STRUKEL: ZNACIINOSTI RAZVOJA PODJETJA IN MENEDZMENTA — PONAZORITEV S PRIMEROM

ZNACILNOSTI RAZVOJA PODJETJA
IN MENEDZMENTA - PONAZORITEV
S PRIMEROM

Enterprise Development and Management
Characteristics: Case Study lllustration

1 I1zbrani problem in vidik obravnave

Edina stalnica danasnjega Casa so spremembe. Zato se mora podjetje zavedati,
kaksne so njegove znacilnosti oz. v kateri fazi Zivljenjskega cikla se trenutno
nahaja, ter na podlagi informacij in ugotovitev o obstojeCem stanju tudi ustrezno
ukrepati (o fazah zivljenjskega cikla gl. npr. Lester, Parnell 2008, Lester et al.
2008/2009). Ta problem je enako pere¢ v podjetjih vseh velikosti, ne glede na
njihovo lastnisko strukturo (o klju¢nih dejavnikih uspeha z vidika posameznih
faz zivljenjskega cikla v majhnih podjetjih gl. Chawla et al. 2007). Zaradi vsega
navedenega bomo najprej proucili modele razvoja podjetja ter nato s pomocjo
metodologije izbranega modela njegovo uporabo ponazorili s primerom. Ana-
lizirali bomo razvojno stanje v izbranem podjetju, ugotovili stopnjo njegove di-
namicnosti ter podali predlog ukrepov za ohranitev njegove dinamicnosti. V
prispevku predstavljamo Ze znana teoreti¢na izhodisca s poudarkom na uporab-
nosti rezultatov uporabe izbranega modela — aplikacijo teoreticnih spoznanj v
praksi. Zato je ¢lanek namenjen predvsem praktikom: podjetnikom — lastnikom/
menedZerjem podjetij, ki zaradi spremenjenih trznih, vodstvenih ali drugih
razmer Cutijo potrebo po diagnosticiranju razvojnega stanja svojega podjetja ter
planiranju njegovega nadaljnjega razvoja.

2 Modeli razvoja podjetja

Od Sestdesetih let naprej zajema razprava o razvojnem ciklu podjetja
pomembno mesto v podjetniski literaturi. Rast in razvoj organizacij (Lester,
Parnell 2008, 540) sta bila podrocji zanimanja mnogih teoretikov ve¢ desetle-
tij (Adizes 1979, 1989; Dodge et al. 1994; Downs 1967; Greiner 1972; Hanks et
al. 1993; Lodahl in Mitchell 1980; Miller in Friesen 1984; Penrose 1952; Quinn
in Cameron 1983; Tichy 1980). Razvili so mnogovrstne modele, ki predposta-
vljajo od tri do deset razli¢nih faz razvoja podjetja. Mnoge modele (ibid.) so
razvili posebej za majhna podjetja (Churchill in Lewis 1983; Scott in Bruce
1987), nekateri so namenoma opisovali velike organizacije (Kimberly in Miles
1980; Miller in Friesen 1984; Quinn in Cameron 1983). Mnogi avtorji so pred-
stavili razlicne modele »tipicnega« razvojnega cikla podjetja z razlicnimi stanji
oz. fazami, razli¢cne modele pa oznacuje razlicno zaporedje razvojnih faz. Doslej
so v ekonomski literaturi objavili veliko modelov razvoja podjetij, ki jih lahko
v grobem razvrstimo v pet osnovnih tipov (povzeto po Pliimpin, Prange 1995,
44-45):
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Metamorfozni modeli opisujejo bolj ali manj nujno
zaporedje znacilnih stanj oz. faz, ki jih mora preiti podjetje.
Zaradi rasti podjetja se kontekst dejavnosti s¢asoma tako
zelo spremeni, da so pri nad¢inu vodenja potrebne skokovite
spremembe.

Krizni modeli obravnavajo krize, ki se idealno tipsko
pojavijo ob dolocljivi starosti oz. velikosti podjetja. Ko
pride podjetje do te starosti oz. velikostne meje, dozivi tisto,
ki se je dotlej razvijalo kontinuirano, obcutno spremembo.

Modeli trznega razvoja razlagajo razvoj podjetja kot
funkcijo razvoja prodajnih trgov, ki jih je podjetje osvojilo.
Trenutno razvojno stanje podjetja ugotavljamo s seStevkom
stanj zivljenjskega cikla posameznih izdelkov.

Modeli strukturnih sprememb opisujejo razvoj podjetja
v glavnem na podlagi sprememb v organizacijski strukturi
in sistemih vodenja v ¢asu rasti podjetja.

Modeli spremembe vedenja dolo€ajo razvojno stopnjo
podjetja na podlagi vedenja in naravnanosti, ki sta znacilna
za posamezno fazo. Najpomembnejsi kazalci razvojnih
stanj so osnovna usmeritev vodstva, stil vodenja in inova-
cijsko vedenje.

