve¢ kot
70,00 % pa trditev 1, 2, 9, 10, 11 in 12. Ker gre za 13 od 18 trditev, je jasno
razvidna faza ZC rast za anketirana srednja podjetja.

- Iz sklopa trditev, ki opredeljujejo fazo ZC zrelost, je trditev 1 prepoznalo 78,2 %
anketiranih, 73,90 % anketiranih trditev 4, 60,8 % anketiranih trditev 2, 52,2 %
pa trditev 10 in 11. Na osnovi tega sklepamo, da nekatera srednje velika podjetja
pocasi prehajajo v razvojno fazo zrelost.

- Trditev, ki sodi v sklop faze ZC preobrat, anketirana srednje velika podjetja (3e)
ne prepoznavajo.

Ugotovitve za mala in srednja podjetja

Ugotovili smo, da so preteZno mala podjetja v fazi ZC pionir, srednja pa v fazi ZC rast.
Obe skupini podjetij sta ocenjevali iste elemente posameznih faz. V nadaljevanju za ti
dve fazi podajamo najpomembnejse ugotovitve.

S primerjavo podjetij »pionir mala : pionir srednja« ugotovimo:

1. S trditvijo »pridobivanje novih poslovnih moZnosti je v srediSCu« se strinja
80,00 % malih in 84,00 % srednje velikih podjetij, kar pomeni, da je ta element
v podjetju ne glede na Stevilo zaposlenih zelo in enako pomemben.

2. S trditvijo “na vrhu je podjetnik — lastnik” se strinja 88,00 % malih podjetij,
srednjih pa 60,00 %. Srednja podjetja tega elementa ne prepoznavajo veC v
tolik$ni meri kot mala podjetja, saj so v fazi rasti, kjer podjetja lahko upravljajo
tudi Ze najeti menedZerji, saj je vodenje rastoCih podjetij za pionirskega lastnika
pogosto prezahtevno.
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het

S trditvijo “med vrhom podjetja in izvajalci je najveC ena raven vodenja” se
strinja 84,00 % malih podjetij, srednjih pa 41,60 %. V primerjavi z malimi
podjetji je organizacijska struktura v srednjih podjetjih Ze izpopolnjena.

4. S trditvijo “najviSje vodstvo kaZe veliko razumevanja za podrobnosti
poslovanja” se strinja 92,00 % malih podjetij, srednjih pa 72,00 %. V skupini
malih podjetij (z manjSim Stevilom zaposlenih, partnerjev, izdelkov ...) je ta
element bolj pomemben kot v skupini srednjih podjetij, kjer so obsegi
poslovanja na vseh podrocjih Ze vedji.

5. S trditvijo “moc¢ odlo¢anja je centralizirana na vrhu in je zelo intuitivna” se
strinja 88,00 % malih podjetij, srednjih pa 56,00 %. Ta element prepoznavajo
tista srednja podjetja, ki so na prehodu od pionirske v fazo rasti.

6. S trditvijo “avtoritativno-patriarhalni stil vodenja z neposrednimi ustnimi

navodili delavcem, ki jih daje Sef sam”, se strinja 72,00 % malih podjetij,

srednjih pa 37,50 %. Zaradi vecjega Stevila zaposlenih in vzpostavljene
organizacijske strukture v srednjih podjetjih takSen stil vodenja opuscajo.

S primerjavo podjetij “rast mala : rast srednja” za podjetja v vzorcu ugotovimo:

- S trditvijo “poslovne moZnosti podjetja so v fazi rasti” se strinja 65,00 % malih
podjetij, srednjih pa 86,90 %. Srednja podjetja Ze razpoznavajo drugo fazo ZC,
to je rast.

- S trditvijo “v ospredju je multiplikacija uspeSnih konceptov in aktivnosti, manj
pa radikalna inovacija“ se strinja 70,00 % malih podjetij, srednjih pa 82,60 %.

- S trditvijo “inovacije podjetja so srednje radikalne, npr. novi izdelki so zelo
sorodni prvotnim” se strinja 63,20 % malih podjetij, srednjih pa 60,90 %.

- Iz sklopa ostalih elementov razvojne faze rast je 95 % malih podjetij prepoznalo
trditev “Se vedno osebni stiki med vrhom podjetja in kljuénimi strankami”,
srednjih pa 86,9 %.

- Zelementi 10, 11, 12, 13, 14 in 16 iz sklopa faze 7C rasti se skupina srednjih
podjetij strinja oziroma jih je prepoznavala bolj kot skupina malih podjetij.
Nanje je pritrdilo odgovorilo od 50,00 % do skoraj 90,00 % srednjih podjetij,
malih pa od 10,00 % do 55,00 %.

4.2.6.3 Polozaj anketiranih malih in srednje velikih podjetij po skupinah ocen
kazalcev kriz

Da bi ugotovili, v kateri vrsti krize so anketirana podjetja, navajamo v Prilogi 1, 2, 3, 4,
5, 6,7, in 8 osnovne podatke raziskave.

V anketi so bile v vsaki fazi Zivljenjskega cikla pripisane idealnotipske krize. V fazi
pionirstva 9 kazalcev krize nesposobnosti, 7 kazalcev krize napacnih napovedi in 3
kazalci krize drobljenja (podrobneje v Tabeli 41). V fazi rasti 8 kazalcev krize prevelike
ekspanzije in 8 kazalcev diverzifikacijske krize (podrobneje v Tabeli 42). V fazi zrelosti
7 kazalcev krize identitete, 3 kazalci krize nasledstva in 7 kazalcev krize oblasti in
birokracije (podrobneje v Tabeli 43). In v fazi preobrata 7 kazalcev krize preobrata
(Tabela 44).

Osebe, ki so na anketna vprasanja odgovarjale, niso bile seznanjene s tem, kateri kazalci

opredeljujejo posamezno vrsto krize. Njihova naloga je bila le, da podajo za svoje
podjetje oceno po vsebini posamezne trditve.
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V nadaljevanju na grafikonih prikazujemo izbrane krizne kazalce vseh vrst kriz v
posamezni fazi Zivljenjskega cikla. Izbrali smo tiste kazalce, ki jih 20% ali vec kot 20%
anketiranih ocenilo z ocenama »zelo se strinjam« in »strinjam se«. Podatke istih
kazalcev za mala in srednje velika podjetja prikazujemo v istem grafikonu, saj se tako
najbolj nazorno kazejo razlike (ali podobnosti) med ocenami malih in ocenami srednje
velikih podjetij za posamezne upostevane kazalce (torej tiste, za katere se je odlocilo
20% ali ve¢ anketiranih malih ali srednje velikih podjetij).

Naj ob tem opozorimo, da so posamezne tocke povezane samo zaradi boljSe
prepoznavnosti rezultatov.

Slika 16: Izbrani kazalci kriz v pionirski fazi v anketiranih malih in srednje velikih
podjetjih
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edjetje ne more oh"anlfl) !

ali doseci pricakovanega
trznega deleza

najvecjim prometom
SO
' .é €“
podjetje ne more zmanjsati \\ ‘.’
N=
\\
nalozbe, so napram
napredujejo, naértovani

zaostaja v primerjavi
Izdelkiso razvrscenizgolj
po tehnicnih kriterijih,
nih¢e ne zna navesti /
vzrokov, zakaj trg...
Konkurencaje v prednosti, ' /’
kije kljub prizadevanjem
invse bolj zaostaja \\
Finan¢na sredstva, vezana
rometu bistvepo prevelik
P HaZ\?OJen\f pro?ekti prepe
rokinastopa na trgu so
obcutno zgreseni

e===MALA PODJETJA  ====SREDNJA PODIJETIA

Vir: podatki raziskave

Slika 16 kaze, da je 20% ali ve¢ odstotkov malih podjetij je izmed vseh izbranih
kazalcev v pionirski fazi ZC prepoznalo pet kazalcev krize nesposobnosti, pet kazalcev
krize napac¢nih napovedi in en kazalec krize drobljenja.

20% ali ve¢ odstotkov srednje velikih podjetij je izmed vseh izbranih kazalcev v
pionirski fazi ZC prepoznalo tri kazalce krize nesposobnosti, pet kazalcev krize
napac¢nih napovedi in nobenega kazalca krize drobljenja.

Slika 16 kaze tudi, da pri malih pionirskih podjetjih s skoraj 50% zelo odstopa kazalnik

preobremenjenosti ustanovitelja, v srednje velikih podjetjih v pionirski fazi pa s 50%
kazalnik, ki kaZe na trenja med posamezniki v podjetju.
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Slika 17: Izbrani kazalci kriz v fazi rasti v anketiranih malih in srednje velikih podjetjih

Mocno negativen prosti
tok denarja

Tok denarja napram
prometu se zmanjsuje,
medtem ko promet

mocno narasca. ..
Povprecnirok placil se

podaljsuje, storniranje
poslovin odstopi od
pogodb narascajo.

Sporina podocju
podjetniske kulture

Problemiizkazovanja
mocimed vodstvom

Najvisje vodstvo se ne
zmeni za svarila
strokovnjakov in

svetovalcev.
O diverzifikacijskil

projektih se odloca na
hitro, brezskrbne
analize in preverjanja.

Razmerje med tokom
denarjain prometom je
prinovih poslih ob¢utno

slab3e kot pri...
Poslovodstvo nima

potrebnegaznanja za
vodenje novih poslovnih
podrocij.

Stari in novi

proizvodi/trgi so zelo
razli¢niglede na ZC,
dinamiko razvoja, ... e \IALA PODJETJA
=== SREDNJA PODIJETJA

Vir: podatki raziskave

Na Sliki 17 vidimo, da je 20% ali ve¢ odstotkov malih podjetij izmed vseh izbranih
kazalcev v fazi ZC rast kot spoznane v njihovih podjetjih opredelilo tri kazalce krize
prevelike ekspanzije in sedem kazalcev diverzifikacijske krize.

20% ali ve¢ odstotkov srednje velikih podjetij pa je izmed vseh obravnavanih kazalcev
v fazi ZC rasti opredelilo kot pojavne pri njih dva kazalca krize prevelike ekspanzije in
Stiri kazalce diverzifikacijske krize.

Pri malih podjetjih v fazi ZC rast se kot izstopajo¢i kaZe kazalnik podalj$evanja
placilnih rokov, storniranja poslov in odstopi od pogodb, kar so kot sebi lastni kazalnik
prepoznala tudi v srednje velika podjetja, ki so identificirala tudi probleme izkazovanja
moc¢i med vodstvom.
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Slika 18: Izbrani kazalci kriz zrelosti v anketiranih malih in srednje velikih podjetjih

DeleZ prometa in dobicka pri
mladih izdelkih z leti stalno
upada.

Vodstvo izgublja delovnicas Povprecnastarost strojnega
za osebne interese. parkanarasca

DeleZizdatkov za raziskave in
razvoj glede na promet
nazaduje. Tehnolosko...

Ustvarjanje vrednosti na
zaposlenega se zmanjsuje,

deleZ plac v prometu...
Delezreprezentanc¢nih
stroskov za najvisje vodstvo

se glede na promet povecuje.

Upad narodil

Nejasna hierarhija, nejasne
pristojnosti.

Nizanje cenizdelkov

Fluktuacija delovne sile,
visoko kvalificirani delavci
mnozi¢no odhajajo.

Navisje vodstvo porabi veli
del ¢asa za stike s Stabi
namesto z linijskimi delavci...
Starajoci podjetnik pre
vecino ¢asa v sluzbi, vse
pogosteje sprejema...

Manjka vodilnih moci, starih
okoli40 let.

=== MALA PODIJETIA
=== SREDNJA PODIJETJA

Vir: podatki raziskave

Slika 18 kaze, da je 20% ali ve¢ odstotkov malih podjetij izmed vseh obravnavanih
kazalcev v fazi zrelosti kot spoznane v njihovih podjetjih opredelila sedem kazalcev
krize identitete, dva kazalca krize nasledstva in tri kazalce krize oblasti in birokracije.

20% ali vec¢ odstotkov srednje velikih podjetij je izmed vseh obravnavanih kazalcev v
fazi zrelosti opredelilo kot pojavne pet kazalcev krize identitete, en kazalec krize

nasledstva in tri kazalce krize oblasti in birokracije.

