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1. UVOD

Temeljni problem, ki ga zelim preuciti, je vloga (pomen) in znacilnosti strateskega planiranja v
malih podjetjih.

Mala podjetja so zaradi svoje gospodarske vloge in pozitivnih makroekonomskih uéinkov ze
dolgo v ospredju preucevanja in spodbujanja njihovega razvoja. Raziskave se ukvarjajo s
Stevilnimi podro¢ji, ki posredno ali neposredno zadevajo drobno gospodarstvo z namenom, da se
izpopolni znanje in vedenje o malih podjetjih ter uporabi v praksi. Nekatera podroc¢ja delovanja
malih podjetij pa so bila dolgo raziskovalno zapostavijena, eno izmed njih je prav gotovo
podrocje strateskega planiranja. O strateSkem planiranju nasploh obstaja mnogo odli¢nih knjig
in kopica avtorjev, ki se Ze leta in leta ukvarjajo s tem podro¢jem. O planiranju v malem podjetju
pa je bilo raziskanega oziroma zapisanega bistveno manj. Tako je tezko najti odgovor na
vpraSanje, ali naj podjetnik strateSko planira ali ne, ali bo to vplivalo na vecjo uspesnost
njegovega poslovanja ali ne. V zadnjih dvajsetih letih je bilo nekaj raziskav, ki so poskusale
povezati obstoj planiranja v podjetjih z ravnijo njihove uspesnosti. Njihovi avtorji pa ugotavljajo,
da jih je Se zmeraj premalo. Pomanjkanje raziskav utemeljujejo s tem, da je za mala podjetja
dosegljivih manj podatkov kot za velika podjetja, da imajo mala podjetja manjsi interes za te
raziskave oziroma ker vlada prepricanje, da mala podjetja redko in malo strateSko planirajo. Prav
tako pri pregledu literature na enem mestu ni bilo mogoce najti glavnih poudarkov in posebnosti
strateSkega planiranja v malih podjetjih (to je bil tudi eden izmed predlogov Studentov za
predavanja v raziskavi: Pucko, 1994).

K obravnavani temi me je spodbudilo tudi delo v malem podjetju - ki ne uporablja planiranja, pac
pa so vizija, poslanstvo, nacrti in strategije nekje v glavi lastnika=podjetnika=menedzerja.
Podjetje vsakodnevno premaguje operativne dejavnosti, medtem ko za vecmesecno (letno)
planiranje vnaprej zmanjka casa in volje. Verjetno bi lahko slednje zapisali za prenekatero
majhno podjetje. Cook v uvodu svoje knjige na podlagi izkuSenj s podjetniki opisuje
podjetnikove obcutke ob koncu napornega tedna — kako pravzaprav podjetje vodi njega samega
in ne obratno, pelje ga skozi neprestane krize in nujne dejavnosti, tako da si ob koncu tedna
komaj lahko oddahne. In Cook ponuja podjetnikom enostavno reSitev, kako naj si vendarle
zagotovijo kontrolo nad poslovanjem: z nadzorom dejavnosti in rezultatov skozi vizionarsko
razmisljanje in uéinkovito planiranje. Zopet se postavlja vprasanje — ali bo stratesko planiranje
izboljSalo poslovno uspesnost in upravicilo stroske? Na drugi strani pa se lahko vprasamo: ali je
lahko stratesko planiranje v malem podjetju ,,kopija’’ planiranja v vecjih podjetjih ali obstajajo
posebnosti, ki narekujejo v malem podjetju drugacen pristop (kakSen) ?

1.1 NAMEN, CILJI TER METODE DELA

Glavni namen magistrskega dela je na osnovi domace in tuje literature prouliti podrocje
strateSkega planiranja v malih podjetjih na splos$no in v Sloveniji in sicer:

- analizirati vliogo strateSkega planiranja v malih podjetjih na podlagi Ze narejenih Studij v
svetu



- analizirati in raziskati znacilnosti strateskega planiranja v malih podjetjih.

Naloga zeli podrobneje osvetliti navedeni podroc¢ji predvsem iz naslednjih razlogov: slabe
raziskanosti podro€ja, razprSenosti literature, nejasnosti pri dosedanjih opredelitvah vloge
strateSkega planiranja pri uspesnosti poslovanja malega podjetja in, nenazadnje, tudi zaradi
pomanjkanja informacij v dosedanjem izobrazevalnem programu avtorice v okviru
podiplomskega Studija Podjetnistva.

