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POVZETEK

V Sloveniji prevladujejo mala podjetja, ki pa Se vedno ne dobijo dovolj pozornosti. Ve€ina
malih podjetij se tako znajde v razvojni krizi, saj podjetniki niso dovolj osveSCeni in
izobrazeni. Glavni vzrok te krize je neuspe$no in neucinkovito vodenje. Na konkretnem
primeru iz prakse vidimo razvojno krizo v fazi krize vodenja, ki jo spremljata
preobremenjenost podjetnika in slaba organiziranost. IzboljSave na podroc¢ju vodenja,
organiziranosti in kadrovanja so neizbeZne. Za zaustavitev krize sta potrebna reorganizacija in

drugacen nacin vodenja podjetja.

Kljucne besede: kriza, razvojna kriza, samostojni podjetnik, zivljenjski cikel, kriza vodenja.

SUMMARY

Small businesses dominate in Slovenia, but they still don't get much attention. Most small
businesses find themselves in a development crisis, because entrepreneurs are not sufficiently
empowered and educated. The main cause of this crisis is unsuccessful and ineffective
management. On a specific example from practice we can see the development crisis in the
phase of management crisis, which is accompanied by the entrepreneur's overburdening and
bad organization. Improvements in the management, organizational structure and human
resources are inevitable. To stop the crisis the entrepreneur needs a reorganization and a
different way of running the business.

Keywords: crisis, a development crisis, a sole practitioner, life cycle, crisis management.
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1 UVOD

Podjetje, ki zivi in deluje v dolo¢enem zunanjem in notranjem okolju ter je izpostavljeno
razlicnim dejavnikom, ima, tako kot vsaka druga stvar, izdelek, storitev ali zivo bitje, svoj
zivljenjski cikel. Od samega zacetka ustanavljanja do svojega konca potuje skozi razli¢ne faze
zivljenjskega cikla, ki si zaporedno sledijo in so v vecini primerov enake (Ruzzier idr. 2008).

Ker v danasnjem sodobnem c¢asu podjetja delujejo v zelo hitro spreminjajocem se okolju,
morajo biti zaradi dinami¢nih zunanjih in notranjih sprememb, ki mo¢no vplivajo na obstoj in
razvoj podjetja, zelo prilagodljiva in iznajdljiva. Se posebno morajo biti pazljiva pri
prestopanju iz ene faze Zivljenjskega cikla v drugo. Na tej tocki skoraj vedno pride do
majhnih in velikih sprememb, ki moc¢no vplivajo na podjetje. Podjetje, ki se takih sprememb
zaveda, jih sprejme in se prilagodi, dobi konkuren¢no prednost. Podjetja, ki tega ne zmorejo
ali ne zelijo, pa zaidejo v neugodno obdobje, ki mu pravimo kriza.

Dubrovski (2011) pravi, da je besedo kriza tezko opredeliti in definirati, saj se pojavljajo
razhajanja Ze pri tem, ali gre za dogodek, proces ali stanje. Tudi sama razseznost te besede je
zelo obsezna in raznovrstna. Ze samo na gospodarskem podro¢ju poznamo razliéne krize, kot
so: financ¢na kriza, kriza sorodnih gospodarstev ali regije, narodnogospodarska kriza, panozna
kriza in podjetniska kriza. Za vse te krize pa je znacilno, da pomenijo neugodno in negotovo
stanje, ki ogroza premozenje in ljudi ter mo¢no vpliva na ustaljen poslovni in Zivljenjski tok.

Zato je dobro, da se tako stanje hitro in odlo¢no odpravi.

Poznamo razli¢ne krize, ki jih razvrstimo z ve¢ vidikov. Krizo, ki nastopi med dolocenimi
zaporednimi toCkami razvoja podjetja, pri Cemer se te tocke nahajajo na prehodu iz ene faze
opredeljenega Zzivljenjskega cikla podjetja v drugo, imenujemo razvojna kriza. Vzrok za
nastanek razvojne krize je po navadi prehiter razvoj ali rast podjetja, ko ni ve¢ mogoce
normalno obvladati vseh podrocij in njihovega delovanja (Dubrovski 2011, 39).

Greiner (1972) je na podlagi modela rasto¢ega podjetja opredelil krize rasti. Pravi, da podjetje
v svoji rasti prehodi pet zaporednih faz, na koncu vsake faze pa pride do potencialnega
kriznega poloZaja, ki ga mora podjetje preseci za nadaljnji razvoj in obstoj.

Ta pojav zaznamo pri vecini malih in mladih podjetij, saj se problemi pojavijo Ze na zacetku
zivljenjskega cikla oziroma v fazi rasti. Dejstvo je, da je obvladovanje krize v malem podjetju
poseben primer, saj so vzroki za nastalo krizo drugacni, zato je tudi obvladovanje krize
drugacno oziroma prilagojeno.

V praksi je malih podjetij, ki so se znaSla v razvojni krizi, veliko, vendar to podroc¢je ni
medijsko izpostavljeno. Ker vemo, da je v Sloveniji ve¢ina podjetij malih ali srednjih, sem se
odlocila, da omenjeni problem razis¢em tudi na konkretnem primeru. Tako preko teoreti¢nih



izhodiS¢ analiziram krizo rasti na primeru samostojnega podjetnika ter z metodo
prestrukturiranja predlagam razreSitve in ukrepe.

Namen diplomskega dela je prikazati posebnosti delovanja razvojne krize skozi teoreticne
razprave in nato z analizo konkretnega primera samostojnega podjetnika raziskati to podrocje

ter pri tem predlagati pozitivne razresitve.

V skladu z namenom so temeljni cilji naloge naslednji:
— ugotoviti, kakSne so posebnosti malih podjetij v krizi,
— prikazati, kako razvojna kriza vpliva na podjetje,

— preko analize trenutnega stanja v izbranem podjetju opredeliti simptome, vzroke in
posledice razvojne krize,

— predlagati doloCene resitve za trzno podrocje,
— najti reSitve za kadrovsko podrocje

— ter reSitve za organizacijsko prestrukturiranje.

Mala podjetja, kot je na primer samostojni podjetnik, velikokrat zapadejo v razvojno krizo, saj
se problemi pojavijo Ze na zaCetku zivljenjskega cikla. Na prvem mestu med vzroki te krize je
neucinkovito in neuspe$no vodenje. Ve¢ kot 50 % malih podjetij propade v fazi rasti. S
prestrukturiranjem kriti¢nih podrocij v podjetju lahko preprec¢imo, zmanjSamo ali odpravimo
krizo tudi pri malih podjetjih.

V zaklju¢ni nalogi so upostevane razli¢ne predpostavke in omejitve. V teoreticnem delu se
zanaSam na pravilnost sekundarnih virov, ki sem jih na$la in iz katerih sem povzemala
teoreticna izhodis¢a. V empiricnem delu pa upoStevam trenutno stanje obravnavanega
podjetnika in njegovega podjetja, ki se v prihodnje zaradi danasnjih nepredvidljivih in
dinami¢nih razmer lahko tudi spremeni. Pri tem naj dodam, da raziskujem primer to¢no
dolocenega podjetja, kar pomeni, da rezultatov naloge ni mogoce neposredno posplosevati na
druge primere. Pri raziskovanju tega konkretnega primera so finan¢ni vidiki in stvari,
povezane s finanénim podro¢jem, samo omenjeni in niso predmet podrobnih analiz. To
pomeni, da predpostavljam, da so reSitve in izboljSave, predlagane na podlagi rezultatov v
nalogi, podjetniku financno dosegljive. Pri pridobivanju podatkov s strani podjetja preko
anket in notranjih virov pa sem omejena na podatke, ki so dosegljivi; zanaSam se na njihovo
pravilnost in to¢nost.



2 TEORETICNA OPREDELITEV KRIZE

Sodobne izkusSnje s krizami, ki nas obdajajo tako v vsakodnevnih sporocilih kot tudi v
razlicnih strokovnih Studijah in literaturi, so nas naucile treh kljucnih znacilnosti kriznih
situacij — pridejo hitro, drasticno spremenijo vsakodnevne navade ter so tezko obvladljive.
Tako je beseda kriza pogosto uporabljena za nevarne, negotove polozaje, ki odlocilno
vplivajo na prihodnost.

2.1 Pojem kriza

Naj najprej opozorim, da se v tem delu beseda kriza navezuje izklju¢no na organizacijsko
oziroma podjetnisko krizo. Sem pa spadajo tako pridobitne (gospodarske) kot tudi
nepridobitne (negospodarske) organizacije.

Kriza ima dve osnovni lastnosti, razline razseznosti in vecaspektni ali multidimenzijski
pojav, s katerima opredelimo njen Siroki spekter. Zelo razli¢ne razseznosti krize lahko vidimo
na obseznih in raznovrstnih podrocjih. Tako z gospodarskega vidika lahko govorimo o
svetovni financni ali gospodarski krizi, krizi sorodnih gospodarstev ali regije,
narodnogospodarski krizi, panozni krizi in podjetniSki oziroma organizacijski krizi. Vsako
izmed teh podroc¢ij zavzema izjemno obsezne razseznosti krize, ki se pojavlja v razli¢nih
obdobjih, najveckrat brez moZznosti napovedovanja njenega nastanka, iz popolnoma razli¢nih
vzrokov in na razlicnih geografskih, druzbenih, politi¢nih ali gospodarskih lokacijah, kar
pomeni, da so taksne tudi njene posledice (Dubrovski 2011). Druga osnovna lastnost krize, ki
je prav tako povezana z njeno razseznostjo, pa poudarja, da se ta razseznost istocasno odseva
in vidi na ve¢ podrocjih; zato krizi pravijo, da je ve€aspektni oziroma multidimenzijski pojav.

Zajema tako ekonomski, socialni, tradicionalni, psiholoski in pravni vidik (Dubrovski 2011).

Dubrovski (2001) opozarja, da moramo vedeti tudi, da se pri opredeljevanju besede kriza
zalomi ze pri tem, ali gre pri krizi za dogodek ali proces. Poleg tega najdemo Se druge
oznacbe, kot so stanje, polozaj, faza, rezultat, problem, nesreca, koncept, ovira itd.

Kriza je pomemben in nepredvidljiv dogodek, ki bo verjetno prinesel negativen izid in ki
lahko posledicno moc¢no poskoduje organizacijo, njene zaposlene, izdelke in storitve, pravi
Barton (1993). James in Wooten (2010) trdita, da je kriza redka in pomembna situacija, ki ima
zmoznost, da postane javna in prinese izjemno nezazelene izide za podjetje in njegove
udelezence, zato od vodstva podjetja zahteva takojSnje konkretno ukrepanje. Kriza podjetja je
stanje, ki je rezultat nezazelenega procesa, med katerim so se uspesni potenciali razvili tako
neugodno, da je ogrozen gospodarski obstoj podjetja (Kokotec-Novak 1997). Koncina in
Mirti¢ (1999) pa pravita, da je kriza v podjetju najpogostejsi rezultat napac¢nih odlocitev in
Skodljivih vplivov okolja, ki postopoma zastrupljajo poslovni sistem, rusijo poslovni smoter
in cilje podjetja ter povzrocajo njegovo notranjo entropijo.



