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Povzetek

Poslovno okolje, v katerem danes delujejo
mala podjetja, se je v zadnjem desetletju mocno
spremenilo. Novo stanje, izoblikovano kot
odgovor na franzicijske spremembe in prilaga-
janje hitro spremenljivim trZznim razmeram po
vkljucitvi Slovenije v EU, od malih podjetij terja
posebno - spremenjeno razmisljianje o njihovem
razvoju in obstoju v prihodnosti. KlasiCne definici-
je razvojnega obnasanja ne veljajo vel, deloma
zaradi spremenjene usmerjenosti slovenskega
gospodarstva na razvitejSe frge EU in SirSe, delo-
ma pa zaradi hitfrega tehni¢no-tfehnoloSkega
napredka, ki se z veliko naglico integrira na
skoraj vsa podrocja delovanja malih podjetij in
spreminja njihovo konkurenZno obnasanje.

Zaradi omenjenega postaja  njihovo
poslovanje v moc¢no spremenjenih trznih razmer-
ah vse feZje, to pa povzroca kriti¢en odziv na
tradicionalne razvojne usmeritve, ki danes v
mocno spremenjenih razmerah poslovanja za
njih niso ve¢ zdrava osnova za oceno prihodnje-
ga stanja. Zafo je danes v malih podjetjih vedno
bolj Cufiti izredno zanimanje za spremenjene
nacine uresniCevanja razvoja, s katerimi bi v
novih razmerah lahko ostala/postala konkure-
ncéna. Tako predlog bolj§ega ali ucinkovitejSega
izvajanja razvoja v malih podjetjih predvideva
pospeseno uvajanje projektnega izvajanja
razvojnih strategij. Te izboljSave so nujni ukrepi kot
odgovor na zaostrene razmere v slovenskem
malem gospodarstvu, ker v zadnjih lefih
opazamo veliko nazadovanje v razvoju in rasti
fer preveliko usihanje malih podjetij. Se posebej
zaskrbljujo&i so podatki, ki kaZejo na velik
neuspeh novih podjetij, ki velikokrat ne doseZejo
niti stopnje rasti. Spremembe na podrogju razvo-
ja malih podjetij so Se posebej dobrodosle
zaradi na novo oblikovane Stfrategije razvoja
Slovenije, v kateri bo drzava dolgoro¢no najbolj
spodbujala razvoj in rast MSP. V' drZavnih
razvojnih programih, oblikovanih na podlagi
sprejetih strategij, pa predvideva njihovo izvaja-
nje prav s projekti.

Kljuéne besede:
mala podjetja, strategije, razvoj, projekti, proje-
ktni management, projektno vodenje, projekino
izvajanje strategij, organizacijske strukture,
projekina kultura.

Uvod

Splosno znana ugotovitev, da se s projekti,
strateskimi razvojnimi programi, letnimi nacrti
poslovanja in drugimi razvojnimi  dejavnostmi
izvajajo strategije za razvoj podjetja, velja tudi za
mala podjetjal. Zato je temeljni namen prispev-
ka, ki obravnava tudi raziskavo projekinega
managementa kot orodja za razvoj v malih
podjetij, predlagati bolj§i nacin izvajanja
njihovega razvoja, ki predvideva pospeseno
uvajanje projektnega izvajanja  razvojnih
strategij. Te izboljSave so nujni ukrepi kot odgovor
na zaostrene razmere v slovenskem malem
gospodarstvu, ker v zadnjih letih opazamo veliko
zaostajanje v razvoju in rasti ter preveliko
usihanje malih podjetij2. Projekti in druge razvo-
jne naloge so zato temelj za razvoj in stabilno
rast proizvodno in storitveno usmerjenin malih
podijetij. Gre za izvajanje naslednjin projektov:

uvajanje novih izdelkov ali storitev,
uvajanje novih tehnologij,
investicije v proizvodnjo,
pridobivanje novih kupcev ? trgov,
razvoja zaposlenih,

gradnje informacijskin sistemov.