Tako mala kot tudi srednje velika podjetja v fazi ZC zrelost so kot izstopajo¢ krizni
kazalnik opredelila nizanje cen izdelkov.
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Slika 19: Izbrani kazalci krize preobrata v anketiranih malih in srednje velikih podjetjih

DeleZ prometa in dobicka
mladih izdelkov (do 5 let
natrgu) nenehno pada
50

40

Baze podatkov so 10
pomanijkljive, ni pravega Povprecna starost

obracuna stroskov strojnega parka narasca

pokrivanja prispevkov

Sredstva, vloZzena v
racionalizacijske ukrepe,
so obcutno vecja od tistih
za Siritev
=== MALA PODIJETJA
=== SREDNJA PODIJETJA

Vir: podatki raziskave

Na sliki 19 vidimo, da je 20% ali veC odstotkov malih podjetij izmed vseh obravnavanih
kazalcev v fazi zrelosti prepoznalo $tiri kazalce krize preobrata.

20% ali veC odstotkov srednje velikih podjetij pa je kot pojavne pri njih prepoznalo tri
kazalce krize preobrata.

Tako mala kot srednje velika podjetja kot izstopajo¢ krizni kazalec izpostavljajo
narascanje starosti strojnega parka v podjetjih.

4.2.6.4 Vplivanje na polozaj anketiranih malih in srednje velikih podjetij z ne-
tehnoloskimi inovacijami

V nadaljevanju prikazujemo uporabnost modela na primeru iz nase raziskave.

Mala podjetja so se v raziskavi opredelila kot pionirska na osnovi 11 od 18 elementov,
ki opredeljujejo fazo ZC podjetja. Elemente 1, 5, 6, 7, 9 in 10 je prepoznalo kot sebi
lastne veC kot 70 % anketiranih podjetij (tocka 4.2.6.2 Analiza ocenjevanja elementov,
ki s teoreti¢nega vidika opredeljujejo posamezno razvojno fazo v anketiranih podjetjih,
ugotovitve za mala podjetja).

V nadaljevanju v Tabeli 48 prikazujemo, za katere vrste netehnoloskih inovacij smo v
teoreticnem delu ocenili, da lahko vplivajo na zgoraj navedene izbrane elemente
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pionirstva zlasti dobro — izbranim smo polja v mreZi oznacili z X (poglavje 3.2, tocka

3.2.1):

Tabela 48: Netehnoloske inovacije na podroc¢ju izbranih elementov pionirstva

& | ELEMENTI 1 | 2|3 | 4|5 |6 |7]s
1 Prl(}ObIV.aI.lje novﬂ.lvl_:)oslovmh X X X X X
moznosti je v srediScu
5 | Na vrhu je podjetnik lastnik X X X X X X X X
6 Mf.:d \jrhom podjetja in .1zvaJa101 je X X X
najve¢ ena raven vodenja
Najvisje vodstvo kaZe veliko
7 | razumevanja za podrobnosti X X X X X X X X
poslovanja
9 Mo¢ pd!ocanjalje c.eptrahzlrana na X X X X X X X X
vrhu in je zelo intuitivna
10 | Avtoritarno-patriarhalni stil vodenja X X X X X X

Vir: Puempin in Prange 1995, Mulej in Hrast 2012, Strukelj 2015, lastni prikaz in izbor poudarkov

Legenda:

1 poslovno-programske inovacije

2 organizacijske inovacije

3 inovacije stila vodenja

4 inovacije na podroc¢ju metod vodenja, dela in sodelovanja

5 inovacije na podro¢ju postopkov vodenja

6 inovacije na podro¢ju stila poslovanja

7 inovacije na podro¢ju druzbeno odgovornih vrednot, kulture, etike in norm
8 inoviranje nasih navad

9 inoviranje navad drugih

Komentar:

Pridobivanje novih poslovnih moznosti kot srediS¢en element poslovanja Ze sam
po sebi kaze na naravnanost anketiranih podjetij k ustvarjalnosti, ki je, po
Maslowu, celo ¢lovekova potreba (Zenko in Mulej 2014, str. 40), in posledi¢no
inoviranju, verjetno pretezno na podroc¢ju poslovno-programskih inovacij (za
nov, uspesen in donosen poslovni program).

Stil vodenja se mora prilagajati fazi Zivljenjskega cikla. In ¢e vodja ne more
spremeniti stila? Zamenjati ga je treba (Adizes 2009, str. 23).

Ocenili smo, da bi bilo smiselno, ¢e bi vodstvo razmisljalo tudi o inoviranju na
podro¢ju postopkov vodenja (predvsem podpirajo¢ sodelovanje), stila
poslovanja (ustrezno sodelovanje tudi s partnerji izven podjetja — banke,
dobavitelji, drugi delezniki). Inoviranje nasih navad je pomembno, saj gre za
uresnicevanje vrednot, kulture, etike in norm v nasi praksi, kot inoviranje navad
drugih pa razumemo v povezavi s programskimi inovacijami kot teznjo po
uresnicevanju nase percepcije vrednot, kulture, etike in norm v praksi drugih.

Na organizacijske inovacije (Ceprav bi bile inovacije za usklajeno delovanje
podjetja zaZelene) se nismo osredotoCali (polje v mreZi ni oznaceno), saj je v
pionirskih podjetjih organizacijska struktura nerazvita na dolgi rok.
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- Stil vodenja in metode vodenja so pogojevane z osebnostjo lastnika. Glede na to,
da so podjetja v anketi potrdila, da je avtoritarno-patriarhalni stil pri njih
uveljavljen, je velika verjetnost, da inoviranje na podro¢ju demokratizacije v tej
fazi ne bi bilo posebej produktivno (Ceprav je prav tako zazeleno).

- Izpustili smo tudi inoviranje na podrocju vrednot, kulture, etike in norm. Ne
zato, ker to podrocje ne bi bilo pomembno. Nasprotno, vse bolj postaja jasno, da
je kultura eden izmed najpomembnejsih dejavnikov uspesnosti vsakega podjetja,
ne glede na velikost in obliko, hkrati pa eden tistih, ki ga je zaradi kompleksnosti
vsaj kratkoro¢no zelo tezko spreminjati (Kroslin 2004, str. 103). Kot kaZe slika
20 - vrednote vplivnega ¢loveka izraZajo njegov Custveni odnos do dileme, kaj je
prav ali narobe, kaj je pomembno in ne; so soodvisne s strokovnostjo. Pritegnejo
ljudi, postanejo kultura skupine. Ko vplivajo na vecino ljudi, so prevladujoca
etika skupnosti. Iz etike nastanejo norme druzbene skupine v pravni ali
neformalni obliki. Njim se morajo vrednote ljudi prilagoditi (Mulej 2010, str.
37). Je pa vpraSanje, ali je v pionirski fazi Zivljenjskega cikla mogoce
soodvisnost vrednot, kulture, etike in norm (pri¢akujemo na Sliki 20)
spreminjati (inovirati) zlasti dobro. Zaradi dolgotrajnosti procesa je na dolgi rok
(v starih podjetjih) verjetnost za njihovo uveljavitev vecja.

Slika 20: Soodvisnost vrednot, kulture, etike in norm

-~ —

Vrednote \“'Z_\'*/

Kultura skupine
in/ali organizacije

19

Etika, kaj je prav

kaj se sme /\______ in kaj narcbe

Vir: Poto¢an in Mulej 2004 v Kroslin 2015

posameznika

Na enak nacin bi lahko pojasnjevali tudi odlocitve za preostalih pet elementov iz Tabele
48 in tudi vse ostale ugotovitve, ki smo jih iz analize povzeli v etrtem poglavju.

Na osnovi izsledkov iz strokovne literature in raziskave glede uporabe netehnoloskih

inovacij v poslovanju ugotavljam, da so uporabne in bi morale biti zaZelene in
implementirane na prakticno vseh podroc¢jih delovanja podjetij (in drugih organizacij).
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4.2.7 Preverjanje hipotez (sklepanje o lastnostih populacije)

Hipoteza 1

H-1: Vec¢ kot polovica manjsih podjetij v predelovalni dejavnosti s Stevilom zaposlenih
od 10 do 249 izkazuje izrazite elemente vsaj dveh razvojnih faz idealnotipskega
Zivljenjskega cikla.

Z vzorcem n=50 podjetij smo ugotovili, da 28 podjetij izkazuje vsaj dve zaporedni fazi
Zivljenjskega cikla (ena faza veC kot 50% in druga faza ve¢ kot 30% prepoznavnih
elementov), kar je 56% anketiranih podjetij. IzraCunana vrednost za t(m) preizkus za
strukturni odstotek je t(49) = 0,84, kriticna vrednost iz tabele za t porazdelitev pa pri
10% tveganju 1,30. V populaciji manjSih podjetij iz predelovalne dejavnosti v RS je
manj kot 50% ali kvec¢jemu 50% takih podjetij, ki izkazujejo izrazite elemente dveh faz
Zivljenjskega cikla.

Kriticna vrednost je ve€ja od izraCunane, kar pomeni, da so razlike statisticno
neznacilne in ni¢elne domneve (Hy: p>0,50) ne sprejmemo.

Hipoteza 2

H-2: Vec kot polovica manjsih podjetij iz predelovalne dejavnosti v RS se nahaja v eni
od kriz, ki je povezana s fazami Zivljenjskega cikla, v katerih se nahaja podjetje.

V nadaljevanju v Tabelah 49, 50, 51 in 52 prikazujemo podatke, zbrane z vzorcem 50
manjSih podjetij. Iz tabel je razvidno, da so anketirana podjetja kot sebi lastne
prepoznavala malo Stevilo posameznih elementov kriz.

Podatki tega vzorca niso primerni za testiranje postavljene hipoteze. Razen v krizi
nesposobnosti se polovica anketiranih podjetij ni odlo¢ila za nobenega od elementov
posamicne krize. To pa ne pomeni, da krizni elementi v populaciji manjSih podjetij iz
predelovalne industrije v Sloveniji niso prisotni.

Vrecko (2009, str. 5) opredeljuje poslovno krizo kot praviloma edinstven proces,
c¢asovno omejen, nenacrtovan in nezelen, ki trajno ogroza temeljne cilje poslovnega
sistema in predstavlja problem, ki je navidezno ali v resnici brezizhoden, za kar z
zbranimi vzor¢nimi podatki nismo dobili potrditve.

Tabela 49: Struktura anketiranih podjetij po Stevilu elementov posamezne vrste kriz,
znacilnih za pionirsko fazo

Stevilo . Ste\{ﬂo pOdJ?tlJ ‘
Kriza Kriza napac¢nih Kriza
elementov . i ..
nesposobnosti napovedi drobljenja
0 2 27 41
1-3 39 14 9

4 in vel 9 9 0
Skupaj 50 50 50

Vir: podatki raziskave
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Tabela 50: Struktura anketiranih podjetij po Stevilu elementov posamezne vrste kriz,

znacilnih za fazo rasti

owevilo Stevilo podjetij
Kriza prevelike Kriza
ekspanzije diverzifikacije
0 25 27
1-3 23 12
4 in vec 2 11
Skupaj 50 50

Vir: podatki raziskave

Tabela 51: Struktura anketiranih podjetij po Stevilu elementov posamezne vrste kriz,
znacCilnih za fazo zrelosti

Stevilo Stevilo podijetij
elementov Kriza identitete Kriza nasledstva Kriza birokracije
0 20 25 28
1-3 15 25 18
4 in vel 15 0 4
Skupaj 50 50 50

Vir: podatki raziskave

Tabela 52: Struktura anketiranih podjetij po Stevilu elementov krize preobrata

Stevilo Stevilo podijetij
elementov Kriza preobrata
0 25
1-3 21
4 in vec 4
Skupaj 50

Vir: podatki raziskave
Hipoteza 3

H3 - Vsako fazo Zivljenjskega cikla podjetja in vsako vrsto krize v manjSih podjetjih je
mogoce izboljSati z netehnoloskimi inovacijami v invencijsko-inovacijsko-difuzijskih
procesih.