Preglednica 1: Modeli razvoja podjetja

Tipi modelov POMEMBNEJSI PREDSTAVNIKI

Lievegoed 1971, Clifford 1973,

Metamorfozni modeli Mintzberg 1983, Bleicher 1991

Bellinger 1962, Lippit/Schmidt
1967, Buchele 1967, Argenti 1976,
Albach 1976, Bleicher 1983

Krizni modeli

Modeli trznega razvoja Levitt 1965, James 1973

Chandler 1962, Scott 1971,
Greiner 1972, Mintzberg 1979,
Churchill/Lewis 1983

Modeli strukturnih sprememb

Modeli spremembe vedenja Swayne/Tucker 1973, Adizes

1979, Miller 1989

Vir: Piimpin, Prange 1995, 46

Zamisel razvojnega/Zivljenjskega cikla podjetja so
v teoriji in praksi ze mnogokrat obravnavali. Analogija
med zivljenjskim ciklom zivih organizmov in zivljenj-
skim ciklom podjetia (Strukelj, Kajzer 2000, 236)
nikakor ni perfektna. V nasprotju z zivimi organizmi,
ki so podvrzeni nespremenljivim zakonom narave in od
zatetka oznaleni z genetsko predpisano finalnostjo, ti
naravni zakoni za podjetje ne veljajo. Tukaj postane ocitna
moznost namernega vplivanja na razvoj podjetja z odlo¢i-
tvami njegovega vodstva, ki lahko s svojimi odlo¢itvami
zavestno in hote vpliva na potek razvoja. Vodstvo podjetja
se lahko izogne njegovi »smrti« oz. ste¢aju, e ga prilagaja
nenehno spreminjajocemu se okolju. Menedzment ima na
razpolago revitalizacijo podjetja in ga lahko »prebudi k
»novemu Zzivljenju« (Piimpin, Prange 1991, 43). Kljub
tem omejitvam pa lahko tudi na podjetje gledamo, kot

82

NG, 31. 1-2/2010 STROKOVNI CLANKI/ PROFESSIONAL PAPERS

da zivi svoje »zivljenje« (Piimpin, Prange 1995, 40). Pri
tem moramo razlikovati idealnotipske razvojne faze in Se
posebej dolociti za prezivetje kriti¢ne tocke. S to analogijo
lahko bolje razumemo na splo$no nelinearni razvoj
podjetij in navodila za podjetnisko obvladovanje faz, ki jih
je mogoce napovedati vnaprej, prehode med temi fazami
in krize, ki jih prinasa razvoj. Da je koncept Zivljenjske-
ga cikla za podjetja nedvomno veljaven in uporaben, ute-
meljujeta Lester in Parnell (2008, 541; gl. tudi Lester et al.
2008/2009); o potrebnih spremembah vodenja v razlicnih
fazah Zivljenjskega cikla podjetja gl. Ng in Walker 2008
ter Talebi 2007, o vplivu upravljalno-vodstvenega procesa
v razli¢nih fazah zivljenjskega cikla podjetja Oertel, Wal-
genbach 2009, Ramaswamy et al. 2008 in Uhlaner et al.
2007, o klju¢nih dejavnikih uspeha z vidika posameznih
faz Zivljenjskega cikla v majhnih podjetjih pa Chawla et
al. 2007. Da so tovrstni pristopi v literaturi Se vedno re-
levantni, dokazujejo tudi vse raziskave na temo podjetij
v ustanavljanju, rastocih podjetij, zrelih podjetij, podjetij
v stecaju/likvidaciji, pa tudi raziskave o kriznem mene-
dzmentu. Niso pa edini moZni, ker je stvarnost mogoce
opazovati z ve¢ razli¢nih vidikov.

Svicarska avtorja Piimpin in Prange sta v knjigi
»Usmerjanje razvoja podjetja — fazam ustrezno vodenje in
obravnavanje kriz« (Piimpin, Prange 1995) razvila model
razvoja podjetja, ki temelji na spoznanjih o modelih razvoja
drugih avtorjev ter na njunih lastnih opazanjih. Njuna me-
todologija za ugotavljanje faze zivljenjskega cikla podjetja,
pri cemer Zzivljenjski cikel opisujeta kot zaporedje Stirih
idealnotipskih oblik podjetja, omogoca temeljito analizo
podjetja in njegovega polozaja na trgu, torej v okolju, kjer
deluje. Z uporabo omenjene metode lahko za vsako podjetje
ugotovimo njegovo obstojece stanje in na podlagi teh ugo-
tovitev izdelamo predlog ukrepov, ki naj jim v podjetju
sledijo, ¢e Zzelijo obstojeCe stanje izboljSati. Uporablje-
na metodologija sodi v starejSo publikacijo; model ni vec
nov, a je Se vedno aktualen za reSitev problema ugotavlja-
nja faze zivljenjskega cikla podjetja in Se vedno v uporabi
(gl. npr. Belak 2008, 2009 in tam navedene vire), saj tako
celovitega pristopa v kasnejSih publikacijah ni zaslediti.
Metodo smo uporabili za analizo razvoja druzinskega trgo-
vinskega podjetja JI&MI, d. o. o., ki smo ga izbrali zaradi
njegove uspesnosti, dokaj hitre rasti ter prozne in prilago-
dljive Siritve prodajnih programov skladno z zaznanimi po-
slovnimi priloznostmi. Poseben izziv je bilo tudi dejstvo,
da podjetje deluje v dokaj zas¢itenem trznem okolju, kar
se bo po pri¢akovanjih kmalu spremenilo: tako je prouce-
vano podjetje primerno tudi za nadaljnja proucevanja, saj
bo njegov razvoj smiselno ugotavljati tudi v casu med spre-
membami njegovega trznega, operacijskega in kognicijske-
ga okolja in po njih.