Cilji magistrskega dela izhajajo iz namena naloge in so naslednji:

o odgovoriti na vprasanje, ali je strateSko planiranje v malih podjetjih utemeljeno — ali dviguje
raven uspesnosti poslovanja;

o ugotoviti, ali obstajajo dileme in razlogi, ki ne podpirajo uporabe strateskega planiranja v
malih podjetjih;

o celovito izpostaviti glavne znacilnosti strateskega planiranja v malih podjetjih;

o spoznati razmere in poloZaj strateSkega planiranja v slovenskih malih podjetjih;

o ugotoviti, ali veljajo v slovenskih malih podjetjih podobne znacilnosti strateSkega planiranja
kot v malih podjetjih v svetu.

Raziskovalni pristop v prvem delu, ki se ukvarja z vlogo in znacilnostmi strateskega planiranja v
malih podjetjih v svetu, je teoreticen in sloni na proucevanju sekundarnih virov, tuje in domace
strokovne literature. 1zhaja iz rezultatov raziskav, ki so na osnovi primarnih podatkov potrdile
postavljene hipoteze.

Drugi, empiri¢ni del temelji na raziskavi vloge in znacilnosti strateSkega planiranja v izbranem
vzorcu slovenskih malih podjetij. Na osnovi teoreticnega raziskovanja in raziskovalnih prijemov
ze narejenih raziskav je bil oblikovan vprasalnik, ki je bil, predhodno preizkuSen, posredovan na
manj$i vzorec slovenskih podjetij. Rezultati so bili racunalnisko obdelani, predstavljeni ter nato
primerjani z nekaterimi tujimi in slovenskimi raziskavami.

V magistrskem delu uporabljena literatura je slovenskega in anglo-saksonskega izvora.

1.2 ZASNOVA DELA

Delo je razdeljeno na dva dela. Prvi, obseznejsi del se ukvarja s tematiko SirSe, v svetovnem
merilu, drugi del se dotika problematike v slovenskem prostoru.

Pred poglobitvijo v analizo vloge in znacilnosti strateSkega planiranja se naloga najprej
»Spoprime’” z nekaterimi klju¢nimi pojmi s podrocja planiranja z namenom, da se v
nadaljevanju ne bi pojavljale nejasnosti v zvezi z njimi. Gre za opredelitev velikosti malih
podjetij, strategije, poslovne politike, strateSkega menedZmenta, strateSkega planiranja,
strateSkega razmisljanja ip. V istem sklopu bo na kratko predstavljen izbran proces strateskega
planiranja. Logi¢en pregled sestavin strateSkega planiranja bo izhodiS¢e za analizo izbranega
podrogja.



Tretje poglavje raziskuje vlogo strateSskega planiranja v malem podjetju. Pri tem se opre na
prednosti, ki so jih izpostavili nekateri avtorji in podjetja v raziskavah. S pregledom raziskav
zelimo dobiti vsaj del odgovora, ali se planiranje ,,malim’’ splaca. Poglavju dodajamo kritiko
raziskav, ki postreze z novimi dvomi celo o tistih raziskavah, ki planiranju pritrjujejo. Na koncu
poglavja sledi razmi$ljanje o smiselnosti planiranja ter pomisleki proti bolj formalnemu
planiranju v malih podjetjih.

Cetrto poglavje se ukvarja s posebnostmi oziroma z znacilnostmi strateskega planiranja v malih
podjetjih. Njegov namen je, da poskuSa najti locnico med planiranjem v velikih in majhnih
podjetjih. Zato najprej preuci razlike med ,,malimi in velikimi’’, ki puS€ajo svoj pecat na
podro¢ju planiranja. Izmed znanih pristopov k planiranju nakaze tistega, ki ga mala podjetja
namerno ali nezavedno izberejo. Tretje podpoglavje smo poimenovali kot analiticno dimenzijo
planiranja — po avtorjih raziskave Ackelsburg et al., v katerem smo poskusali zajeti specifi¢nosti
opredeljevanja poslanstva, ciljev, strategij, analize podjetja in okolja ter ostalih sestavin v malem
podjetju. K temu smo dodali $e formalno dimenzijo in njen razvoj v malem podjetju. V
nadaljevanju nas je zanimal vpliv podjetnika, njegovega znanja, izobrazbe, osebnostnih lastnosti
na (ne)prisotnost planiranja v njegovem podjetju. Cisto na koncu poglavja pa smo se na kratko
ustavili Se pri znacilnostih planiranja v druzinskih in v visoko tehnoloskih podjet;jih.