Kakor lahko vidimo, vsi navedeni avtorji krizo opisujejo z negativnimi besedami, kot so
negotovo, nevarno, neugodno. Iz tega razberemo, da je kriza izjemno slaba in negativna stvar,
ki mocno vpliva na samo delovanje podjetja in osebe, povezane z njim. Navedeni avtorji pa se
razhajajo pri oznacbi besede kriza, saj vsak meni drugace. Tako po njihovih definicijah lahko
krizo ozna¢imo za dogodek, polozaj, situacijo, stanje ali celo rezultat odlocitev.

Ce upostevamo literaturo razli¢nih avtorjev, realne primere iz prakse ter svoje lastno
razmiSljanje, besedo kriza najbolje povzamemo, ¢e trdimo, da je to posledi¢no stanje
nepravilnih odlocitev v negotovih okoli§¢inah, ki negativno vplivajo na samo podjetje in ljudi,
povezane z njim. Pri krizi moramo paziti na njen Siroki spekter in njene razseznosti, saj se
kriza lahko pojavi na razlicnih podroc¢jih hkrati. To bomo pozneje v nalogi pokazali na
konkretnem primeru obravnavanega podjetja v krizi, ki se odraza na ve¢ podrocjih in
funkcijah hkrati.

2.2 Simptomi, vzroki in posledice krize

Ko se soo¢imo s krizo, je na samem zacetku najbolje, da to¢no opredelimo njene simptome,

vzroke in posledice.

Simptomi so znaki, ki nakazujejo morebitno krizo oziroma jo napovedujejo. Nastajajo na
razli¢nih podrocjih in so velikokrat tudi medsebojno povezani. Pomembno je upostevati, da za
simptome velja Casovni razkorak med njihovim nastankom in morebitnim prihodnjim

dogodkom, na katerega opozarjajo (Dubrovski 2011).

Krizne simptome lazje opazijo sodelavci, saj so na posameznih funkcijskih podrocjih blizje
operativnemu dogajanju in tako tudi blizje odjemalcem. Hitreje zaznavajo spremembe kot
njihovi vodje oziroma ¢lani vrhnjega menedZmenta, ki nimajo neposrednega stika z
operativnim podro¢jem (Eccles 1996, po Dubrovski 2011, 57).

Zelo pomembno pri simptomih krize je, da teh signalov v podjetju ne zanemarimo in ne
podcenjujemo. Zavedati se moramo, da z njihovim upoStevanjem lahko reSimo podjetje pred
zaCetkom krize ali s pravilnimi preventivnimi ukrepi in aktivnostmi celo prepre¢imo njen
nastanek.

Dejanski krivcei za nastali poloZaj so vzroki krize, zato moramo paziti, da pri zdravljenje krize
odpravljamo vzroke in ne simptomov. Poznamo neposredne, posredne, zunanje in notranje
vzroke. Najbolj nelo€ljivo so s krizo povezani neposredni vzroki, ki imajo odlo¢ilen vpliv na
nastanek kriznega stanja. Na drugi strani imamo posredne vzroke, ki vplivajo na druge
(neposredne) vzroke, da se ti ve€ajo in krepijo. Zunanji vzroki prihajajo iz okolja podjetja in
so objektivni. Notranji vzroki pa so tisti, ki so nastali v samem podjetju in so zato subjektivni
(Dubrovski 2011).



Zelo pomembna je analiza pravih vzrokov, ki mora biti narejena objektivno, saj samo tako
lahko opredelimo prave vzroke in jih odpravimo ter ne izgubljamo ¢asa z napacnimi, s ¢imer

bi krizo samo Se poslabsali.

Pri analizi vzrokov moramo paziti na naslednje moznosti (Dubrovski 2011, 80):

— vecvzrocnost krize (prepletenost delovanja vec vzrokov),

istovetnost vzrokov s simptomi, ucinki in posledicami,
— spontano mnozenje vzrokov,

— pospesevalnost vzrokov (medsebojna krepitev).

Med vzroke spada tudi povod, ki dejansko sprozi krizo. To je lahko nek manjsi dogodek, ki
povzro€i verizno reakcijo vseh drugih posrednih vzrokov, ki so se nabirali v preteklosti.
Vendar moramo poudariti, da povod ni temeljni vzrok krize, saj do njega ne bi prislo, ¢e pred
njim ne bi delovali dejanski vzroki (Dubrovski 2011).

Vsaka kriza ima tudi svoje posledice. Podjetje v krizi lahko docaka le ozdravitev ali propad.

Glede na ta dva izida razlikujemo med Stirimi vrstami podjetij (Slatter 1987):

— neozdravljiva podjetja: brezupni primeri,

neozdravljiva podjetja: kratkoro¢no prezivetje z moznostjo propada,
— ozdravljiva podjetja: skromno prezivetje z nizkim donosom,

— ozdravljiva podjetja: trajno okrevanje s primernim donosom.

Brezupni primeri so podjetja, ki so neozdravljiva, saj po njithovih izdelkih ali storitvah ni ve¢
povprasevanja. Tu bi bila pomo¢ odve¢, saj bi z njo samo prestavili neizogiben propad.
Podjetje, ki ima pred sabo samo Se kratkoro¢no prezivetje ter moznost propada, si bo zelo
tezko zagotovilo konkuren¢ni trzni poloZzaj in dovolj sredstev, saj bodo udelezenci v
poslovanju s tak§nim podjetjem previdni. Ve¢ pozornosti in pomo¢i si zasluzijo podjetja, ki so
ozdravljiva, saj bodo ta po krizi Se vedno normalno poslovala. Kak$no stopnjo donosa bodo
po krizi dosegla, pa je odvisno od panoge, v kateri delujejo.

Dubrovski (2011) pravi, da se posledice krize kazejo na najrazlicnejSe nacine, tako znotraj
podjetja kakor tudi v njegovem okolju. Neposredno se kazejo tudi v zrtvah, tako materialnih
kot nematerialnih, ki jih je podjetje moralo utrpeti, ¢e je hotelo preziveti. V sploSnem jih
delimo na dva dela: slabSanje kazalnikov uspe$nosti poslovanja ter spremenjeno vedenje
udelezencev. Pri prvem gre za enkratno slabSanje kazalnikov uspe$nosti poslovanja na vseh
podrocjih, katerih gibanje je tako neugodno, da lahko pripelje do propada podjetja. Pri

drugem gre za ravnovesje interesov vseh udelezencev, ki se je zaradi krize podrlo.

Ko za¢nemo obravnavati dolo¢eno krizo, je pomembno, da natancno opredelimo simptome,

vzroke in posledice krize. Le ¢e bomo natan¢no opredelili vsa tri podro¢ja, bomo lahko
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uspesno resili krizo. Najpomembneje pri tem je, da se ukvarjamo z vzroki in ne s posledicami

krize! V prakticnem delu naloge so na obravnavanem primeru natan¢no opredeljena vsa tri

podrocja, saj tako lahko podamo resitve in predloge za nastalo krizo.

2.3 Razvrstitev krize

Krize lahko razvrs¢amo z vec razli¢nih vidikov (Dubrovski 2011, 37):

z vidika oblike krivulje poteka,

z vidika hitrosti nastopa,

z vidika razvoja,

z vidika verjetnosti in blizine v ¢asu (stopnja intenzivnosti),
z vidika ogrozenosti ciljev,

z vidika vzrokov nastanka.

Obravnavanje krize z vidika oblike krivulje poteka ponazarja trajanje, globino in tocko

preobrata v krizi v obliki doloCene ¢rke. Ta na poenostavljen nacin kaze na padanje

gospodarske dejavnosti. Delimo jih na (Dubrovski 2001, 37):

¢rka V: hitro in vec¢je padanje gospodarske rasti in nato enako hitra rast po dosezeni tocki

preobrata;

¢rka U: dolgotrajnejSe obdobje gospodarskega padanja in nato okrevanja, potem vrnitev
na prej$njo raven;

¢rka L: neugodna kriza z dlje trajajoCo recesijo in depresijo, po kateri se podjetje dolgo
¢asa ne vrne na nekdanjo raven;

¢rka W: kriza z dvojnim padcem: po kratkotrajnem izboljSanju in rasti ponovno sledita

padec in rast;

¢rka J: po povpreénem poslovanju podjetja sledi izjemen napredek.

Z vidika hitrosti nastopa krize je krize mogoce deliti na (James in Wooten 2010):

nenadno in nepri¢akovano: nastopijo zaradi enkratnega neugodnega dogodka, ki ga ni

mogoce prepreciti ali nanj vplivati, in imajo katastrofalen znacaj;

postopno, kumulativno in spoznavno: pojavijo se predvidljivo, ko signali krize ze moc¢no
nakazujejo nanjo.

Razvojne krize nastanejo na dolocCenih zaporednih tockah razvoja podjetja, pri cemer se te

tocke nahajajo na prehodu iz ene razvojne faze v drugo. Ce menedZment pozna razvojne

modele, lahko ze vnaprej predvidi kritine toCke razvoja in se nanje ustrezno pripravi.

Najvecja tezava pri tem je lastno umesScanje sedanjega trenutka podjetja na krivulji.

NajpogostejSi vzrok za nastanek takih kriz je prehiter razvoj ali rast podjetja, ko ni vec

mogoce obvladati vseh podrocij (Dubrovski 2011).



Krize lo¢imo tudi glede na stopnjo intenzivnosti (TavCar 1996):

— potencialno: znacilnih znakov krize Se ni, mogoce le prvi teZko opazni simptomi; vsako

podjetje se nekako nahaja v tej krizi, ki je bolj ali manj oddaljena;

— latentno: znacilni krizni simptomi se ze kazejo, vendar ima podjetje Se moznost, da

prepreci krizo;

— akutno: zajema vse znacilnosti in posledice prave krize; tukaj gre za odpravljanje in

obvladovanje krize.

Z vidika ogrozZenosti ciljev organizacije krize razvrs¢amo, kot sledi (Dubrovski 2011):
— strateska kriza,
—  kriza uspesnosti,

kriza likvidnosti.

Po zadnji razvrstitvi krize delimo glede na vzroke nastanka. LoCimo endogene (vpliv
notranjih vzrokov) in eksogene (vpliv zunanjih vzrokov) krize. Vendar Mitroff (2004) podaja
podrobnejso delitev:

— ekonomske krize (stavke, pomanjkanje dela, veliki padci vrednostnih papirjev ipd.),
— informacijske krize (izguba zaupnih informacij, virusi ipd.),

— fizi¢ne krize (uni¢evanje lokacij, izguba izdelkov, poskodovanje opreme ipd.),

— cloveske krize (izguba klju¢nega kadra, vandalizem, korupcija ipd.),

— reputacijske krize (obrekovanje, sovrazne govorice ipd.),

— psihopatske krize (ugrabitve, terorizem ipd.),

— naravne krize (potresi, pozari, poplave ipd.).

Kot lahko vidimo, znotraj organizacijske krize poznamo mnogo razli¢nih razvrstitev kriz.
Pomembno je, da za krizo, s katero se ukvarjamo, natancno vemo, kam spada. Tako v mojem

primeru obravnavano podjetje razvrstimo v razvojne krize.

2.4 Koristi krize

Kot vsaka stvar ima tudi kriza dve plati. Prva in prevladujoca je negativna stran, o kateri
vecinoma govorimo, ko govorimo o krizi. Druga je pozitivna stran, ko je kriza uspesno reSena

in nam prinese nov zagon in nove priloznosti.