Hipotezo smo postavili na osnovi izsledkov strokovne literature. V poglavju 3.1. smo
obravnavali tipologijo inovacij iz znanstvene in strokovne literature in se s ciljem
zagotoviti potrebno in zadostno celovitost odlocili, da v modelu uporabimo tipologijo
inovacij Muleja in Hrastove (2012), dopolnjeno s spoznanji o inovativhem ravnanju
Strukljeve (2015) in upostevajoé Sawhneyjev model 12 dimenzij inovacij (Sawhney
2006). Tipologija tako obsega bogat nabor tipov predvsem netehnoloskih inovacij.
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V poglavju 3.2. smo obravnavali elemente posameznih faz Zivljenjskega cikla podjetij
in identificirali moZne netehnoloSke inovacije, ki bi zlasti dobro lahko podprle
delovanje podjetij v fazi posameznega Zivljenjskega cikla (na bolje). V poglavju 3.3. pa
smo obravnavali kazalce kriz v vsaki posamezni fazi Zivljenjskega cikla podjetja ter jim
pripisali tiste ne-tehnoloske inovacije, za katere sklepamo, da lahko zlasti dobro
vplivajo na izboljSanje kazalcev krize. Podatka anketirana podjetja niso izkazala.

Menim, da bi podjetja morala za podpiranje elementov Zivljenjskega cikla, v katerem se
nahajajo in za izboljSanje elementov kriz, ki jih zaznavajo, implementirati netehnoloske
inovacije — teorijo prenesti v prakso. Koli¢inske podatke za preverjanje hipoteze v
skupini manjSih podjetij predelovalne industrije pa bi morali zbati neposredno od
podjetij. Ta pa bi morala zagotoviti ustrezne podatke o vplivu netehnoloskih inovacij na
poslovanje.

Raziskava z anketo je zajela to hipotezo preSibko, da bi jo lahko s podatki preverili, zato
je niti ne sprejmemo niti ne zavrnemo.

Hipoteza 4

H4 - Mala podjetja predelovalne dejavnosti v Sloveniji so v Zivljenjskem ciklu v fazi
pionir.

V posameznih fazah se Stevilo elementov, ki so jih anketirana mala podjetja ocenila z
ocenama »zelo se strinjam« in »strinjam se«, zelo razlikuje. Vzorne ocene za
povpre¢no Stevilo tako ocenjenih elementov so: za fazo pionir 10,28 elementov od
skupno 18; za fazo rast 5,64 elementov od skupno 18, za fazo zrelost 3,36 elementov od
skupno 18 in za fazo preobrat 2,6 elementov od skupno 18.

Z uporabo testa dvojic (dve odvisni skupini, n;=n,=25, preizkus razlik med dvema
aritmeti¢nima sredinama) so ugotovitve v tockah 1, 2 in 3 (na strani 97 in 98) potrjene.
Z veliko verjetnostjo (nizko stopnjo tveganja) sprejmemo domnevo o razli¢nosti
povpreénega Stevila elementov posameznih faz ZC.

Statisti¢no znacilne razlike smo ugotovili pri primerjavi razvojnih faz: pionir-rast
(rezultat t(24)=4,272); rast-zrelost (rezultat t(24),=2,854). Sum, da so razlike statisti¢cno
znacilne, pa obstaja pri primerjavi razvojnih faz zrelost-preobrat (rezultat t(24)=1,478).

Mala podjetja iz predelovalne dejavnosti v Sloveniji so v povprecju kot sebi lastna
prepoznala najvecje Stevilo elementov, znacilnih za razvojno fazo pionir. Sklepamo, da
je v skupini malih podjetij, iz katere smo izbrali vzorec, za vecino podjetij znacilna faza
Zivljenjskega cikla pionir.

Hipoteza 5

Hipoteza 5 - Srednje velika podjetja predelovalne dejavnosti v Sloveniji so v
Zivljenjskem ciklu v fazi rasti.

S primerjavo povpreCnega Stevila elementov, ki jih je skupina anketiranih srednje
velikih podjetij ocenila z ocenami »zelo se strinjam« in »strinjam se« ugotavljamo:
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vzoréna ocena povprecnega Stevila tako ocenjenih elementov, znacilnih za fazo pionir,
je 5,88 elementov od skupno 18, za fazo rast je 9,88 elementov od skupno 18, za fazo
zrelost je 6,04 elementov od skupno 18 in za fazo preobrat 3,92 elementov od skupno
18.

Test dvojic v Tabeli 53 pokaze statistiéno znacilne razlike pri treh primerjavah
razvojnih faz in sicer: pionir-rast (rezultat t(24) = -3,029); rast-zrelost (rezultat t(24) =
3,720) in zrelost-preobrat (rezultat t(24) = 2,115). Povprec¢no Stevilo elementov,
znatilnih za posamezno fazo ZC, je v vzoréni skupini podjetij za fazo rast vegje od
povprecnega Stevila za faze pionir, zrelost in preobrat. V. skupini srednjih podjetij
prevladuje faza ZC rasti.

Tabela 53: Povprec¢no Stevilo najvisje ocenjenih elementov za posamezno razvojno fazo
v skupini malih in v skupini srednje velikih podjetij

Faza 7.C Mala podjetja Srednj(? erlika T test — test zr?;gil:rl:ii i
podjetja grup testa
Pionir 10,28 5,84 t(48)= 4,91 0,000
Rast 5,64 9,88 t (48) =-3,528 0,001
Zrelost 3,36 6,44 t (48) =-2,964 0,005
Preobrat 2,60 3,76 t (48) =- 0,963 0,993

Vir: podatki raziskave

V povprecju torej mala podjetja kazejo vrsto znalilnosti predvsem pionirske faze
Zivljenjskega cikla, srednje velika pa vrsto znacilnosti predvsem faze rasti.

S primerjavo skupine malih podjetij s skupino srednjih podjetij ugotovimo, da je
povprecno Stevilo najvisje ocenjenih elementov v skupini malih podjetij statisti¢no
znacilno vecje od povprecja srednjih podjetij v pionirski fazi, znacilno manjSe pa v fazi
rasti in zrelosti.

Za fazo ZC preobrat pa sklepamo, da razlik med malimi in srednjimi podjetji ni (stopnja
tveganja je prevelika, da hipoteze o enakosti aritmeti¢nih sredin ne bi sprejeli).

4.2.8 Kljucne ugotovitve
Analiza ankete, na katero so podjetja odgovarjala, je pokazala naslednje:

- Vecina anketiranih malih podjetij sodi v pionirsko fazo Zivljenjskega cikla,
Ceprav v svojem poslovanju zaznavajo tudi posamezne elemente drugih,
kasnejsih faz.

- Elementi, ki jih je ve€ina anketiranih pionirskih podjetij opredelila kot znacilna
zanje, so naslednji: pridobivanje novih poslovnih moZnosti je v srediS¢u, na vrhu
je podjetnik — lastnik, med vrhom podjetja in izvajalci je najve¢ ena raven
vodenja, najvi§je vodstvo kaze veliko razumevanja za podrobnosti poslovanja,
mo¢ odloCanja je centralizirana na vrhu in je zelo intuitivna, uporablja se
avtoritativno-patriarhalni stil vodenja z neposrednimi ustnimi navodili delavcem,
ki jih daje Sef sam.

- Del pionirskih podjetij pri sebi Ze prepoznava elemente rasti. Najpogosteje so
opredelili element ohranitve osebnih stikov med vrhom podjetja in klju¢nimi
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strankami, prepoznali pa so tudi elemente rasti poslovnih mozZnosti podjetja, da
je v ospredju multiplikacija uspeSnih konceptov in aktivnosti, manj pa radikalna
inovacija, da so inovacije podjetja srednje radikalne (npr. novi izdelki so zelo
sorodni s prvotnim izdelkom). V teh podjetjih se Zze pojavljajo (sicer
maloStevilna) formalna organizacijska sredstva (organigrami, opisi delovnih
mest), pojavlja pa se tudi rastoa stopnja specializacije zaposlenih, strojev,
proizvodnih mest.

Pionirskih podjetij v fazi zrelosti prakticno ni, od elementov te faze so pionirska
podjetja identificirala predvsem pridobivanje poslovnih moZnosti z Zetvijo,
¢rpanjem in posnemanjem, starost podjetja in matri¢no organizacijsko strukturo.
Podjetja pri sebi prepoznavajo malo elementov preobrata, kar je pricakovano, saj
tudi pionirskih podjetij v fazi zrelosti nismo nasli.

Anketirana srednja podjetja pri sebi lastnosti, znaCilne za pionirsko fazo
zivljenjskega cikla, Sibko prepoznavajo, identificirala so prisotnost naslednjih
Stirith elementov: pridobivanje novih poslovnih moZnosti je v sredi$¢u, na vrhu
je podjetnik — lastnik, najviSje vodstvo kaze veliko razumevanja za podrobnosti
poslovanja in pa, da je mo¢ odlo€anja centralizirana na vrhu in zelo intuitivna.
To so elementi, ki so predvsem povezani z lastnikom in njegovim vodenjem
podjetja.

Srednja podjetja se pretezno prepoznavajo v fazi rasti, zaznavajo pa tudi
nekatere elemente kasnejSih faz Zivljenjskega cikla. Kot znacilne zanje so
izpostavila predvsem naslednje elemente: poslovne moznosti so v fazi rasti, v
ospredju je multiplikacija uspe$nih konceptov in aktivnosti, manj pa radikalna
inovacija, Se vedno osebni stiki med vrhom podjetja in klju¢nimi strankami, stil
vodenja s prenasanjem pooblastil, tri do Stiri hierarhi¢ne ravni in naslonitev na
maloStevilna formalna organizacijska sredstva (organigrami, opisi delovnih
mest).

Nekatera od podjetij v fazi rasti Ze kaZzejo znacilnosti zrelih podjetij, saj so kot
sebi lastne identificirala elemente: podjetje pridobiva poslovne moZnosti z
Zetvijo, Crpanjem, posnemanjem, zelo dober je stabilen tok denarja, okroZnice in
navodila za delo so instrument standardizacije in nadzora, vidni so znaki
nestrpnosti do odklonskega vedenja in izravnalno oblikovanje pla¢, majhna
priznanja inovatorjem za uspehe.

Trditev, ki bi oznaCevale elemente faze preobrata, anketirana srednje velika
podjetja skoraj ne prepoznavajo.

Anketirana mala in srednje velika podjetja so v raziskavi potrdila, da v svojem
poslovanju zaznavajo dolocene krizne kazalce.

Mala podjetja v pionirski fazi predvsem opazajo, da je ustanovitelj
preobremenjen in razdrazljiv in da ima podjetje tezave z doseganjem ali
ohranjanjem trznega deleza. V fazi rasti se sreCujejo predvsem s problemom
podaljSevanja placilnih rokov, pojavljajo se tudi spori na podroc¢ju podjetniske
kulture. Za ta podjetja so v fazi zrelosti problemi upadanje deleza prometa in
dobicka mladih izdelkov, povecevanje starosti strojnega parka, identificirali so
tudi nazadovanje izdatkov za raziskave in razvoj, upad narocil ter niZanje cen
izdelkov, pomanjkanje mladih vodilnih moci. Identificirali so tudi elemente, ki
sodijo v fazo preobrata — predvsem je to padanje deleza prometa in dobicka
mladih izdelkov ter narascanje starosti strojnega parka.

Srednja podjetja v pionirski fazi opaZajo, da prekoracujejo stroSke in roke,
pojavljajo se tudi trenja med posamezniki. V fazi rasti se srecujejo predvsem s
problemom likvidnosti in pojavljanjem izkazovanja moc¢i med vodstvom. Za
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srednja podjetja so v fazi zrelosti problem upadanje deleza prometa in dobicka
mladih izdelkov, poveCevanje starosti strojnega parka, identificirali so tudi
nazadovanje izdatkov za raziskave in razvoj ter niZanje cen izdelkov,
pomanjkanje mladih vodilnih moc¢i ter tezave s hierarhijo in pristojnostmi v
podjetju. Identificirali so tudi elemente, ki sodijo v fazo preobrata. Predvsem gre
za padanje deleza prometa in dobicka mladih izdelkov, naraSCanje starosti
strojnega parka in vlaganje sredstev v racionalizacije, ne v Siritev.