Zato si morajo mala podjetja za nadaljnji
obstoj znati z ustreznimi strategijami zagotoviti
projekte in organizirati projektni management
na nacin, ki bo skladen z njihovimi potrebami in
omejitvami.  Zaradi  velikostnih  omejitev,
praviloma malih razpolozZljivih virov in predvsem
zaradi manjSega Stevila zaposlenih je fo za njih
velik problem. Stevilne omejitve malega podje-
fja, kot so pomanjkanje Cloveskih, materialnih in
financ¢nih virov, najveCkrat onemogocajo

1 Med ekonomskimi sodlili razvrs¢anja gospodarskih druzb po velikosti so najpogostejSa Stevilo zaposlenih, letni promet in obseg sredstev, ki jih druzba
upravija. Po opredelitvi drzav &lanic OECD (povzeto po: OECD 2000, 7) je malo podjetie nepovezano (statusno samostojno), neodvisno podjetie, ki
zaposluje od skoraj ni¢ do vecjega Stevila zaposlenih. To Stevilo je v razlicnih drzavah razlicno, pri malih podjetjih praviloma do 50 zaposlenih. V drZzavah
Clanicah OECD poleg malih poznajo §e mikro podjetja, ki pa imajo do 10 zaposlenih. Druga sodila razvriéanja so sredstva, bilancna vsota in prihodek.
Prav posebna kategorija malih podjetij so tako imenovana druzinska podjefia. Tudi njihova opredelitev ni enotna. Podobno je tudi v Sloveniji. Merila za
delitev druzb po velikosti predpisuje Zakon o gospodarskih druzbah (51. ¢len). Druzbe deli na male, srednje in velike, pri tem pa delifev nima ekonomske
podlage. Za razliko od definicije po OECD ne priznava mikro podjetij. Za druzbo velja fista, ki izpolnjuje vsaj dve od naslednjih meril (povzeto po ZGD):
Majhna druzba: $tevilo zaposlenih ne presega 50; Cisti prihodki od prodaje v zadnjem poslovnem letu so manjsi od 1 miljiarde folarjev; vrednost akfive ob

koncu poslovnega leta ne presega 0,5 milijarde tolarjev.

Srednja druzba: $tevilo zaposlenih ne presega 250; Cisti prihodki od prodaje v zadnjem posiovnem letu so manjsi od 4 milijarde tolarjev; vrednost akfive ob

koncu poslovnega leta ne presega 2 milijardi tolarjev.

Velika druzba: ni niti majhna nifi srednja. V' vsakem primeru so velike druzbe banke, zavarovalnice in druzbe, ki morajo izdelati konsolidirano letno porocilo.
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projektno izvajanje strafegije njihovega razvoja.
Kot posledica tega se raje odloCajo za pre-
prostejSe nacine izvajanja razvojnih strategij, kar
po dosedanjih izkusnjah privede do poslovnih
kriz. Zato morajo tudi mala podjetja imeti svoji
velikosti primeren sistem oblikovanja in uresnice-
vanja strategij razvoja po projektinem nacinu.
PriporoCa se postopni umik iz tradicionalnega
obrtniskega nacina uresniCevanja razvoja in
prehod na izvajanje razvojnih strategij s projekti.
Tako lahko v prihodnosti pricakujemo vecjo pre-
poznavnost in povezanost razvojnih ciliev malih
podjetij z ukrepi za spodbujanje malega gospo-
darstva s strani drzave.

Raziskavo smo gradili na predpostavki, da v
malih podjetjin obstaja nekako organiziran pro-
ces strateSkega razvoja, saj opazamo tudi vrsto
dobrih malih podjetij, vendar podatki kazejo, da
jih veliko prehagja v krizna stanja ravno zaradi
neuspelega izvajanja svoje strategije ali pa celo
nimajo oblikovanje te strategije. To nam je bilo
vodilo, da je raziskava smiselna, njen namen pa
je predvsem prakticna uporabnost. Naprej lahko
frdimo, da se:

W s projekti razvoja in rasti tudi v malih podjetjih
izvajajo strategije njihovega razvoja,

m podjetje mora imeti svoji velikosti primeren sis-
tem oblikovanja in uresni¢evanja razvoja po pro-
jektnem nacinu,

W projektni management ne sme biti le eksper-
iment, biti mora nacin in pomoc pri izvajanju
strategij razvoja,

W na podlagi v literaturi prikazanih frditev
velikost podjetja ni potreben niti zadosten pogoj
za uspesen projektni management.

Glavna omejitev pri raziskavi je specificno okolje
malih podijetij, ki zavraca ustaljene metode
projektnega managementa, ki veljajo za vecgja
podjetja. Pri tem je freba upostevati majhno
Stevilo zaposlenih, pomanjkanje ¢asa, znanje in
izkusSnje, slabSe moznosti izvajanja tehni¢no-
tehnoloSkega razvoja, razvoja na podrocju
frzenja in drugo.