Kriza tako vsebuje tudi prednosti, do katerih ne bi prisli, ¢e bi bila situacija drugacna. Odpira
nove priloznosti v podjetju, prinasa novo znanje, ki je v kriznih razmerah zelo inovativno,
vodenje pa zahteva radikalnejSe in hitre odloCitve. Kriza tako postane spodbujevalec in
usmerjevalec prenove podjetja, saj je uspesna prenova podjetja pogosto posledica prej$nje
resne krize (Dubrovski 2011).



Pozitivne strani krize so lahko (Dubrovski 2011, 33):

soocanje z obstojeco realnostjo in prihodnjimi moznostmi z odpravo zavajanja;

opuscanje dosedanje poslovne prakse, ki se je pokazala za neuspesno, ter oblikovanje
novih strategij in ciljev podjetja;

izgradnja novih temeljnih zmozZnosti in s tem nastanek novih konkuren¢nih prednosti;
ociscenje starega menedzmenta in pojav novega;

povecanje varnosti in proznosti;

pridobivanje novega znanja in izkuSenj pri najzahtevnejsSih podjetniSkih problemih;

deluje kot spodbujevalec sprememb in prenove organizacije.

Pri uspesni resitvi krize je ta vsekakor pozitivna in koristna. Prinese nove priloZnosti in nov

zagon za nadaljevanje poslovanja. Enako lahko vidimo tudi pri prakticnem primeru v nalogi.

Predlogi temeljijo na tem, da bi se podjetje izboljsalo, popravilo in zacelo rasti.



3 RAZVOJNA KRIZA

Razvojna kriza je zelo pogosta kriza, ki doleti podjetje, in je neposredno povezana z

zivljenjskim ciklom ter samo rastjo podjetja.

3.1 Zivljenjski cikel podjetja

Podjetje je samostojna gospodarska enota in samostojno odlo¢a o svojem razvoju, delu, ciljih
in organiziranosti. Pri tem je pomembno, da deluje racionalno in da z dolo¢enim vlaganjem
doseze najboljsi rezultat. Uspeh samega podjetja je v najvecji meri odvisen od potenciala
podjetja za rast. To mora biti Zelja podjetnika, ki ustvari tudi tako podjetnisko kulturo, ki bo
sledila zastavljenim ciljem. Najpomembnejsi cilj podjetja je opredeljen kot maksimiranje
razmerja med vrednostjo rezultata in vrednostjo vlaganja v poslovanje (Ruzzier idr. 2008).

Podjetje ima, tako kot vse druge stvari, svoj Zivljenjski cikel. Naceloma ima S§tiri osnovne
faze, glede na avtorja pa se te faze lahko tudi nekoliko razlikujejo. Zivljenjski cikel za¢nemo z
rojstvom samega podjetja, ki nato preide v rast in razvoj. Za to fazo podjetje ¢aka zrelost, ko
je podjetje na vrhuncu, za tem pa sledi Se kon¢na faza, odmiranje oziroma upad.

Obseg podjetja

L 4

Nastanek Rast Zrelost Odmiranje

Slika 1: Zivljenjski cikel podjetja
Vir: Zezlina 2012



Ruzzier idr. (2008) navajajo, da v zacetni fazi, fazi zagona in ustanovitve, iS¢emo in
razvijamo pravo idejo. Jamstvo za rast podjetja v tej fazi so realna in to¢na vizija, vztrajnost,

mrezenje, pozitivna naravnanost do ideje in sposobnost reSevanja problemov.

Faza rasti naj bi bila najpomembne;jsi del, saj pridobivamo novo znanje, izkusnje in vesc¢ine,
podjetnik pa napreduje tudi osebnostno. Pri sami rasti se moramo zavedati, da gre tu za
vijugasto krivuljo, ki sicer kaze trend naraS¢anja, vendar je sestavljena iz mnogo vzponov in
padcev. Tu ne raste le proizvodnja izdelkov ali storitev, ampak se v tej fazi zacnejo visati tudi
prihodki, povecuje se Stevilo zaposlenih, povecajo se tudi sredstva. V tej fazi je nujna
prilagodljivost podjetniskega tima.

Poudarjajo, da na doloceni stopnji pridemo do vrha zivljenjskega cikla — to je faza zrelosti. Ta
faza je bolj mirna, prihodki in sama rast se umirijo, vse skupaj postane stabilno. Podjetje je
veliko in ima velik trzni delez na svojem podrocju. Sedaj je le Se vprasanje, kaj bo sledilo po
tej fazi. Ali se bo podjetje neprestano izboljSevalo in uvajalo nove izdelke in tako obnovilo
rast podjetja ali pa bo sledilo upadanje in faza odmiranja.

Zezlina (2012) pravi, da je v celotnem Zivljenjskem ciklu podjetja najpomembneje, da
podjetje vpija razli¢ne informacije iz okolja, o trgu, njegovih Zeljah in potrebah. Tako bo

podjetje ostalo mlado in konkuren¢no na trgu.

Dobro je vedeti, v katerem delu Zivljenjskega cikla se nahaja podjetje, saj le tako lahko

dolo¢imo primerne spremembe, ki bi izboljSale polozaj podjetja.

3.2 Pojem razvojna Kkriza

Razvojno krizo avtorji definirajo podobno. Vecinoma govorijo o rasti podjetja, ki jo postavijo
v dolocene faze, in o krizah, ki podjetje lahko doletijo v Casu njegovega razvoja in rasti. Tako
Dubrovski (2011, 39) pravi, da do razvojnih kriz prihaja na doloCenih toc¢kah razvoja podjetja,
te tocke pa se nahajajo na prehodih, ko podjetje prehaja iz ene faze rasti v drugo. Vzrok za
nastanek takih kriz je prehiter razvoj ali rast podjetja, ko podjetnik ne mora ve¢ obvladati vseh
podrocij in zagotoviti njihovega usklajenega delovanja. To pogosto imenujemo sindrom
pregrevanja ali sindrom prezgodnje rasti.

Piimpin in Prange (1995, 78—81) sta pri preuc¢evanju razvojnih kriz ugotovila dolocene skupne
znacilnosti takih kriz:

— neenakomeren razvoj podjetij,
—  krize so vmesne in kon¢ne tocke razvoja podjetja,
—  krize imajo zaradi kakovostnih sprememb v razvoju tudi pozitivno vlogo,

— podjetja se gibljejo po krivulji svojega zivljenjskega cikla, zato jim po zrelosti grozi

nevarnost za propad,
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— obstaja moznost vrnitve v zgodnejSo razvojno fazo.

Razvojna kriza je povezana s prej omenjenim zivljenjskim ciklom podjetja. Ko podjetje raste,
ima na poti dolocene ovire, zaradi katerih lahko pride v krizo. Prav to vidimo v prakticnem

delu naloge pri obravnavanju podjetja v razvojni krizi.

3.3  Kirize rasti po Greinerju

Greiner (1972) je naredil model rasto¢ega podjetja, v katerem podjetje prehodi pet faz rasti
oziroma razvoja in pet kriz rasti. Pri preucevanju razli¢nih $tudij je ugotovil, da se pojavi pet
kljuénih dimenzij, ki so bistvene za njegov model rastocega podjetja. To so starost podjetja,
velikost podjetja, faza rasti, faza krize in stopnja rasti panoge, s katero se podjetje ukvarja.
Poudarja, da vodstvo podjetja velikokrat spregleda kriticna vprasanja rasti, na katere bi morali
biti izredno pozorni: Kje smo bili s podjetjem v preteklosti? Kje smo umesceni sedaj? Kaj

odgovori na ta vprasanja pomenijo za prihodnost naSega podjetja?

»
1.faza 2. faza 3.faza 4. faza 5. faza
5. kriza
2 izérpanosti
s . =g
= 4. kriza
birokracije N
3. kriza B 5. Rast zara.di
© nadzora sodelovanja
§. 4. Rast zaradi kgordinacije
§ 2. kriza
= ke A
3 avtonomije N
1. kilza 3. Rast zaradi prenasanja nalog
vodenja
~ 2. Rast zaradi|direktivhega vodenja
o
o
=,
= 1. Rast zarafi ustvarjalnosti

Miado Starost podjetja Staro

Slika 2: Krize rasti po Greinerju

Vir: Dubrovski 2011

V prvi fazi Greiner (1972) govori o rasti podjetja zaradi ustvarjalnosti. Tu podjetje svojo idejo
in zamisel preoblikuje v izdelek, ki ga bo na trgu mogoce prodati, in tako za¢ne svoj poslovni
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in zivljenjski cikel. Prevladuje ustvarjalno razmisljanje, vendar pravila delovanja Se niso
natan¢no doloc¢ena. Vlozeni napor, Cas in sredstva so vecja kot iztrzek. To je znacilno za mala
podjetja ali samostojne podjetnike, ki so razvili inovativen izdelek. Taksni ustanovitelji so
bolj tehni¢ne in inovativne narave, zato jih na koncu te faze doleti kriza vodenja. Kriza se
pojavi zaradi kompleksnosti poslovnega sistema in procesa ter nepoznanih razmer v okolju,
zaradi katerih pride do tezav, ki jih sami ne zmorejo ve¢ obvladati. Situacijo lahko resijo z
zamenjavo ustanovitelja v funkciji direktorja oziroma vodilnega menedzerja.

Naslednja faza prikazuje rast podjetja zaradi direktnega vodenja. Znacilno centralizirano
odlo¢anje nakazuje, da vodja sam sprejema vse poslovne odlocitve na vseh podro¢jih, zato
pride do izrazite hierarhije. Sledi ji kriza avtonomije, ko si posamezniki v podjetju Zelijo vec
lastnega delovanja, iniciative, tveganja. To je mogocCe razresiti z delegiranjem posameznih
nalog.

Tretja faza, v katero pride podjetje, je faza rasti zaradi prenaSanja nalog. Ker se je podjetje
preoblikovalo v posamezne enote, se pojavi problem usklajevanja vecplastne rasti. Lahko
pride do razli¢nih interesov poslovnih skupin in enot, ki bi morale biti medsebojno povezane.
Na koncu te faze se tako podjetje sooci s krizo nadzora. To lahko re§Simo z vzpostavitvijo
delne centralizacije za odloCanje o strateskih vprasanjih in z ucinkovitim informacijskim
sistemom in kontrolingom.

Predzadnja faza opredeljuje rast podjetja zaradi koordinacije. Konca se s krizo birokracije, do
katere pride zaradi favoriziranja posameznih delov podjetja na podlagi meril donosnosti
programa. Podjetje se tako ne more hitro odzivati na zunanje dogajanje in spremembe.
Resitev te krize je mogoca z medsebojnim sodelovanjem vseh podro€ij v podjetju.

Zato zadnjo fazo spremlja rast zaradi sodelovanja, ki mora temeljiti na zadovoljevanju
posamicnih in skupnih interesov vseh sodelujocih. Celoten model rasto¢ega podjetja se konca
s krizo 1z€rpanosti, ki nastopi zaradi psihi¢ne utrujenosti zaposlenih.