Ker je jakost ocen nizka, sklepamo, da se v podjetjih kazalci nakazujejo in ne
pomenijo resnega kriznega stanja. Lahko pa podjetjem sluZijo kot zgodnje
opozarjanje na mozne krize ali kot identifikacija podrocij poslovanja, ki jih je
potrebno spremljati in bolje obvladovati.
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5 SKLEP

5.1 Povzetek klju¢nih ugotovitev raziskave

Empiri¢ni del je obsegal raziskavo med 25 malimi in 25 srednje velikimi slovenskimi
podjetji iz predelovalne dejavnosti. Anketirana podjetja so izpolnila enak vpraSalnik (ne
glede na velikost) in z ocenami opredelila stopnjo strinjanja s trditvami. Rezultati
kazejo, da (kot pri¢akovano) podjetja prepoznavajo pri sebi elemente razli¢nih faz
Zivljenjskega cikla (v posamezno fazo pa so uvrS¢ena po prevladujo¢em vplivu izbranih
elementov); prav tako so zaznala kazalnike kriz, ki niso tipi¢ni samo za fazo
Zivljenjskega cikla, v kateri se nahajajo.

Raziskava vzorca je pokazala naslednje pomembnejse splosne znacilnosti:

Mala

podjetja

Mala slovenska podjetja (ne glede na starost) pretezno kazejo vrsto znacilnosti
predvsem pionirske faze Zivljenjskega cikla.

Gonilo razvoja teh podjetij je pridobivanje novih poslovnih priloZnosti na trgu,
kar je tudi sicer znacilno za pionirje — naravnanost k inovativnosti in
ustvarjalnosti.

Na vrhu podjetja je vodja, ki je hkrati tudi lastnik/podjetnik.

Podjetja nimajo trdne organizacijske strukture, obifajno je med vodjem in
izvajalci samo Se ena raven, kar jim po eni strani omogoca veliko fleksibilnost,
po drugi strani pa zelo obremenjuje vodjo, kar podjetja zaznavajo
(preobremenjenost ustanovitelja). Ponuja se zakljucek, da se s staranjem podjetja
mnoge stvari ne spreminjajo, delo se ponavlja, postaja bolj predvidljivo in s tem
tudi bolj formalizirano (Mintzberg 1979, str. 228), kar na dolgi rok omogoca
neformalizirano strukturo in elasti¢nost pionirskih podjetij.

Moc¢ odloc¢anja je centralizirana, o vsem odloca lastnik/vodja, ki se zanima za
podrobnosti poslovanja in ima tudi s strankami osebne odnose, hkrati pa je
pomanjkljiva preglednost nad podjetjem, saj v podjetjih ne sestavljajo
proracunov, napovedi tokov denarja, kalkulacij, pokalkulacij ..., prekoracujejo
tudi stroske in roke. To lahko vodi v (zaznane) teZave na podrocju doseganja
Zelenih trznih deleZev, napacne napovedi, v razprSenost finan¢nih sredstev.
Ukazovalni stil vodenja z neposrednimi ustnimi navodili delavcem, ki jih daje
vodja sam, prevladuje v teh podjetjih. To je po eni strani dodatni napor, ki
poglablja preobremenjenost ustanovitelja, lahko pa povzroca tudi trenja med
posamezniki, kar so podjetja prav tako zaznala.

Srednje velika podjetja

Srednje velika podjetja kaZzejo vrsto znalilnosti predvsem faze Zivljenjskega
cikla rasti.

V teh podjetjih je pridobivanje novih poslovnih moZnosti Ze zamenjala
multiplikacija uspe$nih konceptov in aktivnosti, kar pospesuje rast, pojavljajo pa
se problemi, znacilni za preveliko ekspanzijo — naraSCanje prometa ob
zmanjSevanju toka denarja, ki ga ta prinasa, ter podaljSevanje povprecnega toka
placil, storniranje poslov in odstopi od pogodb.

Pri njih je Ze opazen premik v vodenju, saj jih je 40% potrdilo, da na vrhu ni
podjetnika/lastnika (v malih podjetjih je bilo takih le 12% anketiranih podjetij),
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vodja pa Ze prenaSa pooblastila na podrejene. Podjetja vzpostavljajo
funkcionalno strukturo, komunikacijske strukture se formalizirajo, ohranja se
nacelo enotnosti vodenja. Urejenost poslovanja se kaZe tudi z vzpostavitvijo
formalnih organizacijskih sredstev (organigrami, opisi delovnih mest).
Sprememba organiziranja prinasa tudi slabosti, podjetja so zaznala predvsem
probleme izkazovanja mo¢i med vodstvom.

-V podjetjih v rasti je izrazita teznja po razsiritvi (rasti) podjetja — na vseh ravneh.
KaZejo pa se tudi negativne posledice teh naporov — spori na podrocju
podjetniske kulture.

- Podjetja se Sirijo iz osnovnega posla na nove trge in v nove regije, opazajo pa
tudi probleme, ki jih to prinasa — o diverzifikacijskih projektih se odloca hitro,
brez skrbnih analiz in preverjanja, stari in novi proizvodi/trgi so zelo razli¢ni
glede na ZC, dinamiko razvoja in intenzivnost konkurence.

5.2 Povzetek klju¢nih predlogov (usmeritev)

Proucevana tematika, povezana s fazami Zivljenjskega cikla podjetij, krizami, ki se v teh
fazah pojavljajo, in netehnoloskimi inovacijami, ki so lahko podpora tako v posamezni
fazi Zivljenjskega cikla kot v kriznih stanjih podjetja, kaze, da je za slovenska podjetja
lahko pomembna; zato je potreben razmislek o tem, kako jo priblizati ne le
gospodarstvu, temve€ vsem organizacijam v Sloveniji, pa tudi vladi ali vsaj pristojnemu
ministrstvu za gospodarske dejavnosti in razvoj.

Prvi¢ zato, ker podjetja/organizacije v svojem zZivljenjskem ciklu potujejo skozi znacilne
(idealnotipske) faze, ki so bile z razli¢nih vidikov znanstveno proucevane in raziskane,
spoznanja pa so dosegljiva in namenjena ucenju, spoznavanju in koristni uporabi v
praksi.

Drugi¢ zato, ker tematika usmerja pozornost vodstva podjetja/organizacije na podrocja,
ki so za fazo, v kateri se nahajajo, klju¢na (morda celo kriti¢na) in jih je treba prepoznati
in obravnavati s posebno pozornostjo in skrbjo.

Tretji€ zato, ker se v fazah, v katerih se nahajajo podjetja/organizacije, lahko pojavljajo
posamezni krizni elementi ali celo izraziti znaki kriz, ki so bili v strokovni literaturi
prav tako (bolj ali manj podrobno) raziskani. Mogoce jih je pravoCasno zaznati in
obvladati, Se preden se okrepijo, ¢e podjetja s temi spoznanji razpolagajo.

In cetrti¢, zato ker razmiSljanje o netehnoloskih inovacijah v slovenskem prostoru Se
vedno nima ustrezne veljave (navsezadnje celo Evropska unija in OECD obravnavata v
okviru netehnoloskih inovacij le nove marketinske ali nove organizacijske metode). Pa
imamo prav v Sloveniji avtorje, ki so prepoznali in znanstveno utemeljili tipologijo z
velikim Stevilom tipov inovacij, od katerih je po vsebini veCina netehnoloskih in
takSnih, ki so povezane z druzbeno odgovornostjo. Ozavescanje, da so ob tehnoloskih
inovacijah pomembne tudi netehnoloske, je potrebno Siriti.

Analiza tipologij inovacij je namre¢ pokazala, da je prakticno na vsakem podroc¢ju

poslovanja mogoce inovirati, vendar je netehnoloSkih dimenzij oziroma podrocij
inoviranja bistveno ve¢ od tehnoloskih; vendar ne zahtevajo samo nakupa opreme.
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Analiza posameznih faz Zivljenjskega cikla kaZe, da je nevarnosti, ki se idealnotipsko
pojavljajo v fazi pionirstva in rasti, mozno obvladovati predvsem z netehnoloskimi
inovacijami, tiste v fazi zrelosti s kombinacijo tehnoloskih in netehnoloskih, tiste v fazi
preobrata pa samo z omejenim Stevilom netehnoloskih inovacij.

Podrocja, na katera ta raziskava ne posega, pa bi jih bilo morda smiselno raziskati, pa
SO:

Prvi¢, vztrajanje podjetij v posamezni fazi ZC. Raziskava kaZe, da je vegina anketiranih
malih podjetij v pionirski fazi (ne glede na starost podjetja — torej kako dolgo je Ze od
ustanovitve), ve€ina anketiranih srednje velikih podjetij pa v fazi rasti. Zanimivo bi bilo
raziskati razloge, zaradi katerih mala podjetja ostajajo v pionirski fazi (in ne prehajajo v
fazo Zivljenjskega cikla rast) in zakaj se srednja podjetja kljub doseZeni stopnji rasti
pretezno uspejo izogibati fazi zrelosti (Ce s ciljem izziva raziskovanja interpretiramo to
dejstvo v luci revitalizacije, kot jo prikazuje Slika 7).

Drugic¢, vodenje podjetja v posamezni fazi Zivljenjskega cikla ali ob pojavu kriznih
kazalcev — kako se torej v slovenskih podjetjih spoprijemajo z izzivi (potrebnih
sprememb) vodenja. Rezultati raziskave so pokazali, da mala (pionirska) podjetja
pretezno vodi ustanovitelj/lastnik, v srednje velikih (rastocih) podjetjih pa je to stanje
delno spremenjeno — pojavljajo se Ze direktorji/vodje. Stil vodenja, metode vodenja,
dela in sodelovanja ter postopki vodenja so se v raziskavi pokazali kot elementi, ki so
pomembni in sodijo tudi med kljucne nosilce netehnoloskih inovacij.

Tretji¢, vpraSanje vodenja podjetij je lahko zanimivo tudi v primeru proucevanja
nasledstva druzinskih podjetij (v raziskavi jih nismo posebej identificirali), predvsem v
lu¢i opaZenega kriznega kazalnika, da v malih podjetjih (za katere sklepamo, da so
verjetno v veliki meri druZinska) manjka vodilnih mo¢i, starih okoli 40 let.

Cetrti¢, podrogje vrednot, etike, kulture in navad se kaZe kot pomemben dejavnik
uspesnosti vsakega podjetja in je lahko tudi odli¢en in Zelen prostor inoviranja. Pojavlja
pa se vprasanje, ali je smiselno v pionirski fazi Zivljenjskega cikla (faza prezivetja)
soodvisnost vrednot, kulture, etike in norm spreminjati (inovirati).
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PRILOGA 1: Elementi pionirstva in strukturni odstotki za elemente pionirstva — mala in srednje velika podjetja