V prispevku nameravamo prouditi razvojno stanje prou-
Cevanega podjetja, dolociti dosezeno stopnjo njegove dina-
micnosti ter ugotoviti odstopanje dejanskega stanja podjetja
od ciljnega stanja dinamicnosti (kot ga opredeljuje izbrana
metodologija raziskovanja, ki so jo ponudili v Svici).
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3 Predstavitev izbranih znaéilnosti podietja
JI&M, d. o. o.

Podjetje JI&MI, d. o. 0., je veleprodajna in maloprodaj-
na trgovina. Podjetje je v manjSem mestu, ki je priblizno
60 km oddaljeno od velikega mesta v Republiki Hrvaski. V
okolici podjetja je veliko kmetijskega prebivalstva, kraj pa
je hkrati tudi izrazito vinoroden. Podjetje ima dve disloci-
rani enoti: trgovino z Zeleznino, ki stoji v strogem sredis¢u
mesta, ter salon pohistva in gradbenega materiala, ki stoji v
hitro razvijajo¢i se industrijski coni. Konkurenca trgovini z
zeleznino so vse vecje trgovske verige, ki imajo svoje pro-
dajalne tudi v njihovem mestu; »premagujejo« jo predvsem
s strategijo ustvarjanja trzne nise, ki jo zapolnjujejo s kom-
binacijo primerne cene ter placilnih pogojev, zadovoljive
kakovosti, storitev »po meri« in drugih diferenciacij. Nepo-
sredne konkurence za pohistvo v domacem mestu nimajo,
gradbeni material pa je mo¢ kupiti tudi v 30 km oddaljeni
vasi.

Slika 1: Mejniki razvoja podjetja JI&MI, d. o. o.

1989 — ustanovitev podjetja
1992 — urejanje trgovine z zeleznino
1995 — odprtje trgovine z zZeleznino

2001 — gradnja salona pohistva in gradbenega
materiala

2003 — odprtje salona pohistva in gradbenega
materiala

2006 — razsiritev salona pohistva in gradb.
materiala

2008 — prenova in razsiritev trgovine z
Zelezn.

Preglednica 2: Prodajni program podjetia JI&MI, d. o. o.

Salon pohistva in gradbenega

materiala

* pohi$tvo, kuhinje in sedezne
garniture

* kopalnice in kerami¢ne plosCice

Trgovina z Zeleznino

* bela tehnika
* posoda in drobni gospodinjski

aparati + zidne in talne obloge, montazni
+ vijaki, orodje in elektromaterial program
* barve in laki + armaturne mreze, les in gradbeni
+ vodovodni material material

« zidaki, okna, streSne kritine

Lastniska struktura podjetja JI&MI, d. o. o.: 100-
odstotni lastnik podjetja je Ivan B., univ. dipl. ekon.

Struktura prihodkov je odvisna predvsem od veleproda-
je in maloprodaje obeh trgovin.

Z vidika tehnicno-tehnoloske opremljenosti podjetja
lahko ugotovimo, da podjetje razpolaga s sodobno rac¢unal-
nisko podporo za prodajo proizvodov in vodenje zalog, ki
je v trgovinski dejavnosti Se posebej pomembna. Podjetje
ima lastni vozni park, ki zajema sluzbeno osebno vozilo, tri
kombije, dva vilicarja in dva tovornjaka.

V podjetju je 25 zaposlenih. Fakultetno izobrazbo imata
lastnik/menedzer (direktor) podjetja Ivan, ki je univer-
zitetni diplomirani ekonomist, ter financni analitik, ki je
ekonomist. Vecina zaposlenih je prodajalcev (16), voznikov
je pet (kadrovska struktura).

Vodenje podjetja je zaradi njegove majhnosti in enotnega
vodstva dveh locenih dejavnosti (in lokacij) nekoliko posebno.
Podjetje v osnovi vodijo linijsko. Pri tem imajo posamezni
vodje svoje, po podrocjih specificne in konkretne zadolzitve.
Kadar je potrebno, daje navodila lastnik/menedzer (direktor)
posameznim zaposlenim tudi osebno. V podjetju strukture
vodenja nimajo formalno zapisane.