Greiner je tako zelo nazorno opisal, kako se podjetje med rastjo znajde v krizi. Razvojne krize
so odvisne od notranjega okolja v podjetju in so pozitivno resljive z dolo¢enimi ukrepi. V
prakti¢nem delu naloge razvojno krizo pri obravnavanem podjetju opredelimo s pomocjo
Greinerjeve delitve in jo umestimo v to¢no doloc¢eno fazo.

3.4  Drugi modeli razvojnih kriz

Poleg ze omenjenega Greinerja so krizo rasti preucevali Se drugi avtorji.
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3.4.1 Razvojne krize po Piimpinu in Prangetu

Tudi Plimpin in Pranget (1995, 219-225) sta preucevala razli¢ne razvojne krize in priSla do
dolocenih ugotovitev. Razvojne krize sta razdelila na Stiri glavne krize, ki se potem delijo Se
naprej.

Prva kriza, ki po njunem mnenju lahko doleti podjetje, je kriza v pionirski fazi. Ta se nato deli
na krizo nesposobnosti, ki temelji na intuitivnem finanénem vodstvu pri ustanovitvi,
pomanjkljivostih pri pregledu nad podjetjem, napakah vodenja in ocitni preobremenjenosti;
krizo napacnega napovedovanja, za katero so znacilni odstopanje od naértovanega prometa in
posledi¢no slabse moznosti za prodajo, prepozno nastopanje z novim izdelkom in nevarnost
mocnejSih konkurentov; ter krizo drobljenja, kjer se podjetje ukvarja z napacnimi projekti,
¢rtanjem izdelkov in relativnim trznim delezem. Sledi ji kriza v fazi rasti, ki se deli na krizo
prevelike ekspanzije in diverzifikacijsko krizo. Prva ima mocno negativen prosti tok denarja,
dinami¢no stopnjo zadolZevanja, posledi¢no velik pritisk na marze in slabSo kakovost na novo
pridobljenega posla. Druga kriza nakazuje upadajo¢o donosnost iz prodaje, vzvisenost do
mnenja drugih ter spore na podrocju kulture. Krize v fazi zrelosti sta avtorja razdelila na krizo
identitete, kjer so za podjetje znalilni starostna struktura proizvodnega programa in naprav,
upad narocil, odhodi sodelavcev ter nemotiviranost; krizo nasledstva, za katero so znacilne
starostna struktura vodstva, velika stopnja fluktuacije ter izrazita zZelja po lastnem potrjevanju;
in krizo oblasti in birokracije, ki temelji na povecevanju hierarhije in prepirih o pristojnosti.
Zadnjo, krizo v fazi preobrata, ki se tako tudi imenuje, pestijo zastarel proizvodni program,

povrsno poravnavanje Stevilk ter reklamacije.

3.4.2 Razvojne krize po Scottu in Bruceu

Scott in Bruce (1987) sta se osredotocCila na mala podjetja in sta razvojno krizo raziskovala v
povezavi z njimi. ProucCevala sta zivljenjski cikel podjetij in ugotovila, da do moznosti za
nastanek krize oziroma propad podjetja pride ob koncu vsake razvojne faze v zivljenjskem
ciklu; trajanje teh faz naj bi bilo po njunem mnenju zelo razli¢no ali celo neomejeno.

Razvojno krizo tako delita na zacetek, prezivetje, rast in Siritev. Na zacetku lahko podjetje
zapade v krizo zaradi poudarka na dobi¢ku namesto na pozitivnem denarnem toku, povecane
administracije in preobremenjenosti ter poveCanja dejavnosti in povpraSevanja. Fazo
prezivetje pestijo tezave, kot so preobsezno trgovanje, povecanje distribucijskih kanalov in
pritisk na informacijski sistem. V fazi rasti podjetje ogrozata vstop vecjih in boljsih
konkurentov ter vstop na nove trge z novimi izdelki. Na koncu, v fazi Siritve pa prihaja do
oddaljenosti poslovodstva od problemov ter do zahteve po vecjem osredotoCenju na
odjemalceve potrebe.
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4 OSNOVNE OPREDELITVE MALEGA PODJETJA

Mala podjetja so v gospodarstvu zelo pomembna in imajo veliko ekonomsko mo¢€, saj

predstavljajo kar vecino vseh podjetij. Na zalost pa se o njih Se vedno premalo pise in ve.

Najpomembnejsi dejavnik za uspeSno delovanje malega podjetja je visoko motiviran
podjetnik, ki se ne boji tvegati in vedno znova vidi nove priloznosti. V ospredje mora
postaviti pozitivne strani malega podjetja oziroma njegove prednosti in jih spremeniti v
temeljne zmoznosti ter tako povecati in izboljSati svoje konkuren¢ne prednosti.

4.1 Mala podjetja

Mala podjetja, ponekod poimenovana tudi malo gospodarstvo, so najpogostejSa oblika
podjetij tako v Sloveniji kot drugod po svetu.

Prvi, ki so definirali besedno zvezo malo gospodarstvo, so bili Americani. Takrat so kot malo
podjetje opredelili tisto, ki nima prevladujocega polozaja v panogi, kjer posluje, nima vec kot
500 zaposlenih in je v neodvisni lasti in individualno vodeno. Podobno so malo podjetje
opredelili tudi v Veliki Britaniji, kjer so trdili, da za malo podjetje velja, da ima majhen trZzni

delez, se upravlja na poosebljen nacin in je v neodvisni lasti (Rebernik 1997, 20-21).

V Sloveniji delitev podjetij opredeljuje Zakon o gospodarskih druzbah v Ur. 1. RS. Le-te se
delijo na mikro, male, srednje in velike gospodarske druzbe. Merila za to so povprecno Stevilo
delavcev v poslovnem letu, Cisti prihodki od prodaje in vrednost aktive. Nujno morata biti
izpolnjeni dve merili od treh.

Preglednica 1: Delitev podjetij na mikro, mala, srednja in velika

Merilo Mikro podjetja Mala podjetja Srednja podjetja Velika podjetja
Povprecno $t. <10 <50 <250 > 250
zaposlenih
Cisti <2.000.000 EUR <7.300.000 EUR  <29.200.000 EUR > 29.200.000 EUR
prihodki od
prodaje
Vrednost <2.000.000 EUR <3.650.000 EUR < 14.600.000 EUR > 14.600.000 EUR
aktive

Vir: Zakon o gospodarskih druzbah.

Ceprav pri malem gospodarstvu govorimo o podjetjih, ki so majhna, se moramo zavedati, da
je takih podjetij v celotnem svetovnem gospodarstvu najve¢. To pomeni, da so kljub svoji

majhnosti zelo ekonomsko mocna in imajo velik pomen.

Enako je tudi v Sloveniji. Tudi pri nas prevladuje malo gospodarstvo in smo od njega mo¢no

odvisni.
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V preglednici 2 vidimo S$tevilo podjetij v Sloveniji v letih 2010 in 2011 glede na velikost
samega podjetja; upoStevano merilo je Stevilo zaposlenih. Vidimo, da moc¢no prevladujejo

mikro podjetja, sledijo jim mala podjetja, nato srednja in Sele na koncu velika podjetja.

Ce podrobneje pogledamo leto 2011, vidimo, da je bilo mikro podjetij v tem letu 159.986,
malih pa 6.950. Ze razlika med mikro in malimi podjetji je velika, med mikro in velikimi
podjetji pa je ogromna. V letu 2011 je bilo le 342 velikih podjetij.

Ce primerjamo gibanje $tevila podjetij v letih 2010 in 2011, ugotovimo, da se $tevilo malih,
srednjih in velikih podjetij zmanjSuje, Stevilo mikro podjetij pa povecuje. To pomeni, da bo
gospodarstvo v Sloveniji vedno bolj odvisno od mikro podjetij, ki bodo predstavljala okoli
95 % vseh podjetij.

Preglednica 2: Stevilo podjetij v Sloveniji glede na $tevilo zaposlenih

Leto 2010 2011
Merilo Mikro Mala  Srednja Velika Mikro Mala Srednja  Velika
Stevilo 156.305  7.181  2.129 344 159.986 6.950 2.082 342
podjetij

Vir: Statisti¢ni urad Republike Slovenije 2013.

Eno izmed malih oziroma mikro podjetij je tudi podjetje v prakticnem primeru, na katerem je
obravnavana razvojna kriza.
4.2 Razlike med malim in velikim podjetjem

Zavedati se moramo, da se mala in velika podjetja zelo razlikujejo med seboj, ne samo po
velikosti in strukturi, temve¢ tudi v nacinu poslovanja. Na zalost imamo veliko ve¢ dostopnih
podatkov o velikih podjetjih, Ceprav v Sloveniji po koli¢ini prevladujejo mala podjetja.

V preglednici 3 so prikazane osnovne primerjalne znacilnosti med malim in velikim

podjetjem. Vsako ima dolo¢ene prednosti in tudi dolocene slabosti.
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Preglednica 3: Razlike med malim in velikim podjetjem

Podrocje Mala podjetja Velika podjetja

Marketing Sposobnost hitrega reagiranja na hitro Tezko prilagajanje, ni
spreminjajoce se zahteve trga. fleksibilnosti.

Poslovodenje Odsotnost birokracije. Podjetni menedzerji Prevec birokracije. Menedzerji,
hitro reagirajo na nove priloznosti, vec sposobni nadzirati kompleksne
tvegajo. organizacije, lahko postanejo

administratorji, ki nocejo tvegati.

Notranje U¢inkovite neformalne komunikacijske Notranja komunikacija je pogosto

komuniciranje mreze, hiter odziv na notranje probleme. okorna, vr$ni menedzerji ne pridejo

do vseh informacij, ker se te
porazgubijo.

Zunanje Pomanjkanje ¢asa in sredstev za uporabo  Imajo sredstva in Cas za uporabo

komuniciranje zunanjih virov. zunanjih virov.

Finance Tezko pridobijo kapital, inovacije Izposojanje sredstev na trgu
predstavljajo veliko financno tveganje. kapitala, financno sposobni za

diverzificiranje.

Rast Tezko pridobivanje zunanjega kapitala za ~ Sposobni financirati rast skozi
hitro rast, podjetni menedzerji nesposobni  diverzificiranje in prevzeme.
obvladati naras¢ajoco kompleksnost
organizacije.

Kvalificirana Primanjkovanje primernih tehni¢nih Sposobnost, da pritegnejo visoko

tehni¢na delovna
sila

specialistov.

izobrazene tehni¢ne specialiste.
Ustanavljanje velikih laboratorijev
R & R.

Patenti Ne morejo si privos€iti patentov, nimajo Sposobni financirati patent ali
ne Casa ne dovolj sredstev. zaposliti patentne specialiste.
Ekonomika Nesposobni ponuditi integralne Sposobni ponujati paleto
obsega proizvodne linije ali sisteme. komplementarnih izdelkov.
Uradni predpisi Ne morejo obvladati kompleksnosti Sposobni reSevati kompleksnost

predpisov, taki stroski so pogosto
previsoki.

predpisov in jih tudi financirati.

Vir: Dubrovski 2011.

Glavne ugotovitve iz predhodne preglednice so naslednje. Mala podjetja imajo zaradi svoje

majhnosti in nekompleksnosti veliko moznosti za hitro prilagajanje na spremembe. So veliko

bolj prozna in fleksibilna ter se zato lahko bolj priblizajo odjemaléevim zeljam in potrebam.