Projekti in razvoj

Projektni management je tudi v malih
podijetjih svojo izredno ucinkovitost Zze dokazal v
praksi. To lahko vidimo na primeru ftistih podijetij,
katerih nacin dela kaze podobnost s projektno
prakso. Tak§na podjetja zaznavajo izredno kvan-
fitativno in kvalitativnho rast, Ceprav je od njihove
ustanovitve minilo le nekaqj let. Dejstvo je, da je
projektni management danes tista oblika in
nacin dela ter organiziranja, ki omogoca
podjetjem njihovo prilagodljivost. Z uvajanjem
projekthega managementa rusimo toge in
funkcijske zasnove organizacijskin - struktur
podjetij in jih nadomesc¢amo s primernejsimi.
Omogoca nam izvajanje nalog na podlagi
inferdisciplinarnega povezovanja strokovnjakov.
S pomocjo zelo aplikativno naravnanega
inStfrumentarija projekinega managementa pa
lahko pricakujemo tudi visoko stopnjo
ucinkovitosti.

Dosedanji razvojni nacini v malih podjetij zal
zelo zapostavljajo izredno ucinkovitost projektne-
ga managementa v praksi. Se vedno se veliko
veC pozornosti namenja klasi¢nim modelom
poslovanja, ki nimajo ni¢ skupnega z dolgoro-
¢nim in nacrtovanim razvojem, tfemeljijo pa
predvsem na dosezenih izkusnjah, ki dajejo
dobre rezultate v praksi. To potrjuje tudi uporaba
Stevilnih fehnik in metod, ki pa so za strukturiran
in celovit razvoj na podlagi zastavljenih strategij
le deloma uporabne. Tako ostajajo orodja
projektnega managementa za to vrsto podjetij
Se naprej premalo raziskano podrocje. Vzrokov
za zapostavljanje njegove profesionalne
uporabe je vel. Osrednja sta nedvomno
kompleksnost samega procesa uveljavijanja
projekinin nacel in pomanjkljivost do SirSega
okolja, ki so sestavni del malih podjetij.

Omejitve malih podijetij za
projektno izvajanje straftegij

Ceprav so projekti in druge razvojne naloge
temelj razvoja in stabilne rasti proizvodno in
storitveno usmerjenin malih podjetij, po drugi
strani zaradi velikosti in omejenosti razpolozljivin
virov pogosto niso sposobna izpolniti vseh
potrebnih pogojev za ucinkovit projektno-razvo-
jni proces. Tako naletimo na Stevilne financne
omejitve malega podjetja, ki najveckrat
onemogocCajo projektno izvajanje strategije. V
sklopu omejitev malega podjetja je treba
omeniti:

2 Kuhl, Tomaz, 2005. Projektni management kot orodje razvoja v malih podjetjih. Magistrsko delo. Maribor: Ekonomsko-posiovna fakulfeta.

Cilj raziskave je bil analizirati moZnost uporabe projektnega managementa kot orodja za izvajanje razvojnih nalog v malih podjetiih in s tem spodbudifi
njihov nadaljnji razvoj. Iskali smo priloZnosti in omejitve za projektno delo v teh podjetjih in resitev za izvajanje razvojnih nalog po projektnem nacinu. Pri
fem smo se omejili na doloGen manjsi vzorec malih podjet, na podlagi katerega smo izvedli anketno raziskavo o uporabi projekinega managementa v

slovenskih malih podjetjih.

ZNANSTVENI PRISPEVEK

december 2005



Projektna mreza Slovenije

MW Zaposlene - previaduje majhno Stevilo
zaposlenih s pogosto nepomembnim delezem
usposobljiene in priucene delovne sile, za katero
je znacilno Sibko strokovno znanje.

m Organiziranost - previaduje linijski sistem ali
preprosta organizacijska struktura s samostojnim
nadzorom in pomocjo majhnega stevila vodilnih
sodelavcev. Znacilno je kopiCenje funkcij na
podjetnika ali lastnika.

W Proizvodnja - delovno intenzivha z delitvijo
dela med majhnim Stevilom delavcey,
najvecCkrat vezana na temeljno inovacijo.
Previadujejo univerzalni stroji, znacilno minima-
Ino padanje stroSkov ob rastocem obsegu
ucinka.

B Raziskave in razvoj - brez raziskovalno-razvo-
jnega oddelka. Znacilna kratkoro&na intuitivha
usmeritev fer v uporabo usmerjen razvoj izdelkov
in postopkov brez temeljnih raziskav.

B Financiranje - vecinoma v druzinski lasti, na
sploSno pa omejene moznosti financiranja. Brez
financne drzavne podpore v krizi.

W Vodenje - znacilno pomanjkljivo znanje o
vodenju podjefja, najveckrat usmerjeno
patriarhalno; z redkimi skupinskimi odloCitvami
ter s poudarkom na improvizaciji in intuiciji.
Skoraj brez nacrtovanja; zaradi preobreme-
njenosti se funkcije kopicijo in delo deli po
sodelavcih.