4  Predstavitev in prouditev razvojnega stanja
podjetia JI&MI, d. o. o., ter ugotovitev
doseZene stopnje dinamiénosti podietja

4.1 Diagnosticiranje razvojnega stanja podjetja

JI&MI, d. o. o.

Za dolocitev zivljenjske faze, v kateri je podjetje, sta
Svicarska avtorja Piimpin in Prange (1995) razvila metodo, ki
proucuje diferencirana izhodis¢a: poleg koli¢inskih spremen-
ljivk (kot sta npr. starost in velikost podjetja) uposteva tudi
kakovostne spremenljivke (npr. poslanstvo podjetja, pod-
jetniska kultura, slog vodenja, naéin reSevanja problemov,
struktura podjetja in strateski programi). Z uporabo njune
metode lahko dolo¢imo, v kateri fazi zivljenjskega cikla
je proucevano podjetje. V okviru svojega modela razvoja
podjetja razlikujeta $tiri idealnotipske konfiguracije podjetja:
pionirsko podjetje, rastoce podjetje, zrelo podjetje in podjetje
na preobratu. Te $tiri konfiguracije podjetja so primerne tudi
za opis posameznih faz razvoja (Zivljenjskega cikla) podjetja.
Diagnoza razvojne stopnje podjetja (prim. Piimpin, Prange
1995, 231 in dalje) mora temeljiti na dejstvih. Presoja v podjetju
zajema proucevanje 18 elementov za vsako posamezno
fazo, glede na to, v kolik$ni meri ustrezajo posamezni fazi.
Misljeni so predvsem kot osnova za razpravo. Po ocenitvi po-

Preglednica 3: Struktura prihodkov (tudi v odvisnosti od maloprodaje in veleprodaje) v obeh trgovinah podjetia JI&MI, d. o. o.

Kazalnik Podijetje kot celota Zeleznina Salon pohistva in gradbenega materiala

delez v celotnem prihodku 100 % 40 % 60 % (od tega pohistvo 30 %, gradb. material 30 %)
deleZ veleprodaje 35 % 10 % 25 % (v celoti gradbeni material)

delez maloprodaje 65 % 30 % 35 % (od tega pohistvo 40 %, gradb. material 60 %)
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sameznih kriterijev iz seznamov mora slediti kriti¢na, kako-
vostna, celovita presoja. Podatki o izbranem podjetju so bili
zbrani v treh osebnih ustnih intervjujih ter mnogih osebnih
pogovorih z lastnikom/menedzZerjem proucevanega podjetja.

Ugotavljanje elementov pionirstva

Elementi pionirskega podjetja so: 1. pridobivanje novih,
obetajocih poslovnih moznosti je v srediscu (»izgradnja«);
2. aktivnosti podjetja lahko imamo za radikalno inovativ-
ne; 3. podjetje je mlado; 4. promet je Se majhen, prav tako
Stevilo zaposlenih in kupcev; 5. na vrhu je podjetnik —
lastnik; 6. med vrhom podjetja in izvajalci je najve¢ ena
raven vodenja; 7. najvi§je vodstvo kaze veliko razume-
vanja za podrobnosti poslovanja (»allrounder«); 8. vrh
podjetja ima prakti¢no z vsemi strankami osebne odnose;
9. mo¢ odloc¢anja je centralizirana na vrhu in je zelo intu-
itivna; 10. avtoritarno-patriarhalni slog vodenja z nepo-
srednimi ustnimi navodili vsem delavcem, ki jih daje Sef
sam; 11. ni formalnih organizacijskih sredstev, npr. organi-
gramov, opisov delovnih mest; 12. spontano ustno izre¢ene
nagrade za izredne uspehe nadomescajo neobstojeci siste-
maticni placilni sistem; 13. ni Stabnih oddelkov; 14. izdelki
in postopki so le malo standardizirani, bolj individualno
reSevanje problemov kupcev; 15. majhna specializiranost
zaposlenih; 16. izumitelji ali super prodajalci na vrhu; 17.
opremljenost z lastnim kapitalom je le tolik$na, da zadosti
minimalnim zakonskim predpisom; 18. stopnja lastnega fi-
nanciranja (LK/TK)jeod 1:3do 1:5.
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Ugotavljanje elementov rasti