Poleg tega komunikacija znotraj podjetja poteka veliko bolje in lazje, saj je komunikacijska

pot krajsa in se tako ne porazgubi veliko informacij. Posledicno so vsi bolje obvesceni in na

tekoCem z dogajanjem. Velika podjetja imajo najvecjo prednost pri financah, saj so sposobna

pridobiti ve¢ sredstev od zunaj. Tako se lazje razvijajo in rastejo, so sposobna financirati

patente, posledi¢no pa je tudi ekonomika obsega vecja in boljsa.
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4.3 Posebnosti krize v malem podjetju

Kot smo Ze ugotovili, se mala podjetja razlikujejo od velikih. Imajo svoje dobre znacilnosti,
zaradi katerih so lahko v prednosti, imajo pa tudi lastnosti, ki jih v€asih nekoliko ovirajo.
Tako kot se podjetja razlikujejo po osnovnih znacilnostih, se razlikujejo tudi, ko pridejo v
krizo. Ze na splosno je treba vsako podjetje obravnavati posebej, $e posebno pa to velja pri
obravnavanju kriznih situacij in razreSevanju krize v podjetjih. Potemtakem se razlikujeta tudi
kriza, ki zajame malo podjetje, in kriza, ki je prisotna v velikem podjetju.

Bernik (2002, 55) pravi, da so med glavnimi vzroki za nastanek krize v malih podjetjih
neucinkovito in neuspesno poslovodstvo, neprimerno financiranje, slabosti panoge,
nasledstveni problemi v druzinskih podjetjih, pomanjkanje potrebnih kompetenc, osebni
konflikti, neizkusenost v poslovanju ter prezrti dogodki.

Vedeti moramo, da je pri malih podjetjih zaradi majhnosti povezava med vodenjem in samo

krizo $e bolj tesna in neposredna.

Najbolj tvegani problemi v malih podjetjih, so problemi, ki se razvijejo na zacetku
zivljenjskega cikla, v fazi ustanavljanja in fazi rasti. Ocene kazejo, da je delez malih podjetij,
ki propadejo v fazi rasti, od 65 % v prvih petih letih do 80 % v prvih treh letih delovanja
(Slatter 1992, 28). Ti problemi so (Rebernik 1997, 57-58):

— rast lahko zakrije probleme;

— vodenje postaja kompleksnejse in komuniciranje zahtevnejse;

—  hitro se lahko izgubi osredotoCenost na poslanstvo podjetja;

— sodelavcem in njihovim zmogljivostim se posveca premalo pozornosti;

— podjetnik mora odlocitve delegirati, saj morda nima vseh poslovodnih ves¢in;

— hitra rast terja nenehne spremembe in povzroca stalen stres.

Dubrovski (2011, 192) navaja, da klju¢no vlogo v tem obdobju odigrajo notranji vzroki.
Ustanovitelj podjetja je v tem Casu postavljen tudi v vlogo glavnega menedzerja, kar lahko
pripelje do precenjevanja lastnih sposobnosti in miSljenja, da zmore vse sam, vse drugo pa je

zanj le nepomemben strosek.

Ustanovitelj po doloenem casu postane preobremenjen in se ne osredotoca vec le na glavne
dejavnosti. Zaradi miselnosti, da mora in zmore vse sam, mu zac¢ne upadati tudi zaupanje do

sodelavcev, ti pa zaradi tega postanejo nezadovoljni.

Zato je pomembno, da v podjetju pride do sprememb, ko sposobnost podjetja doseze zgornjo
mejo, ki je ni ve¢ mogoée premagati (Dubrovski 2011, 192). Ce bo podjetje obstalo na tej
tocki, se odreklo spremembam in tako zacelo stagnirati, je velika verjetnost, da bo prislo do
krize.
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Ne smemo pa pozabiti na zunanje vzroke, ki prav tako vplivajo na mala podjetja in krizo.
Najpogostejsi med njimi je poslovna povezava z le nekaj ali celo le enim odjemalcem ali

dobaviteljem. Ce podjetje tega zaradi kakr$nega koli vzroka izgubi, lahko nastopi kriza.

Dubrovski (2011) Se navaja, da malo podjetje dejansko propade takrat, ko izgubi vse posle in
klju¢ne zaposlene.

Celoten prakti¢ni del naloge temelji na posebnostih krize v malem podjetju. Obravnavano
podjetje se spopada z razvojno krizo, ki ima svoje posebnosti prav zato, ker gre za malo
podjetje. Tako so zdruzene znacilnosti razvojne krize in lastnosti malih podjetij, ki jih doleti
kriza.
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S RAZVOJNA KRIZA PRI SAMOSTOJNEM PODJETNIKU

Vse doslej napisano je temeljilo na teoreticnih izhodi$¢ih. Zelo pomembno pa je, da teorijo
prenesemo v prakso. Pri tem se moramo zavedati, da med teorijo in prakso obstaja razlika.
Lahko napiSemo osnovne znacilnosti in ugotovitve, ki naj bi veljale na splosno, ko se lotimo
prakti¢nih primerov, pa moramo imeti v mislih, da je vsako podjetje gospodarska druzba zase.
Vsako podjetje ima svoje lastnosti, znacilnosti, organizacijsko kulturo in zaposlene, ki
podjetju dajejo tisto »nekaj«, kar ga naredi samosvojega. Podobno kot pri ljudeh je tudi pri
podjetjih vsako unikatno.

Ker razvojna kriza najveckrat prizadene mala podjetja, ki so v fazi rasti in so po pravni obliki
samostojni podjetniki posamezniki, je tak tudi obravnavani primer. Pokazala bom vzroke in
posledice, s katerimi se sooca s. p., ga uvrstila v pravo fazo rasti glede na trenutno stanje
podjetja ter podala nekaj predlogov, ki bi situacijo lahko spremenili na bolje.

5.1 Predstavitev podjetja

Podjetje, s katerim se bom ukvarjala v nadaljevanju in preko katerega bom obravnavala
razvojno krizo, je Elektro Kokalj, Ales Kokalj s. p. Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1997, po
velikosti je mikro podjetje, po pravni obliki pa samostojni podjetnik posameznik. Uradna
registrirana osnovna dejavnost je inStaliranje elektricnih napeljav in naprav.

Druge dejavnosti, s katerimi se podjetje Se ukvarja, so:
— prodaja, napeljava in servis klimatskih naprav,

— montaZza in servis toplotnih ¢rpalk,

— montaza vodnih zalogovnikov,

— raznovrstne elektri¢ne napeljave,

— diamantno vrtanje armiranega betona,

— dela na vi$ini z dvigalom 16 m.

Ker je podjetje majhno, so poslovne funkcije razdeljene, kot sledi. Podjetje vodi in upravlja
sam lastnik, ki je tudi izvajalec del v podjetju. To pomeni, da ima v podjetju tri razlicne vloge
in funkcije. Poleg tega se ukvarja tudi z administrativnimi deli. Redno ima zaposlene tri
delavce oziroma izvajalce operativnih del, dva pa z njim sodelujeta pogodbeno, se pravi preko
svojega podjetja. Na terenu tako dela pet izvajalcev in sam lastnik. Izvajalci so nizje
izobrazeni (osnovna ali srednja Sola) in stari od 25 do 45 let. Racunalniske storitve in

racunovodstvo opravljajo zunanji izvajalci.

Konkurenca v njihovi panogi je moc¢na. Na spletni strani Gvin vidimo, da je gospodarskih
subjektov, ki so registrirani pod isto dejavnostjo, kar 1.926. Poleg tega se Se veliko drugih
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podjetij poleg njihove glavne dejavnosti ukvarja z enakimi ali podobnimi dejavnostmi. Pri
analizi dejavnosti je videti, da je povpregje rasti negativno. Cisti prihodki od prodaje imajo
povprecno rast - 1,91 %. Tudi poslovni izid od poslovanja je negativen, in sicer - 4,91 %. To
pomeni, da je treba biti v tej panogi Se posebej pazljiv in previden. V panogi, kjer je velika
konkurenca in negativna povprecna rast, ostanejo in prezivijo le najbolj$i (GVIN 2013).

Kupci podjetja Elektro Kokalj, Ales Kokalj s. p. so razdeljeni na fizicne in pravne osebe.
Fizicne osebe se delijo na gospodinjstva z mladimi druzZinami, druzine in starejSe obcane, ki
spadajo v srednji finan¢ni razred, ter gospodinjstva, ki spadajo v vi§ji finan¢ni razred. Pri
pravnih osebah gre veCinoma za razli¢ne javne razpise, na katere se podjetje prijavlja (sklop
frizerskih salonov, poslovne stavbe itd.). Ceprav je sede podjetja v osrednji Sloveniji, imajo
kupce in odjemalce po celotni drzavi.

5.2  Analiza stanja v podjetju

V preglednici 4 vidimo SPIN-analizo podjetja. Z njo analiziramo dejavnike podjetja, da
dobimo sliko o njegovem realnem stanju. Uporabljamo jo kot klju¢ni pripomocek za
razvijanje strategije podjetja (TurnSek 2005, 4).

Preglednica 4: SPIN-analiza

Prednosti 1zzivi/PriloZnosti
- Dobro finan¢no stanje - Program: nove dejavnosti
- Fleksibilnost podjetja - Trzenje: digitalno trZzenje
- Kakovostne storitve

Slabosti Nevarnosti
- Preobremenjenost podjetnika - Mocna konkurenca
- Preobremenjenost izvajalcev - Negativna rast panoge
- Slaba organizacija - Gospodarska kriza

Prednosti v podjetju so dobro finan¢no stanje, saj posluje z dobickom, fleksibilnost podjetja,
saj je podjetje majhno in se lazje prilagodi trgu, kupcem in njihovim Zeljam ter potrebam, in
kakovostne storitve, saj podjetnik skrbi za kakovostne materiale, ki so potrebni pri sami
storitvi.

Podjetje potrebuje tudi dolocene izboljsave. Slabosti tako najdemo pri preobremenjenosti
podjetnika in izvajalcev. Do tega je priSlo zaradi rasti dejavnosti. Izvajalci imajo veliko
operativnega dela, podjetnik pa je obstal tako v funkciji lastnika kot menedZerja, poleg tega
pa izvaja tudi operativna dela skupaj z izvajalci. Slaba je tudi trenutna organizacija. Ni
sprotnega resevanja problemov, saj ni tedenskih in mesecnih sestankov z zaposlenimi.
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Podjetje ima v zunanjem okolju nekaj priloznosti za izboljSanje poslovanja. Izziv bi bilo
povecati obstoje¢i program z novimi dejavnostmi. Ker je na trgu Se vedno opazen trend
ekoloskih in do narave prijaznih izdelkov, bi lahko k svojim dejavnostim dodali tudi montazo
in servis son¢nih kolektorjev in son¢ne energije. Druga priloznost je velik porast digitalnega
trzenja. Za mala podjetja je to najbolj ugodno in preprosto oglasevanje. Spletna stran je danes
v poslovnem svetu postala nuja.

Na podjetje v zunanjem okolju prezijo tudi nevarnosti. Najvecje so velika konkurenca,
negativna rast panoge in Se trajajoca gospodarska kriza. Zaradi njih je poslovanje podjetja
lahko moc¢no ogrozeno. Na te dejavnike samo podjetje nima vpliva, lahko se jim samo
prilagodi.