Zaradi mnogih in najveckrat nepremostljivin
omejitev se raje odloCajo za preprostejse nacine
izvajanja razvojnih strategqij, kar po dosedanjih
izkusnjah privede do poslovnih kriz. Te pa imajo
na primeru malih podjetij globoke socialne in
Custvene posledice za njihove upravitelije ali
lastnike. Zato malo podjetie mora imeti svoji
velikosti primeren sistem oblikovanja in uresniCe-
vanja razvoja po projektnem nacinu. Vsako
podjetje ima svojevrsten splet razvojnih ambicij,
ki jinh pestfijo tezko redljivi problemi, zato je za
opredelitev projektnih dejavnosti ali razvojninh
ukrepov - projektov za njihovo uresnicCitev
potreben ustrezen management projektov ali
projektni management.
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Vplivi na oblikovanje projektov v
malinh podijetjin

Zaradi podobnosti izvajanja poslovnih pro-
cesov v malih podjetjih (ki se praviloma pojavl-
jajo enkratno) s projektnimi je smiselno v proces
razvoja novih izdelkov ali storitev vkljuciti projekt-
ni nacin dela in opredeliti, pripraviti ter izvesti
potrebne projekte na podlagi strateSkega razvo-
jnega nacrta. To storimo z organiziranjem projek-
fnega managementa, ki je zadolzen za pripravo
zagona projekfov, vodenje izvajanja projektov
fer predajo ali zadolzitev za namensko uporabo.
Pri tem se poraja vprasanje, v katere smeri se bo
oblikoval projektni management v malih podjetij
in kako bo vplival na procese razvoja in rasti
malega podjefja? Odgovore na ti dve vprasanji
moramo iskati v tem, kako se bodo obravnavali
in izvajali razvojni projekti, kak§na bo sposobnost
malih podjetij za njihovo izvajanje, kateri projekti
bodo prednostni, kako se bodo premostile ovire
projektnega delovanja in kako se bodo integral-
no vkljucevali v razvoj malega podjetja.

Oblikovanje in uvedba razvojno naravnane-
ga projekthnega managementa sta prvi korak k
hitrejSemu razvoju malih podjetij. Kot je bilo
uvodoma poudarjeno, je hjegovo organiziranje
podjetniskega procesa v malih podjetjih zahtev-
na naloga, ker gre za izrazito skupinsko intelektu-
alno in od omejitev okolja odvisno obnasanje
Cloveka. Projekini management kot zelo
pomembno orodje pri reSevanju enkratnih
nalog, pri katerih je velik vpliv dejavnikov okolja
na eni strani in redkost proizvodnih virov na drugi,
pomeni izziv, saj gre za nadomescanje intu-
itivnega prisftopa z metodoloskim na podlagi
sprejetih strategij ter primerne podjetniske kulture
in organizacije. Pri tfem lahko trdimo, da je vloga
projekinega managementa v malih podjetjih
vecplastna:

B osnovni namen je doseganje razvojne
sposobnosti za zagotavijanje konkurencnega
polozaja na trgu,

B moznost izvajanja razvojnih in drugih opravil
na podlagi interdisciplinarnega povezovanja
strokovnjakov in uporabe primernejSih organi-
zacijskih struktur,

B ucinkovitost pri prenosu znanja in izkusenj v
poslovne procese fter njihova pretvorba v
ekonomske rezultate,

B KkoriSCenje razvojnin moznosti in aktiviranje
skritih notranjin potencialov podjetja, kot so
kadrovska motiviranost, inovativnost, fleksibilnost,
prilagodljivost in integriranost,

B organiziranje razvojne funkcije na najbolj
dostfopen nacin, ki navadno temelji na inovao-
fivnosti,

B delegiranje posameznih poslovnih opravil na
zaposlene v podjetju in $e posebej zunaj njega
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fer tako prestop iz obriniskega v projekini nacina
dela,

B inferdisciplinarni pristop za uresniCevanje
razvojnih opravil,

B moznosti reorganizacije poslovanja.

Oblikovanje in uvedba razvojno naravnane-
ga projektnega managementa v malih pod-
jetjih bosta zato zahtevala korenite spremembe
v obnasanju in poslovanju podjetja, od njihovih
lastnikov in upraviteljev pa bosta terjala spre-
menjen pogled na organiziranost in delovanje
malega podjetja. Tako bo v prihodnosti treba
veliko fruda nameniti strafeskim in organizaci-
jskim spremembam, da se bo lahko zagotovilo
pogojem za izvajanje projektov. V zvezi s tem bo
freba:

B Uvesti in uveljaviti strateSko projektni pristop z
namenom, da se bodo s projekti in drugimi
razvojnimi dejavnostmi izvajale strategije razvoja
malega podjetja. Odlociinega pomena pri tfem
bodo vsekakor primerne strategije, zato bo treba
poudariti pomen njihovega oblikovanja.