V petem poglavju smo skusali vendarle najti nekaj ,,malo druga¢nih’’ praks planiranja, ki bi bile
usklajene z znacilnostmi malih podjetij, z njithovim znanjem in viri (Casom, denarjem).
Predstavili smo Sest moznosti, ki ne zahtevajo, da podjetnik planira z zajetno knjigo o strateSkem
planiranju pod roko.

V drugem, empiricnem delu smo Zeleli dobiti vpogled v znacilnosti strateskega planiranja v
slovenskih malih podjetjih in jih primerjati z ugotovitvami v svetu narejenih raziskav. V uvodu
tega poglavja smo se najprej ustavili pri vlogi malih podjetij v Sloveniji. Zaradi povezanosti
planiranja z znacilnostmi podjetnika smo poiskali informacije o slovenskem podjetniku. Temu
sledi Se pregled dosedanjih raziskav. V sami raziskavi pa nas je zanimalo, v kak§nem odnosu do
planiranja vodijo podjetniki svoja mala podjetja. Z vprasalnikom smo jim zastavili vprasanja o
pripravljanju poslovnega nacrta, o pogostosti planiranja in dolzini planskega obdobja, o Casu, ki
ga namenjajo planiranju, kako formalno to pocénejo, povprasali smo jih o najpomembnejSih
strategijah in ciljih ter od kod ¢rpajo svojo prednost pred tekmeci. Prerez stanja v slovenskih
podjetjih smo v nekaterih to¢kah primerjali z rezultati v svetu narejenih raziskav.

V sklepnih ugotovitvah so povzeta glavna dognanja pri¢ujo¢ega magistrskega dela.



2. OPREDELITEV KLJUCNIH POJMOV

Ce Zzelimo razumeti posebnosti planiranja v malih podjetjih, moramo pri tem vseeno izhajati iz
osnovnih gradnikov teorije o strateSkem planiranju. Zato bomo na naslednjih straneh preleteli
izhodiS¢a strateskega planiranja, Se pred tem pa se ustavili pri pojmih, ki so prav tako nelocljivo
povezani s to nalogo.

podjetje, podjetnik, organizacija, “majhno”

Ker bomo na naslednjih straneh najvec uporabljali pojem ,,malo podjetje’’, zacnimo kar z njim.
Podjetje je ,,...samostojna gospodarska enota z dolocenimi nalogami na podrocju proizvodnje,
trgovine in storitev’’, razlaga ta pojem Slovar slovenskega knjiznega jezika (1994, str. 869). V
istem viru je podjetnik opredeljen kot ,,...v kapitalisticni ekonomiki lastnik podjetja’’.

Kaj pa organizacija? V poslovnem slovarju' je opredeljena kot skupnost ljudi, ki sodelujejo z
namenom, da dosezejo doloCen skupni cilj. Pucko (1996, str. 6) opozarja na razliko med
podjetjem in organizacijo ter na pogosto neustrezno razumevanje organizacije. Medtem ko gre
pri podjetju za gospodarsko tvorbo, je pri organizaciji poudarek na odnosih, razmerjih in
njihovih povezavah. Organizacija nosi v sebi staticen vidik — kot struktura odnosov v podjetju, in
dinamicen vidik — kot organizacijski proces, skozi katerega se v skladu s potrebami podjetja
spreminja organizacijska struktura.

Pri opredelitvi ,,majhnosti’’ podjetja ze naletimo na prve tezave (kar bo Se zlasti pomembno pri
primerjavi poloZaja strateSkega planiranja v malih podjetjih iz raziskav v svetu in v Sloveniji).
Mojca Duh se v svojem prispevku (1998, str. 103) ukvarja ravno z razmejevanjem malih, srednje
velikih® in velikih podjetij. Opredelitev spremlja vrsta tezav: prva uradna, zakonska definicija je
bila sprejeta ze leta 1948 v Zdruzenih drzavah Amerike, dopolnjena leta 1953, 1971. leta pa je
ravno v ta namen ustanovljeni Committee of Inquiry on Small Firms v Veliki Britaniji izdal Stiri
strani dolgo, delno uradno definicijo...Kje se pojavlja problem in zakaj je opredelitev sploh
potrebna? Opredelitev potrebujejo tako vladne sluzbe, kot so statisticni in davéni uradi, kot tudi
raziskovalci in druge interesne skupine. Problem se pojavlja zaradi uporabe razli¢nih definicij in
njihovih kriterijev — po ekonomski definiciji se lo€ijo SME’s od velikih podjetij po relativno
majhnem delezu na trgu, neformalni vodstveni strukturi in neodvisnosti podjetja s svobodo
lastnika/menedzerja pri odloCanju; statisticna definicija pa zajema kolikostne kriterije, ki
razmejujejo podjetja glede na Stevilo zaposlenih, obseg prodaje ip. Najpogostejsi, pogosto pa
tudi edini kriterij (zlasti zaradi lazje dostopnosti podatkov) je v Stevilnih drzavah kot kolikostni
kriterij Stevilo zaposlenih. Na slednjega se bomo pri uporabi ,,malega’’ podjetja oprli tudi v tem
delu. Duhova po Filionu povzema razmejitev podjetij glede na Stevilo zaposlenih, kot kaze
Preglednica 1.