Ce podrobneje pogledamo finance podjetja v preglednici 5, vidimo, da je finan¢no stanje v
podjetju dobro. Podjetje ni v rde¢ih $tevilkah, je likvidno in normalno posluje. Cisti prihodki
od prodaje so se do leta 2008 povecevali. Leta 2009 je bilo v primerjavi z letom 2008 cistih
prihodkov manj. Od leta 2009 do 2012 prihodki spet pocasi rastejo, leta 2012 pa ponovno
padejo. Enako so se gibali tudi celotni prihodki in odhodki, nekoliko drugacen je bil le celoten
poslovni izid. Ta je leta 2008 padel, naslednje leto zrastel in nato leta 2010 ponovno padel.
Leta 2012 se je spet povisal. Poslovni izid od poslovanja (EBIT) zadnja tri leta, se pravi od
leta 2010 do 2012, pocasi raste. To pomeni, da podjetje s svojo osnovno dejavnostjo sedaj
raste.

Preglednica 5: Financno stanje podjetja

Kategorije 2008 2009 2010 2011 2012
v EUR

Cisti 569.424 449.207 454.892 555.617 529.063
prihodki
od prodaje

Poslovni 15.246 19.291 8.387 9.106 12.653
izid iz
poslovanja

Celotni 573.084 449.552 459.232 558.832 529.873
prihodki

Celotni 556.637 431.899 447.930 548.167 518.002
odhodki

Celoten 16.447 17.653 11.302 10.665 11.871
poslovni
izid

Vir: AJPES 2013.

Kot kazejo finan¢ni podatki, je podjetje na tem podrocju pozitivno, zmoti nas lahko le
nenehno nihanje racunovodskih postavk. Eden moznih dejavnikov za to je slaba organizacija
v podjetju.
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Pri SPIN-analizi smo videli, da je ena izmed slabosti organizacija podjetja. Podjetnik je
lastnik, menedZer, administrator in izvajalec. Ker opravlja razlicne funkcije, je
preobremenjen. To pripelje do slabe komunikacije s sodelavci in velike napetosti v kolektivu.
Podjetnik, ki je preobremenjen, ni na teko¢em z dogajanjem v podjetju in tako tudi ni pozoren
na napake, ki se dogajajo. To pripelje do nezadovoljstva tako pri samem podjetniku kot tudi
pri zaposlenih, pozneje pa to lahko obcutijo tudi kupci. Izvajalci so zaradi rasti podjetja
postali preobremenjeni. Imajo vedno vec dela, delovni Cas pa je postal nereden. Posledice so
utrujenost, iz€rpanost in ve¢je napake. Organizacija je zelo Sibek ¢len v podjetju in nujno
potrebuje izboljsave.

Trzenje je pomembno podrocje vsakega podjetja, ne glede na to, ali je malo, veliko, mlado ali
staro. Podjetje bi moralo imeti trzno strategijo z opredeljenim izdelkom oziroma storitvijo,
kupci oziroma odjemalci, to¢nimi potrebami kupcev in odjemalcev in na¢inom trZenja, da bi
bilo trzenje u¢inkovito in uspesno. Vukasovi¢ (2012, 18) pravi, da spremembe v 21. stoletju
bistveno vplivajo na razvoj trzenja in njegove strategije. Pri tem so glavni dejavniki hiter
tempo zivljenja, nepredvidljivost okolja, naras¢ajoCa vloga trzenja, spremembe v nacinu
zivljenja, nenehne zahteve po novih izdelkih ter velik vpliv razvoja tehnologij, posebej
medmreZzja. Bistvo trZenja je postalo digitalno trzenje, ki v celoti temelji na medmreZju. Pri
obravnavanem podjetju se to podro¢je ni razvilo, kot bi se moralo. Podjetje se s tem ne
ukvarja oziroma se ukvarja minimalno ali na napacen nacin. Imajo staro spletno stran, ki ni
prilagojena kup€evim potrebam in Zeljam in poleg tega ne deluje vedno. S tem izgubijo veliko
kupcev, saj ti nimajo obcutka, da je podjetje zanesljivo in kakovostno, nekateri kupci pa niti
ne vedo za njihovo celotno ponudbo. Pri tako majhnem podjetju, ki za pridobitev novih
odjemalcev potrebuje malo oglaSevanja, je spletna stran nujna. Tak nacin trZzenja je ugoden,

preprost, prilagodljiv in ucinkovit.

Pri analizi podjetja ugotovimo, da se raziskovalne ugotovitve v teoreticnem delu naloge
povezujejo s prakticnim delom. Podjetje ima znacilnosti malih podjetij, je fleksibilno in se
lahko hitro prilagaja, podjetnik pa ima tezave pri obvladovanju naras¢ajo¢e kompleksnost

organizacije.

5.3 Analiza zadovoljstva zaposlenih

V vsakem podjetju so zaposleni zelo pomembni, saj predstavljajo klju¢no znanje, ki lahko
podjetju prinasa konkuren¢no prednost. Ustrezno ravnanje z znanjem oziroma zaposlenimi
zahteva spremembe v organizacijski kulturi, nafinu komuniciranja in podobno (Pibernik
2010).

Zadovoljstvo zaposlenih v obravnavanem podjetju sem preverila z anketnim vprasalnikom.
VpraSanja so oblikovana preprosto, saj so zaposleni nizje izobraZeni in v podjetju izvajajo

operativna dela. Odgovarjalo je vseh pet zaposlenih, njihova starost se giblje od 25 do 45 let.
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Iz reSenega anketnega vpraSalnika, ki je bil razdeljen samo izvajalcem, podjetniku pa ne, je
razvidno, da se delavci sicer dobro pocutijo na svojem delovnem mestu in se med seboj dobro
razumejo. Na vprasanje: »Kako ste zadovoljni v sluzbi?« so trije odgovorili z zadovoljen,
eden z dobro in eden z zelo zadovoljen.

Opazimo pa lahko tudi nekatere pomanjkljivosti. Vecéina zaposlenih je odgovorila, da
probleme resujejo med delovnim ¢asom, eden pa je odgovoril, da jih sploh ne resujejo. Nihce
ni odgovoril, da za reSevanje problemov sklicujejo mese¢ne sestanke.

Pri vprasanju, ali nadrejeni upoSteva ideje in predloge zaposlenih, in drugem vpraSanju,
kolikokrat so zaposleni pohvaljeni za dobro opravljeno delo, sta se oblikovali dve skupini
zaposlenih. Dva izvajalca pravita, da so njune zelje in predlogi upostevani in da sta velikokrat
pohvaljena. Trije izvajalci menijo, da podjetnik ne uposSteva njihovih predlogov in da so
malokrat pohvaljeni z njegove strani. To pomeni, da podjetnik ne uposteva in ne obravnava
vseh zaposlenih enako. To lahko negativno vpliva na medosebne odnose med izvajalci in tudi
med izvajalci in podjetnikom.

Delavci so nato opozorili tudi na napetost in preobremenjenost nadrejenega in na to, da mu
preve¢ pomeni samo delo, zanemarja pa dobre odnose na delovnem mestu. To ni dobro, saj so
vsi delavci poudarili, da jim na delovnem mestu najve¢ pomenijo dobri odnosi in reden

delovnik. Izpostavila bi tudi izvajalca, ki je izrazil Zeljo po napredovanju.

Kaj vam na delovhem mestu najvec

pomeni?
B Dobri odnosi Placa H Urejen delovnik
B Napredovanje ® Dodatno izobrazevanje

11% (1) 0%

11 % (1)

Slika 3: Pomembni dejavniki na delovnem mestu

Pri vpraSanju, kaj si izvajalci Zelijo od nadrejenega, prevladujejo trije odgovori; vec
razumevanja, bolj reden delovnik in pohvalo za dobro opravljeno delo. Izvajalci so tako ze pri
dveh vprasanjih poudarili, da si zelijo reden delovnik. To pomeni, da je organizacija

23



delovnika slaba in slabo nacrtovana. Tudi ostala odgovora, ki sta povezana s komunikacijo in
motivacijo v podjetju, sta bila omenjena.

Od nadrejenega si zelim:

Ve motivacije
za delo
13% (1)

Boljso
komunikacijo
12% (1)

Slika 4: Zelje izvajalcev

5.4 Opredelitev simptomov, vzrokov in posledic

Simptomi so se v podjetju kazali Ze nekaj ¢asa nazaj, vendar jim podjetnik ni pripisal velikega
pomena oziroma jih niti ni opazil. Kazali so se v obliki prepirov, slabe volje in utrujenih
delavcev. Podjetnik teh simptomov ni opazil, saj je bil sam preobremenjen.

Ker so bili simptomi prezrti, so se nadaljevali in sCasoma tudi krepili. Vedno slabsa
organizacija v podjetju je pripeljala do situacije, ko se je tudi podjetnik sam zavedel, da je
treba nekaj spremeniti.

Najpomembne;jsi vzrok, zaradi katerega je prislo do take situacije v podjetju, je neucinkovito
vodenje in organiziranje. Podjetje je zacelo rasti, prihodki so se vecali, vedno vec je bilo dela,
kar pomeni, da je celotno podjetje zacelo postajati kompleksnejSe. Podjetnik je pri tem Se
vedno ostajal v vlogi lastnika, menedzerja in izvajalca operativnih del. Zaradi obseznega dela
ni niti ene funkcije opravljal, tako kot bi jo moral. To so zacutili tudi delavci.
Preobremenjenost je tako na koncu padla tudi nanje. Ker so imeli vedno ve¢ dela, so postali
utrujeni in nekoliko nezadovoljni.

Slaba organizacija in slabo vodenje sta pripeljala do naslednjih posledic. Preobremenjenost
podjetnika je zelo velika. Vedno slabse usklajuje delo lastnika, menedzerja in Se izvajalca. To
se pozna tudi pri vodenju in motiviranju zaposlenih, saj mu za to podroc¢je ne ostane skoraj
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ni¢ Casa. Posledicno je prislo do nezadovoljstva delavcev, ki si Zelijo ve€ razumevanja. Pri
vsem tem je tezko reSevati sprotne probleme, saj ne ostane ni¢ ¢asa za sestanke.

Pri natan¢ni dolocitvi vzrokov za nastanek razvojne krize pri podjetju vidimo, da je glavni
vzrok neuc¢inkovito in neuspe$no vodenje ter slaba organizacija. To znova potrjuje teoreticno
raziskovanje posebnosti malih podjetij.

5.5 Opredelitev vrste krize

Vsi zgoraj omenjenimi simptomi, vzroki in posledice kazejo, da se je podjetje soocCilo z
razvojno krizo. Ce vzamemo razvojne krize, ki jih je teoreti¢no razdelil Greiner, vidimo, da se
obravnavano podjetje nahaja na tocki prehoda iz prve v drugo fazo, kjer je zaradi ustanovitelja
podjetja, ki ima tehni¢ne in inovativne lastnosti, ne pa tudi menedzerskih, znacilna kriza
vodenja. Opozoriti moramo na to, da se v praksi najdejo tudi drugacne situacije, kot so
opisane v teoriji. Teorijo sestavljajo splosne ugotovitve razli¢nih avtorjev, v praksi pa ima
vsako podjetje nekoliko drugac¢ne znacilnosti.