M Preprosto organizacijsko strukturo podjetja
nadomestiti z dinamicno mrezo (ali ustrezno
drugo - zelenim spremembam prilagojeno
organizacijsko strukfuro), ki bo podpirala
vkljucitev razvojnih projektov v organizacijo
malega podjetja.

W Kulturo podijetja, ki bo zahtevala spremembo
stalis¢, prepricanj, vrednot in predpostavk vseh
udelezencev v odnosu do spremenjenega
nacina dela v malem podijetju.

B \/kljuCevanje zunanjih projekinih udele-
Zzencev-strokovnjakov, ki bodo s svojim delom
ustvarili dodano vrednost na razvojnem projektu
pri reSevanju ftistih zahtevnih strokovnih opravil,
za katere v malih podjetjih  ni  dovolj
usposobljenih ali ni zadostnih  tehnic¢no-
tfehnoloskih pogojev.

B \odenje projektov (v vlogi lastnikov ali
upraviteljev malih podjetij), ki bo opravijalo
koordinacijo med izvajalci in drugimi zunanjimi
projekinimi udelezenci, se bo hkrati integriralo z
vodenjem podjetja in se odrazalo v stopnji
formalizacije projektnega vodenja.

Pri projektnem izvajanju strategij razvoja v
malih podjetij in oblikovanju njim primernega
projekthega managementa imajo pomembno
viogo dejavniki okolja, ki vplivajo na njihovo
delovanje in hkrati so nacin za oblikovanje
projektov (slika 1). Glede na znano dejstvo, da se
mala podjefja medsebojno mocno razlikujejo
po kvantitativnin in kvalitativnin merilin, mnozici
razlicnih poslovnih dejavnosti in nacinih izvajo-
nja podjetniskih procesov, so dejavniki okolja fisti,
ki oblikujejo videz podjetja in narekujejo nacin
dela v njem.

KONKURENCA

(VHOD)
DOBAVITELII

(IZHOD)
KUPCI

VELIKA

SPOZNANJA

PODJETJA

Slika 1: Vplivni dejavniki okolja za stratesko pripravo projektov malih podjetij,
Vir: Kuhl (2005: 145)
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Pri tem so najvplivnejsi dejavniki okolja prav
gotovo dobavitelji pri vhodu in kupci ali potro-
Sniki pri izhodu. Ta dva dejavnika ze v zgodnji fazi
podjetniskega procesa oblikujeta nastanek
podjetja in imata v vsej zivljenjski dobi pomemb-
no viogo pri razvoju in rasti. Na podlagi zahtev
trga, ki jih oblikujejo kupci proizvodov ali upora-
bniki storitev, se mala podjetja prilagajajo na
nacin, da ¢im bolj izpolnijo njihove zahteve in
pricakovanja. V procesu prilagajanja fem
zahtevam so na drugi strani (pri vhodu) mocno
odvisna od ponudb in zahtev dobaviteljev, ki se
s svojimi  trznimi  strategijami  prilagajajo
predvsem proizvodnemu in storitvenemu trgu kot
svoji ciljni potro$niski skupini. Tako mala podjetja
in kupci kot tudi dobavitelji pa so vsak na svojem
podroc¢ju izpostavljeni konkurenci, ki hkrati deluje
kot spodbuda za podjetniske spremembe.

V procesu medsebojnega ucinkovanja
omenjenih dejavnikov pa morajo biti mala
podjetja sposobna krmariti med zahtevami iz
okolja, pri Cemer nimajo obcutnega vpliva na
spreminjanje toka dogodkov v okolju. Najveckrat
morajo pogoje in zahteve iz okolja vzeti za dane
in se jim po svoje inovativno prilagoditi. Lastna
spoznanja in inovativno razmisljanje podjetnikov
ter organizacija lasthega projektnega manao-
gementa, ki podpira podjetnisko ustvarjanje v
omejenem okolju, jim omogocajo najti odgo-
vore na §tevilne kompromisne zahteve. Tisto, kar
kaze na neposredno uporabnost projektnega
managementa kot orodja razvoja v malih
podijetjih, je moznost, da se z izvajanjem proje-
ktov strukturirano in uveljavljeno priblizajo velikim
podjetjem in da to ez as tudi sama postanejo.

Pri fem jim velika podjetja pomenijo bolj vzor in
cilj kot pa konkurenco. Zato je projekini
management z vsemi spremljevalnimi sestavina-
mi in prilagojen razmeram v okolju malih podjetij
ena od potrebnih vstopnic za sodelovanje z
velikimi in priznanimi domacimi ter predvsem
tujimi podjetji do tujih frgov, povezovanj in sode-
lovanj ter s tem do novih virov razvoja in rasti.