Preglednica 1: Stevilo zaposlenih kot kolikostni kriterij za razmejitev malih, srednjih in velikih podjetij

Stevilo zaposlenih Vrsta podjetja
1-3 Samozaposlitev
4-50 Malo

51-200 Srednje
201-500 Veliko

501+ Zelo veliko

Vir: Duh, 1998, str. 107.

! Longman Dictionary of Business English, 1993.
2V literaturi se je za mala in srednje velika podjetja uveljavila angl. kratica SME’s: Small and Medium Sized Enterprises.
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Evropska unija je glede na podro¢je uporabe izdala priporoCilo za definicijo SME’s. Za
statisticne namene priporoc¢a kot malo podjetje podjetje z 0-49 zaposlenimi, srednje s 50 do 249
zaposlenimi in kot veliko podjetje z 250 in ve¢ delavci. Poglejmo Se na kratko, kako se je s tem
vprasanjem ,,spopadel’’ slovenski Zakon o gospodarskih druzbah (ZGD, 2002, str. 276) (glej
Preglednico 2).

Preglednica 2: Razmejitev malih, srednjih in velikih podjetij

Podjetje/Merilo Stevilo zaposlenih Prihodek Povprec¢na vrednost aktive
Malo Do 50 Do 1.000 mio SIT Do 500 mio SIT

Srednje Nad 50 do 250 Nad 1.000 mio do 4.000 mio SIT  Nad 500 mio SIT do 2.000 mio SIT
Veliko Nad 250 Nad 4.000 mio SIT Nad 2.000 mio SIT

Vir: Zakon o gospodarskih druzbah, 2002, str. 276.

Za namen te naloge se bomo v nadaljevanju naslonili na Stevilo zaposlenih kot kriterij velikosti
podjetja in malo podjetje opredelili za tisto, ki zaposluje do 50 ljudi. Pri predstavitvi raziskav, ki
so uporabile drugacno definicijo oziroma velikost, bomo na to posebej opozorili. V empiri¢cnem
delu raziskave bomo upostevali kriterije ZGD.

Zakaj je to vprasanje za preucevanje strateSkega planiranja v malih podjetjih tako pomembno?
Ker ima enega pomembnejsih vplivov na vlogo, razvoj, formalnost in znacilnosti strateSkega
planiranja ravno S$tevilo zaposlenih. Lai¢no lahko na zacetku naloge domnevamo, da ima
planiranje v podjetju z 80 zaposlenimi drugacen polozaj kot v podjetju, ki smo ga na tem mestu
definirali kot ,,malo’’, na primer z 10 zaposlenimi delavci. Naso pozornost pa Zelimo nameniti
predvsem slednjim...In Se en razlog izstopa: zelja po primerljivosti rezultatov raziskav v svetu z
raziskavo, narejeno v okviru te naloge. Zal bomo verjetno kasneje na ve¢ mestih lahko ugotovili,
da vseh rezultatov ne bomo mogli neposredno primerjati (merila vecjih drzav za ,,majhno’’ so
bistveno drugacna kot v slovenskem prostoru).

V literaturi avtorji za enako stvar pogosto uporabljajo razli¢ne izraze, kar vnasa na podrocje kar
nekaj zmede, Se posebej bralcu, ki ni poglobljeno seznanjen s podro¢jem. Morda prav uporaba
Stevilnih, nedorec¢enih pojmov odvraca podjetnike v malih podjetjih od tega, da bi spoznali in
uporabljali spoznanja s tega podrocja, jim daje vtis zapletenosti in prezahtevnosti?!