Tabela 1: Strukturni odstotki za elemente pionirstva — mala podjetja

Elementi pionirstva - mala podjetja
Ocena 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
Zelo se strinjam 440 80 | 42 | 40 |60,0 | 52,0 | 48,0 | 28,0 | 52,0 | 32,0 | 24,0 | 32,0 | 24,0 | 28,0 | 16,0 | 4,0 | 12,5 | 16,0
Strinjam se 36,0 | 32,0 | 83 | 32,0 | 28,0 | 32,0 | 44,0 | 40,0 | 36,0 | 40,0 | 24,0 | 20,0 | 32,0 | 28,0 | 32,0 | 16,0 | 25,0 | 36,0
Neodlocen 4,0 | 20,0 - 8,0 - 80 | 40 | 40 - 40 | 40 [ 160] 8,0 | 40 - 8,0 |116,7 | 32,0
Ne strinjam se 16,0 | 36,0 | 41,7 | 40,0 | 12,0 | 4,0 - 24,0 | 12,0 | 20,0 | 32,0 | 20,0 | 32,0 | 24,0 | 44,0 | 52,0 | 37,5 | 8,0
Sploh se ne strinjam | - 40 458|160 | - 40 140 (40 |- 40 16,0 12,040 |[16,0 80 ]20,0 |83 |80
Skupaj % 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100
Vir: podatki raziskave
Tabela 2: Strukturni odstotki za elemente pionirstva — srednje velika podjetja
Elementi pionirstva - srednje velika podjetja
Ocena 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
Zelo se strinjam 24,0 | 83 | 40 - 40, | 83 | 240 ] 80 | 80 | 83 - - 42 | 40 - - 8,0 -
Strinjam se 60,0 | 37,5 ] 80 | 42 | 20,0 | 333 |48,0 ] 28,0|48,0]292)|120 | 80 | 16,7 | 16,0 | 20,0 | 8,0 | 12,0 | 36,0
Neodlocen 80 [ 20,8 | 40 | 42 - 83 | 40 | 12,0 | 20,0 | 16,7 - 80 | 125 | 40 | 40 | 20,0 | 12,0 | 20,0
Ne strinjam se 80 | 33,3 ]44,0]708 | 40,0 | 45,8 | 24,0 | 48,0 | 24,0 | 33,3 | 64,0 | 64,0 | 54,2 | 64,0 | 56,0 | 64,0 | 60,0 | 40,0
Sploh se ne strinjam - - 40,0 | 20,8 - 4,2 - 4,0 - 12,5 | 24,0 | 20,0 | 12,5 ] 12,0 | 20,0 | 8,0 | 8,0 | 40
Skupaj % 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100
Vir: podatki raziskave
Tabela 3: Elementi pionirstva
1 Pridobivanje novih poslovnih moZnosti je v srediScu
2 Aktivnosti podjetja so radikalno inovativne
3 Podjetje je mlado (do 5 let)
4 Stevilo kupcev je majhno, prav tako promet in 3tevilo zaposlenih
5 Na vrhu je podjetnik - lastnik
6 Med vrhom podjetja in izvajalci je najvec ena raven vodenja
7  Najvi§je vodstvo kaZe veliko razumevanja za podrobnosti poslovanja
8  Vrh podjetja ima prakti¢no z vsemi strankami osebne odnose




10
11
12
13
14
15
16
17
18

Moc¢ odloc¢anja je centralizirana na vrhu in je zelo intuitivna

Avtoritativno-patriarhalni stil vodenja z neposrednimi ustnimi navodili delavcem, ki jih daje Sef sam

Ni formalnih organizacijskih sredstev (organigrami, opisi del. mest... )

Spontano ustno izreCene nagrade za izredne uspehe nadomes$ca jo neobstojeci sistemati¢ni placilni sistem
Ni Stabnih oddelkov

Izdelki in postopki so le malo standardizirani, bolj individualno reSevanje problemov kupcev

Majhna specializiranost zaposlenih

Izumitelji ali superprodajalci na vrhu

Opremljenost z lastnim kapitalom je tolik$na, da zadosti minimalnim zakonskim predpisom

Stopnja lastnega financiranja LK/TK od 1:3 do 1:5

Vir. Puempin in Prange 1995, str. 232-233




PRILOGA 2: Kazalci kriz v pionirski fazi in strukturni odstotki po ocenah za kazalce kriz v pionirski fazi

Tabela 4: Strukturni odstotki po ocenah za kazalce krize nesposobnosti v fazi Zivljenjskega cikla pionir

Mala podjetja, pionirska faza:

Srednja podjetja, pionirska faza:

Ocena 9 kazalcev krize nesposobnosti 9 kazalcev krize nesposobnosti
1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Zelo se strinjam 28,0 | 4,0 - - 4,0 - 4,0 - 4,0 | 32,0 - - - - - - - 4,0
Strinjam se 28,0 | 16,0 | 12,0 | 8,0 | 20,0 | 8,0 | 20,0 | 12,0 | 44,0 | 56,0 | 32,0 8,0 16,0 | 50,0 | 8,0 8,0 80 | 16,0
Niti/niti 12,0 | 16,0 - 80 | 12,0 | 40 - 12,0 | 80 | 4,0 - 16,0 8,0 - 4,0 - 4,0 8,0
Ne strinjam se 32,0 | 60,0 | 68,0 | 60,0 | 52,0 | 60,0 | 48,0 | 52,0 | 20,0 | 8,0 | 56,0 | 64,0 | 56,0 | 37,5 | 72,0 | 64,0 | 68,0 | 56,0
Sploh se ne strinjam - 4,0 | 20,0 | 24,0 | 12,0 | 28,0 | 28,0 | 24,0 | 24,0 - 12,0 | 12,0 | 20,0 | 12,5 | 16,0 | 28,0 | 20,0 | 16,0
Skupaj % 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 18,000 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100
Vir: podatki raziskave
Tabela 5: Kazalci krize nesposobnosti v pionirski fazi
1. Redna sestava proracunov, napovedi toka denarja, obracunavanja stroskov, 6. Podjetnik ne spremlja realizacije narocil, pristojnost za izvedbo
kalkulacij, ...... 7. Ni kalkulacij in pokalkulacij, ni podatkov, s katerimi podjetje dejansko

2. Prekoracitve stroS§kov in rokov zasluZzi

3. Naloge ostajajo neopravljene 8. Terjatve so odprte

4. Pomembne stranke odhajajo 9. Ustanovitelj je preobremenjen, razdraZljiv, kaZe znake telesnega stresa -

5. Trenja med posamezniki nespec¢nost, pomanjkanje apetita, ¢ir na Zelodcu,....

Vir: Puempin in Prange 1995, str. 219-220




Tabela 6:

Strukturni odstotki po ocenah za kazalce krize napacnih napovedi in krize drobljenja v fazi zivljenjskega cikla pionir

Mala podjetja, pionir:

7 kazalcev krize napacnih napovedi in 3 kazalci krize drobljenja

Srednja podjetja, pionir:
7 kazalcev krize napacnih napovedi in 3 kazalci krize drobljenja

Ocena 12| 3| 4] s |6 | 7| 1|23 |1 |23 |4|s5|6 /|7 |1/|2]3
Zelo se strinjam - - - 4,2 - - 4,0 - - - - - - - 4,0 - - - - -
Strinjam se 16,0 | 32,0 | 8,0 | 29,2 | 16,7 | 24,0 | 20,0 - 42 | 28,0 | 12,5 | 24,0 - 24,0 | 16,0 | 20,0 | 20,0 | 42 | 40 | 80
Niti/niti 12,0 | 40 | 40 | 83 83 | 12,0 | 40 | 40 | 42 | 80 | 42 | 40 | 80 | 80 | 40 | 20,0 | 40 | 83 | 24,0 | 28,0
Ne strinjam se 44,0 | 44,0 | 64,0 | 41,7 | 58,3 | 36,0 | 44,0 | 68,0 | 70,0 | 40,0 | 62,5 | 56,0 | 68,0 | 56,0 | 64,0 | 52,0 | 60,0 | 66,7 | 64,0 | 52,0
Sploh se ne strinjam 28,0 | 20,0 | 24,0 | 16,7 | 16,7 | 28,0 | 28,0 | 28,0 | 20,8 | 24,0 | 20,8 | 16,0 | 24,0 | 12,0 | 12,0 | 8,0 | 16,0 | 20,8 | 8,0 | 12,0
Skupaj % 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100

Vir: podatki raziskave
Tabela 7: Kazalci krize napacnih napovedi v pionirski fazi

1. Dejanski uresni¢eni promet zelo zaostaja za nacrtovanim ( 40% in vec ) 5. Financna sredstva, vezana v naloZbe, so napram prometu bistveno prevelika

2. Podjetje ne more ohraniti ali doseci pri¢akovanega trznega deleza 6. Konkurenca je v prednosti, ki je kljub prizadevanjem podjetje ne more

3. Vecine izdelkov podjetja trg ne sprejema, zaloge narascajo zmanjsati in vse bolj zaostaja

4. Razvojni projekti pocasi napredujejo, nacrtovani roki izstopa na trgu so 7. Izdelki so razvrsceni zgolj po tehni¢nih kriterijih, nihce ne zna navesti

obcutno zgreSeni vzrokov, zakaj trg proizvoda ne sprejema

Vir: Puempin in Prange 1995, str. 220-221

Tabela 8: Kazalci krize drobljenja v pionirski fazi

Delez zgreSenih projektov je glede na vse razvojne projekte ( novi izdelki,
novi nacini, novi trgi ) je nenavadno visok

Podjetnik in njegovi sodelavci porabijo ve€ino ¢asa za nove projekte,
zanemarjajo osnovni posel

10.

TrZni deleZ podjetja pri vsakem od treh poslov z najve¢jim prometom
zaostaja v primerjavi z najmoc¢nejSimi konkurenti

Vir: Puempin in Prange 1995, str. 220-221




PRILOGA 3: Elementi rasti in strukturni odstotki za elemente rasti — mala in srednje velika podjetja

Tabela 9: Strukturni odstotki po ocenah za elemente rastocega podjetja za mala podjetja

Elementi rasti - mala podjetja
Ocena 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Zelo se strinjam 5,0 - - 10,0 - 5,0 - - 15,0 - - 5,0 - - - - - 5,0
Strinjam se 60,0 | 70,0 | 63,2 | 30,0 | 25,0 | 40,0 - 10,5 | 80,0 | 30,0 | 15,0 | 50,0 | 20,0 | 25,0 | 45,0 | 50,0 | 10,0 | 30,0
Neodlocen 5,0 | 10,0 | 21,1 | 15,0 | 15,0 | 5,0 | 15,0 | 5,3 - 10,0 | 50 | 10,0 | 10,0 | 1500 | 50 |10,0] 5,0 | 10,0
Ne strinjam se 30,0 | 20,0 | 15,0 | 45,0 | 60,0 | 50,0 | 45,0 | 842 | 5,0 | 60,0 | 75,0 | 35,0 | 60,0 | 50,0 | 40,0 | 35,0 | 80,0 | 55,0
Sploh se ne strinjam - - - - - - 40,0 - - - 5,0 - 10,0 | 10,0 | 10,0 | 50 | 5,0 -
Skupaj % 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 100 | 100 | 100 | 100

Vir: podatki raziskave

Tabela 10: Strukturni odstotki po ocenah za elemente rastocega podjetja za srednja podjetja
Elementi rasti - srednja podjetja
Ocena 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18

Zelo se strinjam 21,7 | 13,0 - 8,7 8,7 8,7 43 | 174 |1 13,0 | 13,0 | 43 4,3 4,3 4,3 9,1 | 13,0 ] 43 4,3
Strinjam se 65,2 | 69,6 | 60,9 | 43,5 | 26,1 | 609 | 174 | 52,2 | 73,9 | 69,6 | 739 | 739 | 52,2 | 65,2 | 31,6 | 47,8 | 304 | 21,7
Neodlocen 87 | 130 | 21,7 | 174 | 87 - 13,0 - 87 | 43 43 | 174 1174 | 43 | 136 | 87 | 174 | 174
Ne strinjam se 4,3 43 | 174 ] 304 | 56,5 | 26,1 | 56,5 | 26,1 | 43 | 130 | 17,3 | 43 | 23,1 | 26,1 | 45,5 | 304 | 43,5 | 52,2
Sploh se ne strinjam - - - - - 4,3 8,7 4,3 - - - - - - - - 43 4,3
Skupaj % 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100

Vir: podatki raziskave

Tabela 11: Elementi rastocega podjetja

1 Poslovne moZnosti podjetja so v fazi rasti
2 'V ospredju je multiplikacija uspeSnih konceptov in aktivnosti, manj pa radikalna inovacija
3 Inovacije podjetja so srednje radikalne, npr. novi izdelki so zelo sorodni s prvotnim izdelkom
4 Prodor iz osnovnega posla na nove trge in nove regije
5 Promet in Stevilo zaposlenih in kupcev izredno hitro naras¢a
6 Izrazito razmiSljanje o Sirjenju in teznja po razsiritvi na vseh ravneh
7 Vodilni inovatorji lahko postanejo bogati z osebnimi uspehi in inovacijskimi projekti (udelezba pri uspehu )




8 Na vrhu podjetja je vodstvena skupina iz zastopnikov razli¢nih funkcij oziroma poslovnih podrocij
9  Se vedno osebni stiki med vrhom podjetja in kljuénimi strankami

10 Stil vodenja s prenaSanjem pooblastil
11 Tri do §tiri hierarhi¢ne ravni

12 Naslonitev na maloS$tevilna formalna organizacijska sredstva (organigrami, opisi delovnih mest )
13 Podjetje kaZe funkcionalno strukturo, med nadaljnjo rastjo de uvede divizijska struktura