Elementi rastoega podjetja so: 1. poslovne moznosti,
ki jih ¢rpa podjetje, so ve¢inoma v fazi rasti; 2. v ospredju
je manj radikalna inovacija kot multiplikacija uspes$nih
konceptov in aktivnosti; 3. inovacije, ki jih uresnicu-
je podjetje, so srednje radikalne, npr. novi izdelki so zelo
sorodni prvotnim izdelkom; 4. prodor iz osnovnega posla
na nove trge in v nove regije; 5. promet in Stevilo zaposle-
nih in kupcev izredno hitro naras$cata; 6. izrazito razmislja-
nje o Sirjenju in teznja po razsiritvi na vseh ravneh podjetja,
z usmerjenostjo h koristim naveznih skupin (udelezencev
podjetja, op. TS); 7. vodilni in inovatorji lahko postanejo
bogati z osebnimi uspehi in inovacijskimi projekti (udelezba
pri uspehu); 8. na vrhu podjetja je vodstvena skupina z zasto-
pniki razli¢nih funkcij oz. poslovnih podrocij; 9. (e vedno)
osebni stiki med vrhom podjetja in klju¢nimi strankami; 10.
slog vodenja s prenasanjem pooblastil; 11. tri do Stiri hierar-
hi¢ne ravni; 12. naslonitev na malostevilna formalna orga-
nizacijska sredstva, organigrami obstajajo, opisi delovnih
mest so omejeni na bistveno; 13. podjetje kaze funkcionalno
strukturo, med nadaljnjo rastjo se uvede oddel¢na (divizijska)
struktura; 14. pretezna naslonitev na formalne komunikacij-
ske strukture, nacelo enotnosti vodenja; 15. standardizacija
izdelkov, ukinitev obrobnih aktivnosti; 16. rastoa 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 kratkih ¢asovnih presledkih.

Preglednica 4: Kriteriji za ugotavljanje elementov pionirstva podjetjia JI&MI, d. o. o.

leta X-10 leta X leta X + 10
Element ++ + +/— = == ++ + +/— = == ++ + +/— = =
1. X X X
2. X X X
3. X X
4. X X
5. X X X
6. X X X
7. X X X
8. X X X
9. X X X
10. X X X
11. X X X
12. X X X
13. X X X
14. X X X
15. X X X
16. X X X
17. X X X
18. X X X
Skupaj: 15 1 1 0 1 10 2 4 1 1 1 5 5 5 2

Legenda: + + pomeni: povsem velja
— — pomeni: sploh ne velja

Vir: Prirejeno po Piimpin, Prange 1995, 232-233
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Ugotavljanje elementov zrelosti

Elementi zrelega podjetja so: 1. podjetje pridobiva
poslovne moznosti pretezno v fazi zrelosti (»Zetev,
»lrpanje«, »posnemanje«); 2. zelo dober, stabilen tok
denarja; 3. Sibka realna vrednost prometa in pritoka denarja,
postopoma se pojavlja stagnacija; 4. v panozni primerja-
vi staro in veliko podjetje; 5. vrthovno vodstvo nima skoraj
nobenega stika vec¢ z bazo; 6. financ¢ni strokovnjaki, juristi,
dolgoletni sodelavci v §tabih dominirajo na vrhu podjetja;
7. usmeritev k finanénim velikostim (ROI) in u¢inkovito-
sti prekasa nekoli¢inske ciljne velikosti, kot so: kakovost,
znanje, tehnoloSki polozaj itd.; 8. pisna komunikacija, ki
izhaja iz formalnih organizacijskih struktur, nadomesti
ustno, neformalno komunikacijo; 9. ozraéje nezaupanja,
temu ustrezno moc¢no poudarjanje nadzornih nalog, pou-
darjanje formalnih pristojnosti (»predal¢kanje«); 10. priroc-
niki, navodila za delo itd. kot inStrument standardizacije in
nadzora, znaki nestrpnosti do odklonskega vedenja; 11. iz-
ravnalno oblikovanje pla¢, majhna priznanja inovatorjem za
uspehe; 12. matri¢na struktura; 13. potraten, veéstopenjski
proces planiranja; 14. mnogostevilne (trajne) komisije; 15.
participativni slog vodenja; 16. dolgotrajne bitke za oblast
v vodstvenem krogu, ki so pretezno prikrite; 17. politizi-
ranje poslovnih odlo¢itev v ravnotezju med notranjimi in
zunanjimi interesnimi skupinami (udeleZenci podjetja, op.
TS); 18. stopnja lastnega financiranja (LK/TK) je nekako
pril: 1.

Ugotavljanje elementov preobrata

Elementi podjetja v preobratu so: 1. poslovne moznosti,
ki jih je podjetje pridobilo, so v veliki vecini v zatonu; 2.
upad prometa; 3. mo¢no padajo¢, kon¢no negativen tok
denarja; 4. kvecjemu Se obrobne inovacije izdelkov; 5.
prevelike zmogljivosti, cenovne bitke, konkurenca podjetje
spodriva na prodajnih trgih, prisiljeno je nenchno znizevati
cene; 6. enostranska usmerjenost k stroskom; 7. neopazno
popuscanje v kakovosti izdelkov, povecano Stevilo rekla-
macij, napake se le povr$no odpravljajo; 8. odhodi dobrih
mo¢i (wbrain-drain«); 9. izbolj$anje dobicka, toka denarja in
prometa se vedno znova najavlja za prihodnje leto oz. za dve
leti naprej; 10. izredno kratkoro¢na usmerjenost h kratkim
rokom (eno do dve leti) ciljev in aktivnosti podjetja, zgolj
takti¢no odzivanje na akcije konkurence; 11. prizadevanja
za regulacijo, klic po drzavni zas¢iti (protekcionizem, sub-
vencije), oblikovanje panoznih kartelov; 12. ostarelost in
dolgotrajna pripadnost podjetju in panogi ¢lanov vrhovnega
vodstva; 13. bitka posameznih vodij za osebno prezZivetje,
medsebojno obtoZevanje; 14. nejasna navodila zaposlenim,
vmesavanje nadrejenega, neprepoznavne prioritete, zaskr-
bljeni zaposleni; 15. mo¢ne oblastne skupine, vkopane v
svoje nasprotujoCe si polozaje v podjetju, v dolo¢enih oko-
lis¢inah pa tudi med delnicarji; 16. velike koli¢ine razmno-
zenih papirjev; 17. lastna osamitev podjetja od okolja; 18.
velik projekt.