Nekateri avtorji raje opredeljujejo pojme nekoliko $irSe, drugi spet ozZje, nemalokrat pa mislijo na
isto stvar. Pri prebiranju literature s podroc¢ja planiranja se najpogosteje srecamo z naslednjimi
izrazi: strateSko planiranje, dolgoro¢no planiranje, nacrtovanje, predraCunavanje, stratesko
upravljanje, strateSki menedzment, strateSko poslovodenje, politika podjetja, predvidevanje,
scenariji, planski horizont, (planska, organizacijska, poslovna...) strategija, taktika, vizija,
poslanstvo, SWOT, situacijska analiza, planski cilji, smotri, planske vrzeli, konkuren¢na
prednost, razlocevalna prednost, primerjalna prednost, veriga vrednosti, temeljne zmoZznosti,
strateSki nacrt, strateSka poslovna enota, model strateSkega menedzmenta itd. Seveda je
nemogoce in niti ni na§ namen, da bi zajeli celo paleto izrazov. V nadaljevanju bomo nekatere
izraze opredelili, nekatere med seboj povezali in nakazali njihove medsebojne odnose z
namenom boljSega razumevanja obravnavane tematike.

na¢rtovati, nac¢rt, planirati, plan

Nacrtovati pomeni ,,...ugotavljati naloge in cilje, ki jih neki ekonomski subjekt, skupina
subjektov ali cela skupnost Zeli doseci v svoji gospodarski dejavnosti v dolocenem obdobju’’.
Nacrt je ,,..rezultat dejavnosti nacrtovanja. Nacrtovanje nekega subjekta pomeni: 1.
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postavljanje ciljev dejavnosti tega subjekta (profitne ali neprofitne organizacije) in 2. nacin
doseganja postavljenih ciljev.”” (Ekonomski leksikon, 1995). Slovar slovenskega knjiZznega
jezika v svoji obrazlozitvi pojmov ne razlikuje med ,,plan’’ in ,,planirati’’, tako da sta omenjena
pojma vsebinsko istopomenki, vendar prevzeti iz tujega jezika. Zaradi izbranega naslova
magistrskega dela in pogostosti ter uveljavljenosti izrazov v teoriji in praksi sem se odlocila, da v
nalogi enakovredno uporabim navedene izraze, kot to tudi dovoljuje slovar.

Dolgoroc¢no, razvojno, perspektivno, stratesko planiranje, stratesko upravljanje in poslovodenje
se v praksi pogosto uporabljajo alternativno (Pu¢ko, 1993, str. 127). Ceprav se vsebinsko ne
skladajo popolnoma, jih bomo enakovredno uporabljali tudi v tej nalogi. Najpogosteje bomo
uporabljali pojem ,,strateSko planiranje’’ ali pa samo ,,planiranje’’, s katerima bomo imeli v
mislih kakr$nokoli aktivnost s strani podjetnikov na tem podrocju.
Kako te pojme opredeljujejo posamezni avtorji?

predrac¢unavanje, predvidevanje,scenariji,

dolgoro¢no in strateS§ko nac¢rtovanje, strateski
menedzment

Predracunavanje, dolgorocno nacrtovanje, strateSko nacrtovanje in strateSki menedZzment sta
Aaker in Ansoff (Tavcar, 1997, str. 50) opredelila kot $tiri razvojne stopnje. Predra¢unavanje iz
prve polovice 20. stoletja v predracunih opredeljuje zgolj standardne ravni u¢inkovitosti in jih
nato primerja z rezultati. Dolgoroéno nacrtovanje (iz 50. let prejSnjega stoletja) na osnovi
zgodovinskih trendov oblikuje ekstrapolacije in na njihovi osnovi nacrtuje sredstva, ki so v
skladu s pricakovano rastjo ali kréenjem podjetja. StrateSko nacrtovanje (60. in 70. leta)
usmerja svojo pozornost na celotno okolje, v katerem podjetje deluje. Gre za spoznavanje
sprememb smeri, za razvoj zmoznosti in za oblikovanje strateskih usmeritev, ki izboljSujejo
konkuren¢nost podjetja. StrateSki menedZment (od 80. let) prav tako izhaja iz celovitega
pristopa k poslovnemu okolju, vendar se s trenutnimi pogoji ne omejuje, ampak razvija cilje in
poti, ki vodijo do njih, ukvarja se z vprasanji njihovega uresnievanja in nadziranja
uresni¢evanja. Ne glede na sedanjo dejavnost podjetja izrablja vse dobre priloznosti, ki se
pojavijo.

Pojmovnik racunovodstva, financ in revizije (Turk, 2002, str. 715) strateSko nacrtovanje razlaga
kot ,,...dolocanje smeri prihodnjega delovanja in zanj potrebnih sredstev na podlagi
predvidevanja prihodnosti; izhaja iz namena poslovanja in opredeljuje predvsem prednostne
smeri dolgorocnega razvoja organizacije; s podrobnostmi ga dopolnjujeta takticno in izvajalno
nacrtovanje.’’