14 PreteZna naslonjenost na formalne komunikacijske strukture,

15 Standardizacija izdelkov, ukinitev obrobnih aktivnosti

nacelo enotnosti vodenja

16 Rastoca stopnja specializacije zaposlenih, strojev, proizvodnih mest
17 Uvajanje Stabov za storitve (trZne raziskave, planiranje, pravo, davki ), ki so jih doslej najemali zunaj

18 Ve povecanj lastnega kapitala v krajsih ¢asovnih presledkih

Vir. Puempin in Prange 1995, str. 234-235




PRILOGA 4: Kazalci kriz v fazi rasti in strukturni odstotki po ocenah za kazalce kriz v fazi rasti

Tabela 12: Strukturni odstotki po ocenah za kazalce krize prevelike ekspanzije v fazi ZC rasti

Mala podjetja v fazi rasti:

Srednja podjetja v rasti rast:

Ocena 8 kazalcev Kkrize prevelike ekspanzije 8 kazalcev Kkrize prevelike ekspanzije

1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 6 7 8
Zelo se strinjam 5,0 - - - - - - - - - - - - - - -
Strinjam se 20,0 | 10,0 | 25,0 | 450 - - - 10,0 | 13,0 | 13,0 | 304 | 39,1 4,3 - 4,3 4,3
Niti/niti 10,0 5,0 10,0 5,0 - 10,0 5,0 5,0 8,7 4,3 8,7 8,7 - 8,7 - -
Ne strinjam se 55,0 | 75,0 | 550 | 35,0 | 90,0 | 65,0 | 80,0 | 70,0 | 69,6 | 69,6 | 52,2 | 34,8 | 82,6 | 73,9 | 69,0 | 652
Sploh se ne strinjam 10,0 | 10,0 | 10,0 | 150 | 10,0 | 10,0 | 150 | 15,0 8,7 13,0 8,7 174 | 13,0 | 174 | 26,1 | 304
Skupaj % 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Vir: podatki raziskave

Tabela 13: Kazalci krize prevelike ekspanzije v fazi rasti

1. Moc¢no negativen prosti tok denarja

2. Razmerje med neto dolgovi in letno prigospodarjenim tokom denarja

narasc¢a

3. Tok denarja napram prometu se zmanjSuje, medtem ko promet mocno
nara$c¢a. Popusti postajajo obicajni
4. Povprecni tok placil se podaljsuje, storniranje poslov in odstopi od pogodb

nara$cajo

5.
6.

Kupci se pritoZujejo nad agresivnostjo prodajalcev

Proizvodnja tako nara$ca, da prodajni trg ne more vec sprejemati. Podjetje
kopici zaloge

Odhodi delavcev v finanénih in racunovodskih sluzbah se kopicijo
Menjava vodje financ in/ali revizorja zaradi odhoda

Vir: Puempin in Prange 1995, str. 221-222




Tabela 14: Strukturni odstotki po ocenah za kazalce diverzifikacijske krize v fazi ZC rasti

Mala podjetja v fazi rasti: Srednja podjetja v fazi rasti:
Ocena 8 Kkazalcev diverzifikacije krize 8 Kkazalcev diverzifikacijske krize

1 2 3 4 5 6 7 8 1 2 3 4 5 6 7 8
Zelo se strinjam - - 5,0 - - 5,0 - - - - - - - - - -
Strinjam se 25,0 | 10,0 | 15,0 | 25,0 | 30,0 | 20,0 | 20,0 | 30,0 | 17,4 - 4,3 34,8 | 31,8 | 4,3 | 39,1 | 21,7
Niti/niti 25,0 | 5,0 | 150 | 25,0 | 10,0 - 5,0 - 21,7 | 174 | 304 | 174 | 45 | 174 | 8,7 | 13,0
Ne strinjam se 40,0 | 75,0 | 55,0 | 40,0 | 50,0 | 65,0 | 60,0 | 55,0 | 43,5 | 65,2 | 47,8 | 34,8 | 54,5 | 56,5 | 30,4 | 43,5
Sploh se ne strinjam 10,0 | 10,0 | 10,0 | 10,0 | 10,0 | 10,0 | 150 | 150 | 174 | 174 | 174 | 13,0 | 9,1 | 21,7 | 21,7 | 21,7
Skupaj % 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 100 100 | 100 | 100 | 100 | 100

Vir: podatki raziskave

Tabela 15: Kazalci diverzifikacijske krize v fazi rasti

W

Razmerje med tokom denarja in prometom je pri novih poslih ob¢utno
slabSe kot pri osnovnem poslu. Strategija diverzifikacije ostaja v veljavi.
Ni sinergije med osnovnim in novimi posli

Poslovodstvo nima potrebnega znanja za vodenje novih poslovnih podrocij
Stari in novi proizvodi/trgi so zelo razli¢ni glede na Zivljenjski cikel,
dinamiko razvoja, intenzivnost konkurence

5.

~

O diverzifikacijskih projektih se odlo¢a na hitro, brez skrbne analize in
preverjanja

Najvisje vodstvo se ne zmeni za svarila strokovnjakov in svetovalcev
Problemi izkazovanja moc¢i med vodstvom

Spori na podroc¢ju podjetniske kulture

Vir: Puempin in Prange 1995, str. 222




PRILOGA 5: Elementi zrelosti in strukturni odstotki za elemente zrelosti — mala in srednje velika podjetja

Tabela 16: Strukturni odstotki po ocenah za elemente zrelega podjetja za mala podjetja

Elementi zrelosti - mala podjetja

Ocena 1 [ 2 [ 3] 4567819 1011 ]| 12]13]14 15 16 | 17 | 18
Zelo se strinjam - 15,0 - 15,0 - - - - - - - - - - - - - 5,0
Strinjam se 70,0 | 40,0 | 45,0 | 40,0 | 10,0 | 5,0 | 40,0 | 10,5 | 20,0 | 15,0 | 60,0 - 10,0 - 5,0 5,0 5,0 5,0
Neodloc¢en - 5,0 5,0 | 15,0 | 5,0 5,0 | 10,0 | 5,3 50 | 10,0 | 5,0 | 20,0 | 25,0 | 10,0 20,0 - 10,0 | 15,0
Ne strinjam se 25,0 | 40,0 | 45,0 | 10,0 | 70,0 | 65,0 | 40,0 | 78,9 | 60,0 | 75,0 | 35,0 | 70,0 | 60,0 | 70,0 60,0 70,0 | 65,0 | 70,0
Sploh se ne strinjam | 5,0 - 5,0 | 20,0 | 15,0 | 25,0 | 10,0 | 5,3 | 15,0 - - 10,0 | 5,0 | 20,0 15,0 25,0 | 20,0 | 5,0
Skupaj % 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 1045,00 | 100 | 100 | 100

Vir: podatki raziskave
Tabela 17: Strukturni odstotki po ocenah za elemente zrelega podjetja za srednja podjetja
Elementi zrelosti - srednja podjetja

Ocena 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
Zelo se strinjam 13,0 | 43 - 13,0 | 43 4,3 4,3 - - - - 43 | 43 - - - - 4,3
Strinjam se 65,2 | 56,5 | 39,1 | 60,9 | 13,0 | 21,7 | 34,8 | 47,8 | 26,1 | 52,2 | 52,2 | 13,0 | 26,1 | 8,7 30,4 30,4 | 26,1 | 39,1
Neodloc¢en 21,7 | 8,7 13,0 | 43 17,4 | 13,0 | 21,7 | 26,1 | 26,1 | 17,4 | 13,0 | 17,4 | 13,0 - 26,1 4,3 - 26,1
Ne strinjam se - 30,4 | 39,1 | 174 | 47,8 | 47,8 | 26,1 17,4 | 304 | 17,4 | 26,1 | 56,5 | 52,2 | 65,2 | 34,8 34,8 | 47,8 | 304
Sploh se ne strinjam - - 8,7 4,3 17,4 | 13,0 | 13,0 8,7 17,41 13,0 | 87 | 87 | 43 | 26,1 8,7 30,4 | 26,1 -
Skupaj % 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 100 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 100 100 100 100

Vir: podatki raziskave

Tabela 18: Elementi zrelega podjetja

~N N kW=

Podjetje pridobiva poslovne moZnosti z Zetvijo, ¢rpanjem, posnemanjem
Zelo dober stabilen tok denarja
Sibka realna rast prometa in pritoka denarja, postopoma se pojavlja stagnacija

Staro podjetje

Vrhovno vodstvo nima skoraj nobenega stika z bazo

Finan¢ni strokovnjaki, pravniki, dolgoletni sodelavci v §tabih dominirajo na vrhu podjetja
Usmeritev k finan¢nim velikostim ( ROI ) in u¢inkovitosti prekasa nekoli¢inske cilje ( kakovost, znanje, tehnoloski poloZaj ..)




10
11
12
13
14
15
16
17
18

Pisna komunikacija nadomesti ustno, neformalno ozracje nezaupanja mocno poudarjanje nadzornih nalog in formalnih
Ozracje nezaupanja, moc¢no poudarjanje nadzornih nalog in formalnih pristojnosti

Okroznice, navodila za delo kot instrument standardizacije in nadzora, znaki nestrpnosti do odklonskega vedenja
Izravnalno oblikovanje pla¢, majhna priznanja inovatorjem za uspehe

Matri¢na struktura

Vecstopenjski proces planiranja

Mnogostevilne ( trajne ) komisije

Participativni stil vodenja

Dolgotrajne bitke za oblast v vodstvenem krogu, pretezno prikrite

Politiziranje poslovnih odlo¢itev v ravnoteZju med notranjimi in zunanjimi interesnimi skupinami

Stopnja lastnega finansira nekako 1:1

Vir. Puempin in Prange 1995, str. 236-237




PRILOGA 6: Kazalci kriz v fazi zrelosti in strukturni odstotki po ocenah za kazalce kriz v fazi zrelosti

Tabela 19: Strukturni odstotki po ocenah za kazalce krize identitete v fazi zrelost

Mala podjetja, faza zrelosti: Srednja podjetja, faza zrelosti:
Ocena 7 kazalcev Kkrize identitete 7 kazalcev krize identitete

1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
Zelo se strinjam - 5,0 - - - - - - 8,7 43 - - - -
Strinjam se 40,0 | 40,0 | 450 | 30,0 | 60,0 | 25,0 150 | 478 | 47,8 | 47,8 17,4 | 65,2 13,0 21,7
Niti/niti 20,0 10,0 | 25,0 | 20,0 - 10,0 | 20,0 43 8,7 43 13,0 8,7 - 21,7
Ne strinjam se 350 | 350 | 25,0 | 450 | 40,0 | 50,0 | 60,0 | 348 30,4 | 34,8 478 17,4 | 60,0 30,4
Sploh se ne strinjam 5,0 10,0 5,0 5,0 - 15,0 5,0 13,0 4,3 8,7 21,7 8,7 25,1 26,1
Skupaj % 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Vir: podatki raziskave

Tabela 20: Kazalci krize identitete v fazi zrelosti

1. DeleZ prometa in dobicka pri mladih izdelkih ( do 5 let na trgu ) stalno
upada
Povprecna starost strojnega parka se pove€uje

3. Delez izdatkov za raziskave in razvoj glede na promet nazaduje.
Tehnolosko vodstvo je ogroZeno, ambiciozni razvojni cilji so zamujeni

4. Upad naro¢il

5. Nizanje cen izdelkov

6. Fluktuacija delovne sile, visoko kvalificirani delavci mnoZi€¢no odhajajo
7. Morece vzdusje v podjetju

Vir: Puempin in Prange 1995, str. 223




Tabela 21 : Strukturni odstotki po ocenah za kazalce krize nasledstva v fazi zrelosti