Preglednica 5: Kriteriji za ugotavijanje elementov rasti podjetia JI&MI, d. o. o.

leta X -10 leta X leta X + 10

Element ++ + +/— = == ++ + +/— = = ++ + +/— = =

1. X X X

2. X

3. X

4, X

5. X X X

6. X X X

7. X X X

8. X X X

9. X X

10. X X

11. X X X

12. X X X

13. X X

14, X

15. X

16. X X

17. X X X

18. X X X
Skupaj: 3 0 1 0 14 5 4 4 2 3 4 8 6 0 0

Legenda: + + pomeni: povsem velja
—— pomeni: sploh ne velja

Vir: Prirejeno po Piimpin, Prange 1995, 234-235
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Preglednica é: Kriteriji za ugotaviljanje elementov zrelosti podjetia JI&MI, d. o. o.

leta X-10 leta X leta X + 10
Element
++ + +/- = == ++ + +/- = = ++ + +/- = =
1. X
2. X X X
3. X X
4, X X
5. X X X
6. X X X
7. X X X
8. X X X
9. X X
10. X X X
11. X X X
12. X X
13. X X
14. X X
15. X X X
16. X X X
17. X X
18. X X
Skupaj: 0 0 1 1 16 1 1 0 3 13 1 1 1 5 10
Legenda: ++ pomeni: povsem velja
— — pomeni: sploh ne velja
Vir: Prirejeno po Piimpin, Prange 1995, 236-237
Preglednica 7: Kriteriji za ugotavijanje elementov preobrata podjetia JI&MI, d. o. o.
letaX-10 leta X leta X + 10
ElErmr ++ + +/- = —= ++ + +/- = —= ++ + +/- = —=
1. X
2. X
3. X
4, X X X
5. X X
6. X
7. X X
8. X X
9. X X
10. X X X
1 X X X
12. X X X
13. X X X
14. X X X
15. X X X
16. X X X
17. X X X
18. X X X
Skupaj: 0 0 1 1 16 0 0 1 3 14 0 0 2 2 14

Legenda: ++ pomeni: povsem velja
—— pomeni: sploh ne velja

Vir: Prirejeno po Piimpin, Prange 1995, 238-239
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4.2 Ugotovitev doseZene stopnje dinamiénosti
podjetia JI&MI, d. o. o.

Po modelu avtorjev Piimpin in Prange podjetje idealno
tipsko prezivlja svoj zivljenjski cikel v zaporedju Stirih
razvojnih faz (oz. konfiguracij). Vsaka faza ima svoje zna-
C¢ilnosti. Najpomembnejse razlike pokazejo po prouceva-
nih avtorjih (1995, 136—137) naslednji kriteriji: privlacnost
poslovnih moznosti, ki jih je podjetje izkoristilo, velikost
podjetja, nadin vodenja ter vpliv podjetniskega elementa.
Podjetja pa v resnici praviloma ne ustrezajo popolnoma
idealnotipski konfiguraciji podjetja (Ursic 2000, 76-77).
V praksi pogosteje ugotavljamo prepletenost elementov
razli¢nih razvojnih stopen;.

Pri nadaljnji analizi prouCevanega podjetja smo na
osnovi izra¢unanih rezultatov v vsaki fazi ugotavljali, v
kateri fazi zivljenjskega cikla se podjetje nahaja in kaksne
so smeri njegovega gibanja. Kljub temu da lahko vsako
podjetje v nekem trenutku kaze elemente razli¢nih faz (pi-
onirstvo, rast, zrelost, preobrat), ena med njimi prevla-
duje. Numericni rezultati so v modelu prikazani v obliki
vodoravnih ¢rt, njihova dolzina pa pove, kako mo¢no so
zastopani elementi posameznih faz zivljenjskega cikla
podjetja JI&MI, d. o. o. (sliki 2 in 3).