Banic¢ (1999, str. 22) tako opredeljuje razliko med dolgorocnim in strateSkim nacértovanjem:
,,smoter dolgorocnega nacrtovanja je pravocasno SproZiti ustrezne procese sprememb stanja
organizacijskega sistema, ki jih Zelimo doseci v prihodnosti; stratesko nacrtovanje pa ima
dinamicno naravo, nacrt je zgolj trenutna resitev oziroma najboljsa opcija, izdelana na osnovi
podatkov v hipu, ko je strateski nacrt nastal.”” Za razliko od samega nacrtovanja stratesko
nacrtovanje uposteva dinami¢nost podjetniSkega okolja, ki ga nenehno opazuje, analizira in tako
pravocasno oblikuje alternativne nacrte — nacrt pa ni nikoli dokoncen, je le odziv na trenutne
razmere v okolju.

Na tem mestu naj izpostavimo Se Bani¢evo opredelitev samega nacrtovanja (1999, str. 21), ki
pravi, da nacrtovanje vkljucuje dejavnosti, ki so del poslovodenja — kot operativno vodenje
organizacijskih sistemov, medtem ko pojem ni primeren za opredelitev poslanstva, smotrov in



ciljev organizacijskih sistemov. UCLA® je na temo neenotnosti terminologije (dolgoro¢no
nacrtovanje, strateSko nacrtovanje, podjetniSko nacrtovanje...) organizirala seminar, katerega
ugotovitev med drugim je bila, da pojem ,,dolgoro¢no nacrtovanje’’ nima natan¢nega pomena
oziroma da se v praksi uporablja za: 1) razmiSljanje o dolgoro¢nih rezultatih trenutnih odlocitev,
2) izdelavo dolgoro¢nih projekcij, 3) oblikovanje prihodnje podobe podjetja in 4) razvoj
dolgoro¢nega programa za podjetje.

Kam uvrstiti predvidevanje (prognoziranje, napovedovanje)? Predvidevanje je osnova za
planiranje, vendar v nasprotju z njim ocenjuje le verjetne razvoje prihodnjih pojavov, medtem ko
planiranje na njegovi osnovi izbere Zzeleno smer razvoja (Pucko, 1996, str. 101). S
predvidevanjem na osnovi projekcij podjetje ocenjuje mozne razvoje razmer v prihodnosti, kar
mu olajSa odlocanje in zmanjSuje tveganje pri odloCanju. Njegova sestavina so scenariji, ki
kvalitativno in kvantitativno opisujejo mozne prihodnosti in pri tem poleg gospodarskih
dejavnikov upostevajo tudi politicne, socialne, demografske, pravne, ekoloske, kulturne in
tehnoloske dejavnike (Koren, 1991, str. 7). Omogocajo tudi ve¢jo proznost v procesu
oblikovanja in uresni¢evanja strategij in sluzijo kot analiticna podlaga procesu strateskega
planiranja.

Strateski menedZzment® je ,...vseobsezno in dolgorocno naravnano poslovodenje in vodenje
podjetja in obsega nacrtovanje in izvajanje politike podjetia oziroma organizacije’’ (Tavcar,
1997, str. 49). ,,Njegova temeljna naloga je razvojno usmerjanje podjetja, zato zanj uporabljamo
tudi izraz usmeritveni menedzment’’ (Belak, 1993, str. 158). Ferrell et al. (1995, str. 274) z njim
pojmujejo vse procese, ki jih organizacija sprozi, da bi razvila in uresnicila strateski plan. Pucko
(1996, str. 1) Se navaja, da je stratesko poslovodenje sodoben pristop k strateSkemu planiranju, ki
poleg samega strateSkega planiranja vkljuCuje Se uresniCevanje in povezovanje vseh faz
organizacijskega procesa podjetja. Njegovi sestavini sta:

o strateSko nacrtovanje kot snovanje in doloCanje ciljev organizacije ter strategij za
uresnicevanje ciljev,
o izvajanje strateskih nacrtov kot organiziranje, spodbujanje, usmerjanje in nadziranje.