Podjetnik je zaradi celovitosti in kompleksnosti podjetja priSel do tezav, povezanih z
vodenjem in organizacijo. Oblikovale so se razlicne poslovne funkcije, ki so postale tako
obremenjene, da podjetnik sam ne more biti vec¢ v razli¢nih vlogah in skrbeti za vec razli¢nih
funkcij. Njegova preobremenjenost, ker je hkrati lastnik, menedZer in izvajalec, je pripeljala
do slabega vodenja in slabe organizacije.

Krizo se v tem obdobju lahko resi tako, da podjetnik preneha biti v funkciji izvajalca, saj ga ta
funkcija samo Se obremenjuje in mu krade ¢as. Ostati bi moral samo Se lastnik in menedzer
oziroma direktor. Tako bi imel ¢as, da bi dobro vodil posle in svoje zaposlene.
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6 KLJUCNA SPOZNANJA IN PREDLOGI ZA 1ZBOLJSAVE

Po vseh zbranih informacijah, analizi podjetja in pregledu vseh teoreti¢nih izhodiS¢ sem prisla

do dolocenih klju¢nih ugotovitev in spoznanj.

NajpomembnejSa je sprememba organizacije podjetja, saj mislim, da je to podrocje, ki je
pomembno za normalno delovanje podjetja in na katerem lahko Ze majhna napaka vodi do
velikih posledic.

Drugo pomembno podrocje, ki se nekoliko navezuje na organizacijo in bi potrebovalo
spremembe, je vodenje zaposlenih in kadrovsko prestrukturiranje. To je podrocje, za katerega
podjetnik nima casa, a je zelo pomembno, saj Ze z majhnimi spremembami lahko veliko
pridobimo.

Poleg tega pa se bom dotaknila tudi trznega podro¢ja, kjer bom najvecji poudarek namenila
pridobivanju kupcev z digitalnim trZzenjem. Vse skupaj se bo navezovalo na fizicne osebe, ki

dandanes najvec¢ stvari najdejo in kupijo preko spleta ter spletnih strani.

6.1 Spremembe pri organizaciji in na kadrovskem podrocju

Organizacija in kadrovsko podrocje sta pomembna v vseh podjetjih, vendar se Se vedno
premalo vodilnih tega zaveda. Kot sem Ze omenila, v obravnavanem primeru prav

organizacija nujno potrebuje spremembe.

Sama organizacija se zacne pri podjetniku, ki trenutno ni ve¢ zmozen delati na ve¢ razli¢nih
funkcijah, saj je preobremenjen. Ostati bi moral le lastnik in menedzer oziroma direktor,
funkcijo izvajalca oziroma operativna dela pa bi moral opustiti ali jih omejiti le na nujne
primere. To pomeni, da bi se ukvarjal z upravljanjem podjetja, vodenjem poslov in ljudi ter
organiziranjem. Ce bi podjetje prevzelo vedji projekt, pri katerem bi delavci potrebovali
pomoc, bi priskocil na pomoc¢ tudi v funkciji izvajalca, sicer pa bi se tega izogibal in delavce
samo nadzoroval. Tako bi se njegova preobremenjenost zmanjsala, delo, ki bi ga opravljal, bi
bilo bolje organizirano in brez vecjih napak, delavci pa bi tako bili bolj samoiniciativni in
samostojni.

Podjetnik bi se lahko osredotocil na dve pomembni nalogi, na vodenje poslov in vodenje
zaposlenih. Pri vodenju poslov bi Cas porabil za pridobivanje novih strank in odjemalcev, saj
vemo, da je izredno pomembno, da podjetje upoiteva in se prilagaja potrebam strank. Se
posebno je to priporo€ljivo, ¢e ne Ze kar nujno pri malih podjetjih, ki izvajajo storitve. V
nalogi je Ze bilo poudarjeno, da je konkuren¢na prednost malih podjetij prav njihova
majhnost, saj so tako bolj fleksibilna in se lazje prilagajajo okolju in potrebam kupcev. Prav
to bi lahko bila ena klju¢nih prednosti obravnavanega podjetja, ¢e bi podjetnik temu namenil

ve¢ Casa. Na drugi strani bi podjetnik pri vodenju poslov ¢as namenil dobaviteljem. Dobri
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poslovni odnosi in dobri poslovni in nabavni pogoji imajo prav tako velik vpliv na celoten
posel, zato tega podroc¢ja nikakor ne smemo zanemariti.

Druga pomembna naloga, ki bi jo moral vsak vodilni pravilno in natan¢no izvajati, je vodenje
zaposlenih. To podroc¢je je Se vedno premalo poudarjeno in za vecino vodilnih premalo
pomembno.

Podjetnik se mora zavedati, da so njegovi delavci ljudje, tako kot je on sam. Imajo svoje
potrebe, Zelje, mnenja, znacilnosti in lastnosti. Vodenje ljudi je bolj zapleteno, kot je videti na
prvi pogled. Kot sem ze omenila, je prvi pomemben dejavnik, ki se ga mora vodilni zavedati,
da so tudi podrejeni samo ljudje; drugi pomemben dejavnik je, da brez ljudi ni podjetja.
Podjetnik v izbranem podjetju nujno potrebuje sestanke s svojimi zaposleni. Lahko so
tedenski ali mesecni, pomembno je, da se vsi zaposleni srec¢ajo, pogovorijo, resijo morebitne
probleme in da jih podjetnik redno obvesca o poslu. Pomembno je tudi, da zaposleni vedo, kaj
se dogaja v podjetju in da se jim stvari ne prikriva. Boljsa in bolj odkrita ko bo komunikacija
v podjetju, boljsi bodo medosebni odnosi. Vodilni mora znati motivirati svoje zaposlene.
Motiviranje zaposlenih je odvisno od potreb in Zzelja zaposlenih. Vecina delavcev je pri
anketnem vpraSalniku dejala, da si Zelijo, da bi jih vodilni bolje razumel in da jim na
delovnem mestu najve¢ pomenijo dobri odnosi. To pomeni, da bi jih vodilni lahko motiviral z
vecjo odgovornostjo, poslusanjem in upostevanjem njihovih zelja in potreb ter z zelo
preprosto »metodo motiviranja« — s pohvalo. Pohvala za dobro opravljeno delo, osnovna

prijaznost in pozitivna energija imajo pri ljudeh Se vedno najvecji ucinek.

Ker bi podjetnik tako ves Cas porabil za upravljanje in vodenje podjetja, bi moral
reorganizirati tudi odgovornosti in pristojnosti delavcev. Ker se on sam ne bi ve¢ ukvarjal z
operativnimi deli, bi moral sestaviti ekipe. Razli€ic za organizacijo ekip je veliko. Trenutno je
v podjetju pet delavcev. Eden izmed njih je v anketnem vpraSalniku izpolnil, da bi rad
napredoval. Ce vemo, da pri delu potrebujemo vse delavee hkrati, sestavimo ekipo, kjer stirje
delavci ostanejo na istih mestih, peti delavec, ki si Zeli napredovanja, pa postane vodja ekipe.

Vodja ekipe ima vec¢jo odgovornost, poroc¢a nadrejenemu, organizira sprotno delo in podobno.

Lazje in bolj prirocno pa bi bilo, ¢e bi naredili dve ekipi. Za to bi potrebovali Sest zaposlenih,
ki bi jih razdelili na pol. V vsaki ekipi bi bili trije zaposleni, eden med njimi bi bil vodja
ekipe. Tako bi podjetnik lazje organiziral delo, saj bi bila celotna ekipa dovolj velika za vecje
projekte, pri manjsih projektih pa bi imel dve ekipi, vsako z njenim vodjo.

Na sliki 5 je prikazana moZna reorganizacija z dvema ekipama.

27



Podjetnik

|
Ekipa 1} Ekipa 2 J

1 |
‘ Vodja ekipe 1 | ’ Vodja ekipe 2 ‘

i
Izvajalec ' Izvajalec
!
Izvajalec ’ Izvajalec
—_ 1

Slika 5: MoZna reorganizacija

Tak$na organizacija podjetja in poslovnih funkcij bi prinesla boljSo razporeditev, lazjo
komunikacijo, podjetnik ne bi bil ve¢ tako obremenjen, hkrati pa bi zaradi samostojnosti

delavcev prisle do izraza in upostevanja njihove Zelje in potrebe.

6.2 Uvajanje sprememb na trZznem podroc¢ju

Pomembna naloga v podjetju je pridobivanje novih strank oziroma odjemalcev. Dandanes
nam sodobna tehnologija te stvari lahko zelo olajsa. Seveda pa je pomembno, da jo znamo

pravilno uporabljati.

Kot je v nalogi ze omenjeno, v obravnavanem podjetju ni poudarka na trZzenju. Ker je podjetje
majhno in ne rabi kompleksnih nacinov trzenja, bi zadostovala Ze sodobna spletna stran.
Digitalno trzenje je kot eden izmed nacinov trzenja v zadnjih letih postal zelo pomemben.
Zaradi hitrega razvoja sodobnih tehnologij nas obkroza z vseh strani, to pa je podjetja prisililo
v tak nacin trzenja. Spletna stran je v danaSnjem Casu nujna za vsako podjetje. Pomembna in
ucinkovita je zato, ker sodobni kupci vse pregledajo, najdejo in kupijo na spletu. Hitro pridejo
do Zelenih informacij, ki so dostopne ves cas. Hkrati je tako oglaSevanje ugodno tudi za
podjetje. Spletna stran mora biti usmerjena v potrebe kupcev, biti mora pregledna in
preprosta. Podjetnik bi moral to podrocje izboljsati, saj je veliko njegove konkurence na tem
podrocju ze boljse.

Na spletni strani bi lahko objavljal svoje dosedanje dosezke in reference, ki bi stranke
prepricale v njegovo kakovost in dobro opravljanje storitev. Razdeljena bi morala biti na stran

za pravne in stran za fizi¢ne osebe, temu bi morale biti prilagojene tudi storitve. Tako bi vsak
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odjemalec dobil to¢ne informacije. Ker bi stranka oziroma odjemalec ze tam dobil toliko
informacij, bi se podjetnik z njim laZje dogovoril za posel. Na spletni strani lahko tudi
poudarimo in stranke obves¢amo o razli¢nih popustih in ugodnostih.

6.3 Kljucne ugotovitve

Ker je podjetje financno pozitivno in mu posel Se vedno nekoliko raste, ima dobro izhodisce
za prihodnost. Na zalost pa se je podjetje znaslo v razvojni krizi, saj podjetnik opravlja tri
razli¢ne funkcije, namesto da bi se posvetil vodenju podjetja.

Za razreSitev krize ima podjetje ve¢ moznosti, ki bi mu lahko pomagale. Najprej morajo
narediti reorganizacijo, saj so tako podjetnik kot delavci preobremenjeni. Pri tem bi podjetnik
moral poslusati tudi delavce in njihove Zelje.

Podjetje je v svojem delovanju postalo toliko prepoznavno, da za svoje potrebe ne potrebuje
velikih oglaSevalskih potez na podrocju trzenja, ampak nekaj majhnega, vendar prodornega.
To nas pripelje do njihove spletne strani, ki bi morala biti izpopolnjena in usmerjena v potrebe
kupcev in odjemalcev. Dobra spletna stran je za mala podjetja izrednega pomena. Pomeni
predstavitev, reklamo in pridobivanje kupcev hkrati, obenem pa ne zahteva velikih finan¢nih

vlozkov.