Podjetje JI&MLI, d. o. 0., smo analizirali po vseh predpo-
stavkah za ugotavljanje elementov vseh moznih razvojnih faz
podjetja, ki sta jih oblikovala Piimpin in Prange. Na podlagi
seznamov kriterijev za diagnozo posameznih faz smo izvedli
obsezno analizo razvojnega stanja podjetja. Ugotavljamo, da
nam matematiéni sestevki ocen pravzaprav ne povedo veliko.
Nekoliko bolj nazorna je zagotovo graficna slika. Pri skupni
oceni ugotavljanja faze zivljenjskega cikla podjetja pa ne
gre za matemati¢na povprecja, temve¢ povzetek rezultatov
pokaze smer gibanja. Tako je bilo kljub temu treba napraviti
poglobljeno, kompleksno vsebinsko analizo rezultatov, na
osnovi katere smo ugotovili naslednje lastnosti podjetja:

Slika 2: Diagnoza razvojnega stanja podjetia JI&MI, d. o. o.

elementi pionirstva

elementi rasti

elementi zrelosti
M elementi preobrata

| |
povsem ustreza (++)
v glavnem ustreza (+)

deloma ustreza (+/-) P

v glavnem ne ustreza (-)

F

nikakor ne ustreza (- -)
—
0 50 100

— podjetje JI&MI, d. o. 0., je pretezno v pionirski fazi, saj
vecinakriterijev iz seznama avtorjev (Piimpin in Prange)
povsem ustreza ali ustreza elementom pionirstva;

— v podjetju je obcutiti mnogo podjetniskega pionirske-
ga duha in veliko pozitivnih elementov pionirskega
podjetja;

— izrazito so poudarjeni pionirski elementi, kot so nenehno
pridobivanje novih poslovnih priloznosti (v sedanjem
in potencialnem poslovnem spektru podjetje nenehno
i8¢e nove privlatne moznosti), »na vrhu« podjetja je
podjetnik — lastnik, ki kaze veliko razumevanje za vse
podrobnosti poslovanja, mo¢ odlocanja je centralizira-
na »na vrhu« in zelo intuitivna, podjetje nima formalnih
organizacijskih sredstev (npr. organigramov, opisa
delovnih mest), sistemati¢ni placilni sistem ne obstaja,
problemi kupcev se resujejo individualno in zaposleni
so le malo specializirani;

— glede na smer gibanja rezultatov lahko sklepamo, da
podjetje (pocasi) prehaja iz pionirske faze v fazo rasti:
elementi rasti so in bodo po oceni tudi v prihodnosti
podjetja vse pomembnejsi;

— te znacilnosti se kazejo tudi v pomembnih elementih
rasti, kot so npr. multiplikacija uspes$nih konceptov in
aktivnosti, srednje radikalne inovacije (novi izdelki so
npr. zelo sorodni prvotnim izdelkom), prodirajo na nova
podrocja poslovanja, rast obsega prometa in Stevila za-
poslenih, lastnik ima s pomembnejSimi strankami (Se
vedno) osebne stike;

— delno lahko zaznamo samo nekatere clemente faze
zrelosti podjetja, pri tem lahko izpostavimo predvsem
zelo dober, stabilen tok denarja (podjetje je finanéno
zelo zdravo);

— negativni elementi preobrata so v celoti umaknjeni v
ozadje, kar je za podjetje izredno pozitivno.

Slika 3: Prognoza razvojnega stanja podjetia JI&MI, d. o. o.
(Cez 10 let)

elementi pionirstva

elementi rasti

elementi zrelosti
M elementi preobrata

povsem ustreza (++)

v glavnem ustreza (+)

deloma ustreza (+/-)

v glavnem ne ustreza (-)

nikakor ne ustreza (- -)

|

|

F

F
—

0 50 100
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Slika 4: Ugotovljena faza razvoja podjetia JI&MI, d. o. o., v Zivijenjskem ciklu podjetja avtorjev Piimpin in Prange

3
ustvarjanje koristi
za udelezence podjetja

JI&MI, d. 0. 0.

1989 danes

pionirsko podjetje rastoCe podjetje

Vir: Prirejeno po Piimpin, Prange 1995, 133

Prevladujejo torej elementi pionirstva, v vedno vecji
meri pa so prisotni tudi elementi rasti. Podjetje JI&MI, d.
0. 0., se bo moralo zavzemati za vzdrzevanje elementov pi-
onirstva: za ohranjanje inovativnosti, kreativnosti, pod-
jetniskega duha, prilagodljivosti ter predanosti podjetju;
dovolj pozornosti pa bodo morali posvecati tudi elementom
rasti, da zaradi prehoda med obema fazama ne bi zasli v
krizo: usmerjenost k razsirjanju (nenehnemu iskanju in pri-
dobivanju novih poslovnih moZznosti ter multiplikativne-

zrelo podjetje podjetje v preobratu

mu povecevanju privlaénih poslovnih moznosti), k izrabi
casa, razmisliti bi morali o planiranju, formalni organi-
zacijski strukturi ter vrednostni analizi (in zniZevanju)
stroSkov. Vse to od podjetja in njegovega vodstva zahteva
izredno veliko napora. Ravno zaradi prehoda v fazo rasti
pa se koristnost za udelezence podjetja (Piimpin in Prange
jih imenujeta navezne skupine) bliskovito veca. Z rastjo
proucevano podjetje uresniCuje svoje poslanstvo in s tem
blaginjo v kraju, kjer posluje.