Za ustvarjanje novih proizvodov in storitev ter
njihovo ponudbo na frgu morajo mala podjetja
imeti zagotovljene vire in pogoje za produkcijo.
V praksi ni preproste definicije, ki bi veljala za vsa
mala podjetja in s katero bi lahko opisali splosne
pogoje, pofrebne za uresniCitev doloCenega
podjetniskega procesa v vseh okolis¢inah.
Glede na Ze ugotovljeno in navedeno v uvo-
dnem delu lahko zelo na grobo predstavimo
vplivhe dejavnike in njihovo medsebojno ucinko-
vanje, ki malemu podjetju omogocajo projektno
izvajanje strategij razvoja ter s fem vplivajo na
razvoj in rast podjetja. Na sliki 2 je prikazano, da
mala storitveno in proizvodno usmerjena podje-
fjia pri ustvarjanju novih storitev in proizvodov, ki
jih ponujajo na trgu, v zacetni fazi potrebujejo
primerno strategijo. Le tako bo malemu podijetju
pri izvajanju podjetniskega procesa z uporabo
primernih in dosegljivih virov za izvedbo in pri
fem primerno organiziranem projektnem mana-
gementu na trgu uspelo uveljaviti novo storitev
ali nov izdelek. Tako strategija in projekt kot tudi
viri za izvedbo so povezani v medsebojnem
ucinkovanju in skupaj tvorijo okolje projektnega
managementa, ki mora biti primerno za mala
podijetja.

PROIZVODNA
PODJETJA

STORITVENA
PODJETJA

STORITEV IN
PROIZVODOV

TRG

Slika 2: Povezanost dejavnikov, ki oblikujejo razvoj malega podjetia
Vir: Kuhl (2005: 146)
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Glede virov za izvedbo, ki imajo pomembno
viogo pri projektnem managementu, je prav
tako treba opozoriti na njihov vpliv pri opravilni
sposobnosti malega podjetja za projekte, ki so
kriticno odvisni od lastnosti malega podjetja in
okolja, v katerem posluje. Pri tfem moramo
razlikovati med potrebnimi in zadostnimi pogoji,
da se z razvojnega vidika uresnici s projekfom
zastavljen cilj.

Kot prvi pogoj potrebujejo mala podjetja
strateSko-projektni pristop, na podlagi katerega
se poudarita namen in nacin razvojnega
procesa. Na tem mestu gre za konsistentno
delovanje strafeskega in projektinega mano-
gementa, ki zacrtata mogole nacine izvedb
nekega poslovhega procesa in kot rezultat
dajeta mnozico alternativnin resitev. Pri tem
poskusata odgovoriti na vprasanje, kako v ome-
jenem okolju malega podjetja najti teoretiCne
reditve za izvajanje strategij razvoja s projekti.

Drugi pogoj je izvedbena sposobnost male-
ga podjefja, v katero se uvrscajo fisti financni,
materialni, kadrovski in drugi pogoji, od katerih je
prav tako odvisna uresnicitev projekta. Ti so
omejeni  kapital malega podjetja in  so
najveCkrat odraz minulega dogajanja v
podjetjiu, njihova omejenost pa pomeni ozko
grlo in resno oviro pri izvajanju projektov. Prava
strategija, ustrezni viri za izvedbo in primerni
projektni management (skupaj okolje projektne-
ga manegmenta) so zato pogoj za ucinkovito
izvajanje projektov, ki v medsebojnem delovanju
zagotavljajo opravilno sposobnost malega
podjetja za izvajanje projektov.

Kaj storiti za projektno izvajanje
strategij v malih podijetjih

V nadaljevanju iz ugotovitev prispevka
analize anketne raziskave navajamo nekaj pre-
dlogov, katerih uresniCevanje lahko znatno
izbolji§a moznosti projektnega izvajanja strategij
razvoja v malih podjetjin. Vsako malo podjetje
ima svoje potrebe, ovire in lastnosti ter svoj nacin
dela, kar zahteva specificni pristop projekinega
izvajanja strategij razvoja. Kljub temu lahko
navedemo samo nekaj tistih, ki zadostijo
zahtevam ¢im §irSega kroga malih podijetij.

1. Podjetje mora imeti lastno straftegijo in
izdelane strateSke cilje razvoja. Oblikovanje
strategije je obveznost lastnika, hkrati pa jih mora
znati spremeniti v projekte, pri Cemer morajo biti
izdelani strateski zapisi, na podlagi katerih bosta
mogocCa zagon in izvajanje projektov.