Ce bo podjetje spremenilo svoje kriti¢ne tocke, bo $e naprej uspesno in dobro poslovalo.
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7 SKLEP

Skozi teoretine razprave in analizo konkretnega primera samostojnega podjetnika sem
raziskovala in preiskala podrocje razvojne krize v povezavi s posebnostmi malih podjetij na
splosno in v krizi.

Naloga je razdeljena na teoreti¢ni in prakti¢ni del. V prvem delu ugotovimo, da je kriza
neugodno in nevarno stanje, ki ogroza podjetje in ljudi v njem. Priporocljivo je, da se tak$no
stanje hitro in ucinkovito odstrani. Da se lahko pravilno lotimo same krize, pa se moramo
zavedati dveh stvari: pomena razseznosti krize, ki nas pripelje do ugotovitve, da se kriza
vedno odraza na ve¢ podro¢jih in ne samo na enem; in pomena pravilnega ugotavljanja
simptomov, vzrokov in posledic krize. Paziti moramo, da se pri razreSevanju krize ukvarjamo

z vzroki, ki so dejanski krivci za krizo, in ne s posledicami.

Kriza je na prvi pogled nekaj negativnega, vendar moramo priznati, da ima tudi pozitivno
stran. Pri uspeSnem razreSevanju nam kriza prinese razlicne koristi. To so nov zagon za
nadaljevanje posla in nove priloznosti in izzivi, ki jih prej nismo opazili.

Naloga temelji na raziskovanju razvojnih kriz. Do njih pride pri rasti podjetja, ko se podjetje
znajde na prelomni tocki oziroma ko iz ene faze rasti prehaja v drugo. Glavni vzrok za
razvojno krizo je neucinkovito in neuspesno vodenje. Najveckrat do tega pride na samem
zacetku rasti, zato ve¢ kot 50 % mladih podjetij propade, Se preden se dobro ustalijo. Zato je
to podrocje tesno povezano z malimi podjetji oziroma malim gospodarstvom. Mala podjetja
se ze na splosno razlikujejo od velikih, Se posebej pa moramo biti na to pozorni, ko se
podjetja znajdejo v krizi. Zaradi njihovih lastnosti in znacilnosti se moramo krize v malih
podjetjih lotiti drugace. Najvecja posebnost malih podjetij v krizi je, da je zaradi majhnosti
povezava med vodenjem in samo krizo Se bolj tesna in neposredna.

Prakti¢ni del naloge obravnava konkretno podjetje oziroma samostojnega podjetnika
posameznika. Z analizo trenutnega stanja podjetja in analizo zadovoljstva zaposlenih
ugotovimo, kaksni so trenutni pogoji v podjetju. Iz teh podatkov dolocimo simptome, vzroke
in posledice krize. Potem lahko podjetje uvrstimo v dologeno krizo. Sele ko imamo vse te
podatke, se lotimo razreSevanja krize s predlogi in izboljSavami. S taksno strukturo naloge
smo dosegli temeljne cilje in namen naloge. Ta je bil raziskovanje posebnosti delovanja
razvojne krize skozi teoreticne razprave ter prikaz tega podrocja in predlaganje pozitivnih
resitev z analizo konkretnega primera samostojnega podjetnika.

Klju¢na spoznanja pri prakticnem delu se nanaSajo na razvojno krizo, ki je doletela podjetje.
Podjetje se sooca z rastjo, zaradi katere je podjetje kompleksnejSe in bolj celovito. Podjetnik,
ki je do sedaj uspesno obvladoval ve¢ funkcij hkrati, tako funkcijo lastnika in menedzerja kot
funkcijo izvajalca, se je znaSel na tocki, ko ne ve ve¢, kako naprej. Zaradi preobremenjenosti

so se pokazali prvi problemi slabe organizacije. Postopoma so tudi zaposleni postali
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nezadovoljni. Vzrok za nastalo razvojno krizo je neucinkovito vodenje. Posledice so
preobremenjenost podjetnika, nezadovoljstvo zaposlenih, premalo casa za reSevanje
problemov, ki se kopicijo, in slaba organizacijska struktura. Podjetje je tako po teoreticnih
izhodisc¢ih padlo v krizo vodenja znotraj razvojne krize.

Zadovoljstvo zaposlenih pocasi, vendar nazorno pada. Z anketnim vprasalnikom smo
ugotovili, da so na svojem delovnem mestu zadovoljni in imajo dobre odnose s sodelavci,
vendar pa jih moti nereden delovni ¢as, zaradi katerega so preobremenjeni in velikokrat tudi
utrujeni, poleg tega pa si Zelijo tudi ve¢ razumevanja od podjetnika. Pri vprasanju, kaj jim
najve¢ pomeni na delovnem mestu, prevladuje odgovor dobri odnosi, sledi pa jim reden
delovnik.

Omenjena situacija v podjetju ima veliko moznosti za pozitiven konec. Potrebuje dobro

reorganizacijo, s katero se bodo stvari uredile in ponovno zacele normalno delovati.

Podjetnik naj obdrzi samo Se funkcijo lastnika in menedZerja, opusti pa naj izvajanje
operativnih del. Tako se bo razbremenil in osredotocil na vodenje posla in zaposlenih. Nujno
mora uvesti mesecne sestanke z zaposlenimi, na katerih se bodo reSevali sprotni problemi,
vnaprej razporejal delovnik itd. Potrebna je reorganizacija delovnih mest, za katero ima
podjetnik razlicne moznosti. Z obstoje¢imi zaposlenimi lahko sestavi ekipo, ki bo opravljala
storitve na terenu, in enega izvajalca operativnih del razglasi za vodjo. Lahko pa zaposli Se
enega izvajalca in tako sestavi dve ekipi s po tremi izvajalci, med katerimi je eden vodja.

Tako bo lazje organizirati delo na terenu, izvajalci pa bodo dobili tudi bolj reden delovnik.

V malih podjetjih niso vse poslovne funkcije razvite enako kot pri velikih podjetjih, nekatere
niti ne obstajajo. Pri obravnavanem podjetju je ena izmed njih trzenje. Podjetnik se s tem
podro¢jem minimalno ukvarja. Ker je danes v porastu digitalni marketing, bi se podjetniku
splacalo narediti novo spletno stran. Trenutna spletna stran ni modernizirana in velikokrat ne
deluje. Za podjetnika bi bila spletna stran najugodnejsa reSitev za oglaSevanje in pridobivanje
novih kupcev, kupci pa bi tako lazje izvedeli za njihove storitve, kakovost, reference itd.
Kakovostno pripravljena spletna stran, ki temelji na preprosti uporabi in potrebah kupca,
lahko zelo poveca prepoznavnost podjetja.

Podjetje bi z omenjenimi predlogi dobilo boljSo strukturo in vecjo organiziranost. Zaradi
razbremenitve podjetnika bi se odnosi v podjetju izboljSali in podjetnik bi imel cas za
uposStevanje zelja in predlogov zaposlenih. Nasel bi se tudi ¢as za reSevanje sprotnih
problemov, zaposleni pa bi z reorganizacijo delovnih mest lahko dobili bolj reden delovnik.
Kriza bi se pozitivno razresila in podjetje bi dobilo zagon za nove priloznosti in izzive.

Zavedati se moramo, da ima vsako podjetje svoje posebnosti. Teh se moramo Se posebej
zavedati, ko se ukvarjamo s podjetjem v krizi. Posebnosti razvojne krize pri obravnavanem

samostojnem podjetniku se nanaSajo na podjetnikove osebnostne lastnosti, lastnosti vseh
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zaposlenih v podjetju in znacilnosti krize, v katero je prislo podjetje. Vsako podjetje je tako
unikatno in ga moramo na tak nacin tudi obravnavati.
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Priloga 1

ANKETNI VPRASALNIK O ZADOVOLJSTVU ZAPOSLENIH

Sem Studentka Fakultete za management. Za izdelavo diplomske naloge Posebnosti razvojne
krize pri samostojnem podjetniku potrebujem doloc¢ene podatke, zato vas prosim, da izpolnite
vprasalnik. Podatki, ki bodo zbrani v anketnem vpraSalniku, bodo uporabljeni izklju¢no za
analizo in dopolnitev mojega diplomskega dela.
Prosim, da vprasalnik izpolnite iskreno, saj bodo podatki samo tako uporabni.
Za vase sodelovanje se vam vnaprej zahvaljujem!

Alja Baselj

1. 'V podjetju delam kot (obkrozi):
a.) Redno zaposlen (dolocen/nedolocen delovni Cas)
b.) Student
c.) Preko svojega podjetja (s. p.)

2. V podjetju sem prisoten ze (obkrozi):
a.) Manj kot 2 leti
b.) Od 2 do 5 let
c.) Vec kot 5 let

3. Kako ste zadovoljni s svojim delovnim mestom? (obkrozi)
a.) Slabo
b.) Srednje — dobro
c.) Zadovoljen
d.) Zelo zadovoljen

4. Kaj vam na delovnem mestu najve¢ pomeni? (lahko obkrozite ve¢ odgovorov)
a.) Dobri odnosi
b.) Placa — denar
c.) Urejen delovnik — od 8h do 16h
d.) Napredovanje
e.) Dodatno izobrazevanje

5. Trenutno me pri delovnem mestu najbolj moti (lahko obkrozite ve¢ odgovorov):
a.) Slabi odnosi z nadrejenim (prepiri, nerazumevanje)
b.) Slaba placa
c.) Slabi odnosi s sodelavci
d.) Nezanimivo delo

6. Kako dobro se razumete s sodelavci? (obkrozi)
a.) Slabo
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10.

11.

12.

13.

b.) Dobro
c.) Zelo dobro

Kako pogosto pridete v nesporazum s sodelavci (prepir)? (obkrozi)
a.) Nikoli

b.) Redko — enkrat na mesec

c.) Obcasno — enkrat na teden

d.) Pogosto — vsak dan

Kako dobro se razumete z nadrejenim? (obkrozi)
a.) Slabo

b.) Dobro

¢.) Zelo dobro

Od nadrejenega si zelim (lahko obkrozite ve¢ odgovorov):
a.) VeC razumevanja

b.) BoljSo komunikacijo

c.) Bolj reden delovnik (primer: od 8h do 16h)

d.) Pohvalo, ko delo naredim dobro

e.) Ve motivacije za delo

Kolikokrat vas je nadrejeni pohvalil za dobro opravljeno delo? (obkrozite)
a.) Nikoli

b.) Malokrat

c.) Velikokrat

d.) Vedno

V podjetju vam nadrejeni daje obcutek, da je najpomembneje (obkrozi):
a.) Da ¢im ve¢ naredimo in delamo.

b.) Da se poleg dela tudi vsi dobro razumemo.

Nadrejeni uposteva vase ideje in predloge in se z vami redno pogovarja o problemih
(obkrozi):

a.) Da

b.) Ne

Probleme v podjetju reSujete (obkrozi):

a.) Jih ne reSujemo.

b.) Med obicajnim delovnikom.

c.) Imamo mesecne skupne sestanke z nadrejenim.
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