Ena najpomembnejSih znacilnosti strateSkega menedzmenta je njegova dinamika: gre za stalen,
neprekinjen proces, ki se nikoli ne konca, pa¢ pa se neprestano odziva na spremembe znotraj in

zunaj podjetja.
politika podjetja

Politika podjetja zajema cilje podjetja in strategije za njihovo doseganje. Z njo se dolocijo
temeljne dejavnosti podjetja, da bi se izpolnili podjetniski cilji. Je ,, ...semanticna oblika vezi med
poslanstvom in podjetniskimi cilji podjetja ’ (Bani¢, 1999, str. 16). Pri njenem oblikovanju sta
trdno doloceni le dve tocki, poslanstvo kot izhodi$¢na in cilj kot kon¢na tocka.

Kaksna pa je razlika med politiko in planiranjem? Pucko (1996, str. 13) zaradi neenotne
opredelitve tega odnosa navaja tri Sole: evropska Sola gleda na politiko SirSe, planiranje iz nje
izhaja in je bolj konkretizirano; anglo-ameriska klasi¢na menedzerska Sola vidi v politiki sploSna
dolocila, pri ¢emer pa je planiranje SirSi pojem, Ceprav konkretizira politiko v doloCenem
prihodnjem obdobju; tretja, realistiCna Sola pa gleda na politiko in planiranje kot na dve

3 University of California, Los Angeles.

* Slovar slovenskega knjiznega jezika dovoljuje veg oblik in njhovih izpeljank: manager, menedZer, meneZer; managerski,
menedzerski; managerstvo, menedzerstvo. Ker se je v strokovni literaturi uveljavil izraz ,,menedzment’’, se bomo tega drzali tudi
v tem delu.



samostojni znanstveni disciplini s skupnimi tockami. Pucko zakljuCuje z ugotovitvijo, da se s
podaljSevanjem Casovnega horizonta izgubljajo razlike med politiko in planiranjem.

Slika 1, ki sledi, nakazuje vrste planiranja in hkrati pojasnjuje tudi odnose med politiko,
strateSkim menedzmentom in izvedbenim oziroma operativnim menedzmentom.

Slika 1: Procesna hierarhija planiranja

Planiranje na ravni
politike podjetja

Planiranje na ravni
strateSkega menedzmenta

Planiranje na ravni
izvedbenega menedzmenta

Vir: Belak, 1998, str. 166.

strateSki nac¢rt,poslovni nac¢rt, vizija, smoter, poslanstvo

StrateSki nacrti vsebujejo sestavine politike podjetja:

o vizijo - kdo smo, kaj smo in kam gremo; vizija je konkretna podoba prihodnosti,
uresnicljiva in navdusujoca;

o smotre, ki izhajajo iz vizije; smotri so najpomembnejsi, trajni cilji podjetja, ki so za
razliko od konkretnej$ih ,,ciljev’’ bolj splosni oziroma so ,, ...koncni razlog poslovanja in
srediscni motiv dela zaposlenih’’ (Bani¢, 1999, str. 9);

o poslanstvo, ki je okvir temeljnih dejavnosti; z njim podjetje opredeli svoj odnos do
okolja, svojo vlogo in ravnanje v njem (Belak, 1998, str. 167).

Poslovni naért je pisni dokument, ki je rezultat planiranja. Z njim podjetje jasno opredeli svoje
cilje ter strategije, kako bo zastavljene cilje doseglo (Vahcic et al., 1998, str. 3). Podjetja ga
pripravljajo v ustanovitveni fazi, pred zacetkom poslovanja, za sistemati¢no preveritev ideje in
poslovne priloznosti, da se tako izognejo morebitnemu neuspehu. Podjetja, ki Ze poslujejo,
pripravljajo poslovni nacrt pred Siritvijo na nova poslovna podro¢ja, pred uvajanjem inovacije,
Siritvijo zmogljivosti, ip.

Poskusajmo do sedaj opredeljene pojme predstaviti celovito z naslednjo sliko, ki je nastala
izklju¢no na osnovi definicij omenjenih avtorjev (glej Sliko 2).
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Slika 2: Celovit pogled na planiranje v podjetju

[ PODJETJE }

[ PLANIRANIJE ]
[ o ]
cilji +
strategija
v
STRATESKI MENEDZMENT
Nacrtovanje Izvajanje
politike politike
| STRATESKO PLANIRANJE | IZVAJANJE STRATESKIH NACRTOV

Cilji
Strategije

strategija, taktika

Belak (1998, str. 172) strategijo z vidika podjetja opredeli kot ,,...nacin uresnicevanja temeljnih
ciljev podjetja, njegovega poslanstva in smotrov, tj. politike podjetia in vanjo vgrajenih
interesov udelezencev podjetjia’’. S strategijo imamo v mislih vse dejavnosti, usmerjene k
uresni¢evanju strateSkega plana in k izpolnitvi strateskih ciljev. Ce so cilji dolo¢eni konéni
rezultati, do katerih si podjetje Zeli priti, so strategije sredstva, s katerimi mu bo to uspelo
(Ferrell et al., 1995, str. 274). Porter (1996, str. 64) opozarja na razliko med poslovno
ucinkovitostjo in strategijo in izpostavi bistvo strategije: biti drugacen od konkurentov in biti
sposoben to drugacnost ohranjati na dolgi rok.