Preglednica 10: Zastopanost elementov dinamicnega podjetja v podjetiu JI&MI, d. o. o.

Ocena JI&MI, d.o.0.
Elementi dinami¢nega podjetja’

- +- + ++

pridobivanje privlacnih poslovnih moznosti

multiplikacija sistemov in procesov

razvoj diferenciranih kultur

prozen statut

razvoj promotorjev dinamike X

izoblikovanje strateskih izhodis¢ za uspeh

prozno prilagajanje strukture in procesne organizacije

omejitev sistemov vodenja na smiselni optimum

usmeritev k ¢loveku

¢asovna orientiranost

skupna ocena 1

Legenda: —— (nedinamiéno podjetje),
— (skoraj nedinamic¢no podjetje),
+/— (niti nedinamic¢no niti dinami¢no podjetje),
+ (skoraj dinami¢no podjetje),
+ + (dinamicno podjetje)

* Kot jih dolo¢a metodologija uporabljenega modela.
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5 Sklepna razmisljanja

Na podlagi analize prouc¢evanega podjetja JI&MI, d. o.
0. — diagnosticiranja njegovega razvojnega stanja ter ugo-
tovitve dosezene stopnje dinamiénosti podjetja — lahko
ugotovimo, da je uporabljena metoda dobra osnova za
oseben razgovor strokovnjaka analitika s podjetnikom, za
razmiSljanje podjetnika o prednostih in slabostih njegovega
podjetja, ugotavljanje razvojne faze in analize razvojnega
stanja podjetja, prikaz smeri gibanja razvoja podjetja ter
zastopanosti elementov dinami¢nega podjetja. IzraCunana
povprecja kriterijev za ugotavljanje elementov posamezne
faze Zivljenjskega cikla podjetja sicer o podjetju ne povedo
dovolj, prav tako je kljub uporabi metodologije potrebna
tudi vsebinska presoja rezultatov, kar je zagotovo ena izmed
pomembnih slabosti metodologije, a Ze opredeljeni pozitivni
vidiki uporabljene metode te slabosti zagotovo pretehtajo.
Objektivnost metode tako dopolnimo s ¢loveskim dejavni-
kom, pri ¢emer posebej opozarjamo na potrebno celovitost
pristopa.

V Sloveniji zivimo v razmerah, kjer se majhni proda-
jalci srecujejo z vedno vecjo konkurenco ter s konkuren-
co velikih trgovskih centrov, ko se spreminjajo navade
kupcev, standardi pa postavljajo vedno vise. Enako velja
za razmere v celotni Evropski uniji, zato mora biti prou-
¢evano podjetje v Casu aktivnega priblizevanja Republike
Hrvaske Evropski uniji na to dejstvo Se posebej pozorno.
Proucevano podjetje se mora zavedati, da se bodo razmere
iz Evropske unije prenesle tudi na njegovo trzisce ter da
bodo morali ohranjati svojo prilagodljivost ter spremljati
svoje strateSko okolje, ¢e Zelijo preziveti. Glede na predvi-
deni razvoj okolja, v katerem posluje, bo podjetje ob vklju-
¢itvi Republike Hrvaske v Evropsko unijo moralo biti vecje
ali pa obstaja nevarnost, da ga bo v prihodnosti ob vklju-
¢itvi drzave v Evropsko unijo prevzela katera od velikih
trgovskih his. Uporabljena metoda za ugotavljanje znacil-
nosti razvoja podjetja avtorjev Piimpin in Prange temelji
na teznji, da podjetje za svoj razvoj poisce ciljno dinamic-
nost. Kot smo ugotovili v prispevku, lahko podjetje ciljno
dinami¢nost doseze tako, da ohranja znacilnosti pionirske-
ga in rastocega podjetja, zacne razmisljati drugace in (p)
ostane uspesno. Kaj je uspeSnost, pa je najvecji problem
sodobnega ¢asa, saj uspeSnost potrjuje trg, kjer pa se vse
hitreje dogajajo vsaj zgoraj omenjene spremembe. Prouce-
vano podjetje JI&MI, d. o. 0., naj zato prilagaja svojo vizijo
in politiko podjetja ter nenehno iSce strateSke moznosti in
strategije (slednje pred izbiro ovrednoti), prilagaja strukture
in planira programiranje uresnicitve izbranih strategij
razvoja ter svoje delovanje in obnasanje. Posluje naj eti¢no
in se obnasa druzbeno odgovorno. Predlagamo, da pri
tem uporablja MER-ov model integralnega menedzmenta
(Belak, soavtorice in soavtorji 2003, Belak 2002, Kajzer et
al. 2008), upostevajo naj tudi posebnosti menedzmenta dru-
zinskega podjetja (Duh 2003). Le s potrebno dinamic¢nostjo
in (trznim) prilagajanjem bo proucevano podjetje tudi v
prihodnje uspesno.
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