2. Zaradi finan¢nih omejitev in pomanjkanja
zmogljivosti si morajo pri projektnem izvajanju
strategij zagotoviti sodelovanje ali se povezati z
dobavitelji, prihodnjimi kupci, velikimi podjetji ter
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pridobiti sredstva regionalnih in financnih
skladov, kohezijskih skladov EU in podobno, sicer
ne bo mogocCe izvajati projektov. Treba bo
uveljaviti nacine sovlaganja v projekte ali se
usmeriti v tiste poslovne odnose, ki bodo
omogocali premostitev financnih ovir za izvajo-
nje projektov.

3. Delo v podjefju mora bifi organizirano tako,
da je kljub obremenitvam rednega poslovanja
mogoce del financnih sredstev podjetja usmeriti
v projekte razvoja. Na primeru podjetij z
znacilnostmi infervalnih opravil (sezonska podje-
fja) je razvojne projekte mogocCe razporediti v
intervale z manj$o zasedenostjo.

4. Dodatno je treba zaposliti ljudi, ki bodo delal
izklju¢no na projektin, seveda Ce bo za to dovolj
financnih sredstev. Prav tako bo treba zaposlene
dodatno izobraziti za projektno delo - vsi bodo
morali znati delati na projektin.

5. Na zahtevnih strokovnih podrocjih, na katerih
mala podjetja nimajo ustreznega znanja in
izkusenj, je priporoceno vkljuCevanje
posameznih zunanjih strokovnjakov in projektnin
skupin, ki lahko hitro in dobro reSujejo zahtevna
strokovna opravila, njihovo sodelovanje pa
lahko temelji na pogodbenem odnosu.

6. Treba je zagotoviti mocno delovno motivira-
nost vseh zaposlenih v podjetju, sicer je ogrozen
razvoj projektov in podjetja. Pomanjkanje
financnih sredstev in nizka delovna storilnost sta
resna ovira, ki onemogoca projektno delo. Zato
je zaposlenim treba odkrito pojasniti, da je zara-
di ogrozenosti podjefja zelo pomembno njihovo
sodelovanje pri projektih. Ustvarjalnost in visoka
delovna prizadevnost v povezavi s projekti imata
kljucni pomen za prihodnost podjetja in vseh
zaposlenih. Ce finanéne moznosti fo dopuiajo,
je za zaposlene freba poiskafi nacin stimula-
fivnega nagrajevanja.

7. Ker so mala podijetja pretezno druzinskega
fipa, je freba zagotoviti prenos znanja, izkusenj in
razvojnega zavedanja na druzinske Clane. Vsi
morajo sodelovati pri oblikovanju razvojnih pro-
cesov. Se posebej pomembno je, da se razvojne
dejavnosti ne koncajo zaradi generacijskih razlik.
Zahtevana sta ohranjanje strategij razvoja in
nadaljevanje njihovega izvajanja s projekti.

8. Uporaba projekine metodologije dela fer
njeno ucenje in prenos na druzinske clane in
zaposlene bodo zahtevali svoj ¢as. Za to so
zadolzeni lastniki podjetij, ki morajo najti ustrezno
metodologijo projekthega usposabljanja, ki bo
primerna za znacilnosti projektov in nacin nji-
hovega vodenja.
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9. Glede investicijske priprave se mora lastnik
podjetja odlociti, ali zahtevane investicijske pro-
grame pripravi sam v sodelovanju z zaposlenimi
ali se odlo¢i za zunanje izvajalce. Za projekte
pomenijo investicijski programi nacrtovanje
nalozb projektov in izvedbe teh viaganj ter so
hkrati delni nacrti razvoja podjetja ter njihovega
delovanja in obnasanja.

10. Projekino izvajanje strategij razvoja malega
podjetja od lastnika podjetja zahteva podrobno
poznavanje upravnin postopkov in zakonskih
predpisov na posameznih podrodjih, ki pri red-
nem poslovanju ne zahtevajo posebnega
posvecanja (soglasja, dovoljenja, predpisi,
standardi). Zato se za izvajanje projekfov zahte-
va poznavanje tfako projekine kot tudi SirSe pod-
jetniske in zakonske problematike.

11. Lastniki malinh podijetij, ki bodo oblikovali
razvojne strategije in jih projekino izvajali, bodo
morali prevzeti tudi vodenje omenjenih proje-
ktov. Njihove odlocitve bodo bolj zapletene, zato
bodo morale biti bolj inovativne in manj rutinske.
Ce pa bodo razmere v podjetiu dopuicale
kadrovanje, se priporoca zaposlovanje stroko-
vnjakov, ki imajo izkusnje tako s podjetnistvom
kot tudi s projektnim managementom.