Mala podjetja v fazi zrelosti, Srednja podjetja v fazi zrelosti,
Ocena kazalci krize nasledstva in birokracije kazalci krize nasledstva in birokracije
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Zelo se strinjam - - 15,0 - - - - - - - 43 - - - - - - - - -
Strinjam se 45,0 | 5,3 20,0 | 5,0 - 15,8 | 25,0 | 35,0 | 25,0 - 39,1 | 174 | 174 | 348 | 8,7 | 39,1 | 174 | 304 | 9,1 | 18,2
Niti/niti 10,0 | 15,8 | 15,0 | 15,0 - 10,5 | 50 | 50 | 50 | 10,0 | 43 | 13,0 | 87 | 13,0 - 43 | 21,7 | 13,0 | 18,2 | 45
Ne strinjam se 40,0 | 68,4 | 45,0 | 60,0 | 80,0 | 57,9 | 50,0 | 50,0 | 55,0 | 75,0 | 34,8 | 47,8 | 56,5 | 26,1 | 69,6 | 39,1 | 43,5 | 43,5 | 45,5 | 50,0
Sploh se ne strinjam 5,0 | 10,5 | 5,0 | 20,0 | 20,0 | 15,8 | 20,0 | 10,0 | 15,0 | 150 | 17,4 | 21,7 | 17,4 | 26,1 | 21,7 | 174 | 174 | 13,0 | 27,3 | 27,3
Skupaj % 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100
Vir: podatki raziskave
Tabela 22: Kazalci krize nasledstva v fazi zrelosti
1. Manjka vodilnih mo¢i, starih okoli 40 let 3. Starajoci podjetnik prezivi vecino Casa v sluzbi, vse pogosteje sprejema

2. Odhodi in bolniska odsotnost na drugi in tretji vodstveni ravni narascajo avtoritativne odlocitve in se obdaja s kimavci
Vir: Puempin in Prange 1995, str. 223
Tabela 23: Kazalci krize moci in birokracije v fazi zrelosti

4. Najvi§je vodstvo porabi velik del ¢asa za stike s Stabi namesto z linijskimi 8. Ustvarjanje vrednosti na zaposlenega se zmanjSuje, deleZ pla¢ v prometu

delavci iz prodaje, proizvodnje, raziskav in razvoja nara$c¢a
5. Stevilo hierarhi¢nih ravni in tevilo vseh vodilnih nara§¢a hitreje kot 9. Vodstvo izgublja delovni ¢as za osebne interese

promet 10. Vi§ji vodilni porabijo velik del ¢asa za poravnavanje osebnih sporov med
6. Nejasna hierarhija, nejasne pristojnosti vodji
7. Delez reprezentancnih stroskov za najvisje vodstvo se glede na promet

povecuje

Vir: Puempin in Prange 1995, str. 224




PRILOGA 7: Elementi preobrata in strukturni odstotki za elemente preobrata — mala in srednje velika podjetja

Tabela 24: Strukturni odstotki po ocenah za elemente podjetja v preobratu za mala podjetja

Elementi preobrata - mala podjetja

Ocena 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
Zelo se strinjam 50 | 50 - - - 5,0 - - - - - 5,0 - - - - - -
Strinjam se 150 250 | 5,0 | 30,0 | 30,0 | 35,0 | 30,0 | 50 | 36,8 | 35,0 | 5,0 | 20,0 | 10,0 | 20,0 5,0 5,0 - 10,0
Neodlocen 10,0 | 5,0 5,0 | 10,0 | 5,0 5,0 - 150 ] 5.3 5,0 - 150 | 5,0 - - 5,0 5,0 5,0
Ne strinjam se 45,0 | 45,0 | 70,0 | 40,0 | 55,0 | 45,0 | 50,0 | 65,0 | 52,6 | 45,0 | 70,0 | 50,0 | 60,0 | 70,0 80,0 80,0 | 80,0 | 70,0
Sploh se ne strinjam | 25,0 | 20,0 | 20,0 | 20,0 | 10,0 | 10,0 | 20,0 | 15,0 | 5.3 15,0 | 25,0 | 10,0 | 25,0 | 10,0 | 15,0 10,0 | 15,0 | 15,0
Skupaj 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 1045,00 | 100 | 100 | 100

Vir: podatki raziskave
Tabela 25: Strukturni odstotki po ocenah za elemente podjetja v preobratu za srednja podjetja
Elementi preobrata - srednja podjetja

Ocena 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
Zelo se strinjam - - - - - - - - - - - - - - - - - -
Strinjam se 8,7 | 13,0 | 43 | 304 | 21,7 | 34,8 | 30,4 | 13,0 | 26,1 | 39,1 | 8,7 | 36,4 | 30,4 | 26,1 26,1 39,1 4,5 17,4
Neodlocen 4,3 8,7 4,3 4,3 43 | 174 | 4,3 8,7 43 | 174 | 43 | 22,77 | 174 | 43 4,3 - 13,6 4,3
Ne strinjam se 69,6 | 56,5 | 65,2 | 43,5 | 56,5 | 30,4 | 34,8 | 47,8 | 47,8 | 21,7 | 56,5 | 22,7 | 26,1 | 46,5 47,8 34,8 59,1 52,2
Sploh se ne strinjam | 17,4 | 21,7 | 26,1 | 21,7 | 174 | 17,4 | 30,4 | 304 | 21,7 | 21,7 | 304 | 18,2 | 26,1 | 26,1 21,7 26,1 22,7 26,1
Skupaj 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 100 100 100 100

Vir: podatki raziskave

Tabela 26: Elementi podjetja v preobratu

wn A W N =

Upad prometa

Mocno upadajo¢ kon¢no negativen tok denarja
Kvecjemu Se obrobne inovacije izdelkov
Prevelike zmogljivosti, cenovne bitke,konkurenca podjetje spodriva na prodajnih trgih, prisiljeno je nenehno zniZevati cene

Poslovne moZnosti podjetja so v veliki vecini v fazi zatona




Enostranska usmerjenost k stroSkom

Neopazno popuscanje kakovosti izdelkov, povecano Stevilo reklamacij, napake se povr$no odpravljajo

Odhodi dobrih delavcev

IzboljSanje dobicka, toka denarja in prometa se vedno znova najavlja za prihodnje leto

Usmerjenost h kratkim rokom (eno do dve leti ) ciljev in aktivnosti podjetja, zgolj takti¢no odzivanje na akcije konkurence
Prizadevanja za regulacijo, klic po drZavni zas¢iti ( protekcija, subvencije ), oblikovanje panoZnih kartelov

Ostarelost in dolgotrajna pripadnost podjetju in panogi ¢lanov vrhovnega vodstva

Bitka posameznih vodij za osebno preZivetje, medsebojno obtoZevanje

Nejasna navodila zaposlenim, vmeSavanje nadrejenega, neprepoznavne prioritete, zaskrbljeni zaposleni

Mocno oblastne skupine, skopane v svoje nasprotujoce polozaje v podjetju, v dolocenih okolis¢inah pa tudi med delnicarji
Gore razmnoZenih papirjev

Samoosamitev podjetja od okolja

Ze nekaj ¢asa se snuje veliki projekt, ki bo resil teZave podjetja

Vir: Puempin in Prange 1995, str. 224




PRILOGA 8: Kazalci krize v fazi preobrata in strukturni odstotki po ocenah za kazalce krize v fazi preobrata

Tabela 27: Strukturni odstotki po ocenah za kazalce krize preobrata v fazi preobrata

Mala podjetja v preobratu: Srednja podjetja preobratu:
Ocena 7 kazalcev krize preobrata 7 kazalcev krize preobrata

1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
Zelo se strinjam - 5,0 - - - - - - 43 - - - - -
Strinjam se 40,0 | 25,0 | 25,0 | 20,0 - 5,0 5,0 43,5 | 43,5 | 348 | 13,0 - 17,4 -
Niti/miti 10,0 | 10,0 - - 20,0 - 10,0 8,7 4,3 17,4 8,7 8,7 8,7 4,5
Ne strinjam se 40,0 | 450 | 60,0 | 650 | 70,0 | 80,0 | 70,0 | 26,1 174 | 304 | 56,5 | 652 | 47,8 | 63,6
Sploh se ne strinjam 10,0 | 150 | 150 | 150 | 10,0 | 150 | 150 | 21,7 | 304 | 174 | 21,7 | 26,1 | 26,1 | 31,8
Skupaj % 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Vir: podatki raziskave

Tabela 28: Kazalci krize preobrata v fazi preobrata

DeleZ prometa in dobi¢ka mladih izdelkov ( do 5 let na trgu ) nenehno pada

Povprecna starost strojnega parka se pove€uje

Sredstva, vloZena v racionalizacijske ukrepe, so ob¢utno vecja od tistih za Siritev

Baze podatkov so pomanjkljive, ni pravega obracuna stroSkov pokrivanja prispevkov

Finanéna sredstva za najpomembnejsi razvojni projekt ob&utno presegajo letni tok denarja. Ce projekt spodleti, bo preZivetje podjetja

A

0grozeno.

Reklamacije kupcev zaradi slabe kakovosti naras¢ajo, enako pritozbe nad arogantnim odnosom in zapoznelimi dobavami

7. Na vseh ravneh je opaziti mnozZi¢ne odhode .Izredno majhna je uspesnost pri pridobivanju strokovnjakov in vodij na razpisana
delovna mesta.

o
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PRILOGA 9: ANKETA

VpraSalnik: Faza razvoja in vrste kriz

Spostovani,

sem Sasa Zrelec in na Ekonomsko poslovni fakulteti v Mariboru pri mentorju ddr. Matjazu
Muleju zakljuCujem magistrsko delo na programu MBA.

Tema moje naloge je usmerjena v razvoj modela za ugotavljanje Zivljenjskega cikla, v katerem se
nahaja malo oziroma srednje podjetje, vrste kriz, ki se v podjetju nakazujejo ali so morda celo ze
prisotne in dolocitev netehnoloskih vrst inovacij, s katerimi bi bilo mogoce podpreti prehod
podjetja v drugo fazo Zivljenjskega cikla in odpraviti oziroma izboljSati stanje krize v podjetju.

Anketo izvajam v malih in srednje velikih podjetjih iz dejavnosti C — predelovalne dejavnosti,
kamor sodi tudi vase podjetje in zaradi Cesar ste prejeli ta vprasalnik.

Vljudno prosim, da si vzamete nekaj ¢asa in izpolnite anketo, ki je v priponki.

V kolikor Zelite prejeti rezultate analize, prosim, da vpiSete naziv podjetja in kraj sedeZa v prazno
celico na zaGetku ankete. Ce Zelite, da ostane podjetje, za katerega ste izpolnili anketo, anonimno,
pa pustite celico prazno.

Ze vnaprej se Vam zahvaljujem za sodelovanje in pomog.
Lepo pozdravljeni!

Sasa ZRELEC

14.06.2016 Stran 1/8
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Vprasalnik: Faza razvoja in vrste kriz

Vprasanje 1 - Naziv in sedeZ podjetja (izpolnite, v kolikor Zelite prejeti rezultate):

Vprasanje 2 - Stevilo zaposlenih v podjetju na dan 31.12.2015

Vprasanje 3 - Velikost podjetja po Zakonu o gospodarskih druzbah:

Vprasanje 4 - Funkcija, ki jo opravljate v podjetju:

I1 - TrZenje

Pretezno lokalno (Slovenija)

N
NS

e
N

N
/

Regionalno (sosednje drzave)

N
(@]
NS

P
{
N

N
)
/

Mednarodno (predvsem EU)

N
NS

e

\

N
/

Globalno

12 - Gibanje kategorij 2015 napram 2014

Raste

Ni bistvenih
sprememb

Zaposlitve

Prihodki

Dobicek

II - Oznacite ustrezen odgovor.

Mocno se
strinjam

Strinjam
se

Neodlocen

Ne
strinjam se

Zelo se ne
strinjam

Pridobivanje novih poslovnih moznosti je v
srediScu

N
@

VR 7N

) ]

Aktivnosti podjetja so radikalno inovativne

O

O

Podjetje je mlado (do 5 let)

O

N e
G G
A

O

Stevilo kupcev je majhno, prav tako promet in
Stevilo zaposlenih

N
)

Na vrhu je podjetnik - lastnik

14.06.2016
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Vprasalnik: Faza razvoja in vrste kriz

Mocno se
strinjam

Strinjam se

Neodlocen

Ne
strinjam se

Zelo se ne
strinjam

Med vrhom podjetja in izvajalci je najvec ena
raven vodenja

//‘\‘
N

Najvisje vodstvo kaze veliko razumevanja za
podrobnosti poslovanja

'Vrh podjetja ima prakti¢no z vsemi strankami
osebne odnose

Moc¢ odlocanja je centralizirana na vrhu in je
zelo intuitivna

Avtoritarno-patriarhalni stil
vodenja z neposrednimi ustnimi navodili
delavcem, ki jih daje Sef sam

Ni nobenih formalnih organizacijskih sredstev
(organigrami, opisi del. mest,...)