12. Za izvajanje projektov je treba oblikovati
organizacijsko  strukturo, ki bo ohranjala
nepretrgano poslovanje podjetja in  hkrati
omogocala sodelovanje in povezovanje za izva-
janje projektov. Zaradi lastnosti malih podjetij in
razvojne usmerjenosti projekfov se priporoca
uporaba dinamicnih mrez.

13. Zaradi vecje odprtosti podjetja do okolja in
fehni¢no-tehnoloSkega napredka je freba
poudariti  oblikovanje kulturnih  vrednot, ki
podpirajo  izvajanje  projektov.  Kulturne
predpostavke imajo namre¢ nadvse pome-
mbno viogo pri oblikovanju organizacije in
vodenja projektov.

Sklep

Zaradi izvajanja trenuthega poslovanja in
Stevilnih omejitev se mala podjetja sreCujejo z
ovirami, ki onemogocajo izvajanje strategij
razvoja s projekti. Tako je pri njih osnovni problem
pomanjkanje zmogljivosti. Da mala podjetja
zagotovijo potrebne zmogljivosti, so prisiliena
iskafi resitve v raznih poslovnih sodelovanjih,
povezavah, na podlagi katferih lahko zberejo
dovolj sredstev, ljudi in kapitala za izvajanje
projektov. Ugotovitve kazejo, da se bodo v
prihodnosti morala usmeriti v zunanje izvajanje
dejavnosti na tistih podrocjin projektinega dela,
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na katerih ne izpolnjujejo zahtev po strokovnosti
ali pa je v strokovnem in ekonomskem smislu
lastno delovanje neprimerno. Za uresnicitev
slednjega bo na upravljalno-vodstveni ravni
tfreba spremeniti predvsem poslovno kulturo in
notranjo organizacijo podjetja, ki bosta podpirali
izvajanje projektov.

Razvojne projekte, s katerimi se bo uresnice-
valo strategije razvoja malih podijetjih, bo treba
obravnavati kot inovacijske in hkrati investicijske
projekte z vklju¢enim delom namenske
uporabe. Le tako lahko ustvarimo zadostne
investicijske pogoje ob pomanjkanju financnih
virov in hkrati zagotovimo takojsen prehod razvo-
jnih novosti v namensko uporabo za ustvarjanje
dobicka. Zato mora biti vsak razvojni projekt v
malih podjetjih oblikovan kot nastajajoca prido-
bitna enota podjetja, ki mora biti podobno kot
veliki projekti pravilno stratesko nacrtovana in
izvedena.

Na podlagi analize anketne raziskave lahko
tfrdimo, da je pri usposabljanju in aktivhem delu
po projektnem nacinu v malih podjetjih freba Se
veliko narediti. Vse ve¢ malih podjetij prehaja na
organiziran projektni nacin. Nekatera so fo
dosegla s svojo podjetnisko in organizacijsko
iznajdljivostjo, druga so zase primerni nacin
projektnega dela povzela po vzoru sodelujocih,
Ze projektno organiziranih podjetij, ter ga
prilagodila svojim zmoznostim in omejitvam.
Usposabljanje za delo po projektnem nacinu in
sprememba vrednot, ki fak§no delo tudi podpira,
je proces, sestavljen iz pridobivanja neformaine-
ga znanja in prakticnih izkusenj, ki fraja kar nekaj
casa.

Zbrani podatki kazejo, da se projekti pojavijo-
jo v vec kot polovici anketiranih podijetij. Nikoli ne
vsebujejo strukturiranosti po fazah, ampak so
zasnovani sponfano na podlagi miselnih vzorcev
lastnikov in upraviteliev malih podjetij. Najbolj je
prisotna faza izvedbe, manj pa priprave, vode-
nja, nadzora in zakljuCka, kar kaze na to, da izva-
janje navadno ni sproti nadzirano in sklenjeno s
formalnim zakljuckom, ki je pogoj za dejansko
preverjanje dosezenega cilja. Na podlagi
izvedene analize o trenutnih nacinih izvajanja
delovnih procesov in zanimanja podjetij za
projekini management potrjuiemo domnevo,
da v malih podjetjih obstaja projektni nacin
dela, in to predvsem na operativni ravni.
Socasno pa lahko iz rezultatov razberemo zelo
nizko stopnjo formalizacije projektov. Torej je
projektni management formalno slabo infegri-
ran v organizacijo podjetij z vsemi elementi
formalizacije. Kljub vsemu potrebe po proje-
ktinem delu v malih podjetjih narasc¢ajo in vse
bolj kaze, da se bodo razmere na fem podrocju
zacele hitreje razvijati v prid urejenosti.
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