Spontano ustno izrecene nagrade za izredne
uspehe nadomescajo neobstojeci sistematicni
placilni sistem

Ni Stabnih oddelkov

Izdelki in postopki so le malo standardizirani,
bolj individualno reSevanje problemov kupcev

Majhna specializiranost zaposlenih

Izumitelji ali superprodajalci na vrhu

Opremljenost z lastnim kapitalom je tolikSna, da
zadosti minimalnim zakonskim predpisom

Stopnja lastnega financiranja LK/TK od 1:3 do
1:5

N
(

Ny

Redna sestava proracunov, napovedi toka
denarja, obraCunavanje stroskov, kalkulacij,...

(
N

Prekoracitve stroskov in rokov

Naloge ostajajo neopravljene

Pomembne stranke odhajajo

Trenja med posamezniki

Podjetnik ne spremlja realizacije narocil,
pristojnost za izvedbo

Ni kalkulacij in pokalkulacij, ni podatkov, s
katerimi izdelki podjetje dejansko zasluzi

Terjatve so odprte, zastarevajo,...

Ustanovitelj je preobremenjen, razdrazljiv, kaze
znake telesnega stresa (nespecnost,
pomanjkanje apetita, Cir na Zelodcu,..)

Dejanski uresniceni promet zelo zaostaja za
nacrtovanim (40% ali vec)

Podjetje ne more ohraniti ali doseci
priCakovanega trznega deleza

Vecine izdelkov podjetja trg ne sprejema,
zaloge narascajo

Razvojni projekti prepocasi napredujejo,
nacrtovani roki nastopa na trgu so ob¢utno
zgreseni

14.06.2016
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Vprasalnik: Faza razvoja in vrste kriz

Mocno se
strinjam

Strinjam se

Neodlocen

Ne
strinjam se

Zelo se ne
strinjam

Financ¢na sredstva, vezana v nalozbe, so napram
prometu bistveno prevelika

//‘\‘
N

Konkurenca je v prednosti, ki je kljub
prizadevanjem podjetje ne more zmanjsati in
vse bolj zaostaja

Izdelki so razvrSceni zgolj po tehni¢nih
kriterijih, nihCe ne zna navesti vzrokov, zakaj
trg proizvoda ne sprejme

Delez zgreSenih projektov je glede na vse
razvojne projekte (novi izdelki, novi nacini
uporabe, novi trgi) nenavadno visok

Podjetnik in njegovi sodelavci porabijo vecino
Casa za nove projekte, zanemarjajo osnovni
posel.

Trzni deleZ podjetja pri vsakem od treh poslov z
najvecjim prometom zaostaja v primerjavi z
najmoc¢nejSimi konkurenti.

Poslovne moZnosti podjetja so v fazi rasti

'V ospredju je multiplikacija uspesnih konceptov
in aktivnosti, manj pa radikalna inovacija

Inovacije podjetja so srednje radikalne, npr.
novi izdelki so zelo sorodni s prvotnim
izdelkom

Prodor iz osnovnega posla na nove trge in v
nove regije

Promet in Stevilo zaposlenih in kupcev izredno
hitro narasca

Izrazito razmis$ljanje o Sirjenju in teZnja po
razSiritvi na vseh ravneh podjetja

'Vodilni inovatorji lahko postanejo bogati z
osebnimi uspehi in inovacijskimi projekti
(udeleZba pri uspehu)

Na vrhu podjetja je vodstvena skupina iz
zastopnikov razli¢nih funkcij oziroma poslovnih
podrocij

Se vedno osebni stiki med vrhom podjetja in
kljucnimi strankami

Stil vodenja s prenaSanjem pooblastil

Tri do Stiri hierarhi¢ne ravni

Naslonitev na maloStevilna formalna
organizacijska sredstva (organigrami, opisi
delovnih mest)

Podjetje kaze funkcionalno strukturo, med
nadaljnjo rastjo se uvede divizijska struktura

Pretezna naslonjenost na formalne
komunikacijske strukture, nacelo enotnosti
vodenja
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Mocno se
strinjam

Strinjam se

Neodlocen

Ne
strinjam se

Zelo se ne
strinjam

Standardizacija izdelkov, ukinitev obrobnih
aktivnosti

//‘\‘
N

Rastoca stopnja specializacije zaposlenih,
strojev, proizvodnih mest

Uvajanje Stabov za storitve (trZne raziskave,
planiranje, pravo, davki), ki so jih doslej
najemali zunaj

'Ve¢ povecanj lastnega kapitala v krajsih
Casovnih presledkih

Mocno negativen prosti tok denarja

Razmerje med neto dolgovi in letno
prigospodarjenim tokom denarja narasca

Tok denarja napram prometu se zmanjsuje,
medtem ko promet moc¢no naras¢a. Popusti
postajajo obicajni.

Povprecni tok placil se podaljSuje, storniranje
poslov in odstopi od pogodb narascajo.

Kupci se pritoZujejo nad agresivnostjo
prodajalcev

Proizvodnja tako narasc¢a, da prodajni trg ne
more ve¢ sprejemati. Podjetje kopici zaloge.

Odhodi delavcev v finan¢nih in raCunovodskih
sluZbah se kopicijo

Menjava vodje financ in/ali revizorja zaradi
odhoda le-teh

Razmerje med tokom denarja in prometom je
pri novih poslih obcutno slabse kot pri
osnovnem poslu. Strategija diverzifikacije
ostaja v veljavi.

Ni sinergije med osnovnim in novimi posli

Poslovodstvo nima potrebnega znanja za
vodenje novih poslovnih podrocij.

Stari in novi proizvodi/trgi so zelo razli¢ni glede
na Zivljenjski cikel, dinamiko razvoja,
intenzivnost konkurence,...

O diverzifikacijskih projektih se odloca na hitro,
brez skrbne analize in preverjanja

Najvisje vodstvo se ne zmeni za svarila
strokovnjakov in svetovalcev

Problemi izkazovanja mo¢i med vodstvom

Spori na podro¢ju podjetniske kulture

Podjetje pridobiva poslovne moznosti z Zetvijo,
Crpanjem, posnemanjem

Zelo dober, stabilen tok denarja

Sibka realna rast prometa in pritoka denarja,
postopoma se pojavlja stagnacija

Staro podjetje
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Mocno se
strinjam

Strinjam se

Neodlocen

Ne
strinjam se

Zelo se ne
strinjam

'Vrhovno vodstvo nima skoraj nobenega stika z
bazo

//‘\‘
N

Financ¢ni strokovnjaki, pravniki, dolgoletni
sodelavci v Stabih dominirajo na vrhu podjetja

Usmeritev k finan¢nim velikostim (ROI) in
ucinkovitosti prekasa nekoli¢inske cilje kot so
kakovost, znanje, tehnoloski poloZaj,...

Pisna komunikacija nadomesti ustno,
neformalno

Ozracje nezaupanja, mo¢no poudarjanje
nadzornih nalog in formalnih pristojnosti

OkroZnice, navodila za delo,...kot instrument
standardizacije in nadzora, znaki nestrpnosti do
odklonskega vedenja

Izravnalno oblikovanje pla¢, majhna priznanja
inovatorjem za uspehe

Matri¢na struktura

Vecstopenjski proces planiranja

Mnogostevilne (trajne) komisije

Participativni stil vodenja

Dolgotrajne bitke za oblast v vodstvenem
krogu, pretezno prikrite

Politiziranje poslovnih odlo¢itev v ravnotezju
med notranjimi in zunanjimi interesnimi
skupinami

Stopnja lastnega financiranja nekako 1:1

DeleZ prometa in dobicka pri mladih izdelkih
(do pet let na trgu) z leti stalno upada

Povprecna starost strojnega parka nara$c¢a

Delez izdatkov za raziskave in razvoj glede na
promet nazaduje. Tehnolosko vodstvo je
ogrozeno, ambiciozni razvojni cilji so zamujeni.

Upad narocil

NiZanje cen izdelkov

Fluktuacija delovne sile, visoko kvalificirani
delavci mnoZic¢no odhajajo

Morece vzdusje v podjetju

Manjka vodilnih mo¢i, starih okoli 40 let

Odhodi in bolniska odsotnost na drugi in tretji
vodstveni ravni narascajo

Starajoci podjetnik preZivi vecino Casa v sluzbi,
vse pogosteje sprejema avtoritarne odlocitve in
se obdaja s kimavci

Najvisje vodstvo porabi velik del ¢asa za stike s
Stabi namesto z linijskimi delavci iz prodaje,
proizvodnje, raziskav in razvoja,...
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Mocno se
strinjam

Strinjam se

Neodlocen

Ne
strinjam se

Zelo se ne
strinjam

Stevilo hierarhi¢nih ravni in Stevilo vseh
vodilnih nara$¢a hitreje kot promet
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Nejasna hierarhija, nejasne pristojnosti

DeleZ reprezentancnih stroskov za najvisje
vodstvo se glede na promet povecuje

Ustvarjanje vrednosti na zaposlenega se
zmanjsuje, deleZ plac v prometu narasca

'Vodstvo izgublja delovni Cas za osebne interese

Visji vodilni porabijo velik del ¢asa za
poravnavanje osebnih sporov med vodji

Poslovne moznosti podjetja so v veliki vecini v
fazi zatona

N
(

Ny

Upad prometa

N
NS

Mocno upadajoc, koncno negativen tok denarja

//‘\‘
\

Kvecjemu Se obrobne inovacije izdelkov

Prevelike zmogljivosti, cenovne bitke,
konkurenca podjetje spodriva na prodajnih
trgih, prisiljeno je nenehno zniZevati cene

Enostranska usmerjenost k stroSkom

Neopazno popuscanje kakovosti izdelkov,
povecano Stevilo reklamacij, napake se povr$no
odpravljajo

Odhodi dobrih sodelavcev

IzboljSanje dobicka, toka denarja in prometa se
vedno znova najavlja za prihodnje leto

Usmerjenost h kratkim rokom (eno do dve leti)
ciljev in aktivnosti podjetja, zgolj takti¢no
odzivanje na akcije konkurence

Prizadevanja za regulacijo, klic po drzavni
zasciti (protekcija, subvencije), oblikovanje
panoZnih kartelov

Ostarelost in dolgotrajna pripadnost podjetju in
panogi ¢lanov vrhovnega vodstva

Bitka posameznih vodij za osebno preZivetje,
medsebojno obtoZevanje

Nejasna navodila zaposlenim, vmeSavanje
nadrejenega, neprepoznavne prioritete,
zaskrbljeni zaposleni

Mocne oblastne skupine, vkopane v svoje
nasprotujoce poloZaje v podjetju, v dolocenih
okolis¢inah pa tudi med delnicarji

Gore razmnoZenih papirjev

Samoosamitev podjetja od okolja

Ze nekaj Casa se snuje veliki projekt, ki bo resil
tezZave pdjetja

DeleZ prometa in dobicka mladih izdelkov (do 5
let na trgu) nenehno pada

N
-
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Mocno se
strinjam

Strinjam se

Neodlocen

Ne
strinjam se

Zelo se ne
strinjam

Povprecna starost strojnega parka narasca
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Sredstva, vloZena v racionalizacijske ukrepe, so
obcutno vecja od tistih za Siritev

Baze podatkov so pomanjkljive, ni pravega
obracCuna stro§kov pokrivanja prispevkov

Financna sredstva za najpomembnejsi razvojni
projekt obcutno presegajo letni tok denarja. Ce
projekt spodleti, bo prezivetje podjetja

0grozeno.

Reklamacije kupcev zaradi slabe kakovosti
narascajo, enako pritozbe nad arogantnim
odnosom in zapoznelimi dobavami

Na vseh ravneh je opaziti mnoZi¢ne odhode.
Izredno majhna je uspeSnost pri pridobivanju
strokovnjakov in vodij na razpisana delovna

mesta
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