Strategije se oblikujejo na razli¢nih ravneh podjetja (Daft, 1991, str. 155):

o Strategija na ravni podjetia’, tudi temeljna, celovita, korporacijska, osnovna strategija; pri
njenem oblikovanju podjetje i§¢e odgovor na vpraSanje: kaj je predmet naSega poslovanja;
najpogostejsa je delitev celovitih strategij glede na smer razvoja (strategija rasti, ustalitve,
kréenja), Ceprav so mozne tudi druge klasifikacije;

o Poslovna® strategija je po Bani¢u (1999, str. 17) metoda, s katero se dolo&ijo vsa sredstva in
viri, potrebni za izpolnitev ciljev poslovne politike; izhaja iz celovite strategije; kljuc¢no
vprasanje pri njenem oblikovanju je: kako bomo tekmovali s konkurenti (iskanje poti do
konkuren¢ne prednosti); oblikuje se za vsako strateSko poslovno enoto oziroma skupino
izdelkov; mozZne podstrategije (Pucko, 1993, str. 223) so strategija vodenja v stroSkovni
ucinkovitosti, strategija diferenciacije proizvodov in strategija razvijanja trzne praznine, idr.

o Fukcionalne strategije pokrivajo vse glavne poslovne funkcije podjetja, kot so proizvodnja,
trzenje, finance, ip.; glavno vodilo pri njihovem oblikovanju je: kako naj podpremo
uresni¢evanje celovite strategije.

> angl.Corporate Strategy.
% angl. Business Strategy.
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Za potrebe razumevanja obravnavane tematike v nadaljevanju naj na tem mestu povzamemo S$e
najpomembnejSe strategije. Velja opozoriti, da je moznih razvrstitev vec, odvisno od izbranega
vidika (glej Preglednico 3).

Preglednica 3: Pregled strategij z izbranih vidikov

GENERICNE STRATEGIJE

STRATEGIJE NA OSNOVI KRIVULJE
ZIVLJENJSKEGA CIKLA ...
STRATEGIJE NA OSNOVI MATRIKE RASTI

(razmerje med trgi : izdelki)

STRATEGIJE NA OSNOVI PORTFOLIO
KONCEPTA

STRATEGIJE NA OSNOVI RAZVIJANJA
KAKOVOSTI

STRATEGIJE BOJEVANJA

STRATEGIJE DIVERZIFIKACIJE

STRATEGIJE PRIKLJUCITVE (PREVZEMA)
STRATEGIJE SODELOVANIJA

STRATEGIE KRCENJA

Stroskovna ucinkovitost
Diferenciacija

Razvijanje trzne niSe (s.fokusa)
Panoge

Izdelka

Obdelava trga

Razvoj trga

Razvoj izdelka

Diverzifikacija

Dezinvestiranje

Molzenje

Investiranje

Segmentiranje

S. notranjega obvladovanja kakovosti
S. zunanjega obvladovanja kakovosti
S. celovitega obvladovanja kakovosti
Gverilsko bojevanje

,,Bypass’’

Obkrozanje konkurence

Frontalni napad

Napad na §ibkih to¢kah

Vertikalna diverzifikacija
Horizontalna diverzifikacija

Konglomeratna diverzifikacija

Dolgorocna proizvodna kooperacija
Skupna vlaganja

FransSizing, licenciranje

Strateske zveze

Kréenje v ozjem pomenu

Krcenje v SirSem pomenu

Preobrat, zasuk

Likvidacija

Dezinvestiranje

Viri: Pucko, 1993, str. 197; Ferrel et al., 1995, str. 281; Tajnikar, 1997, str. 69; Tajnikar, 1999, str. 58; Thompson,
1991, str. 428.

S poslovno taktiko’ nadrtujemo razvrianje Gasovne in koli¢inske uporabe virov, ki so potrebni
za uresnicitev ciljev in so doloceni s poslovno strategijo.

7 Za takti¢no planiranje se pogosto uporablja tudi izraz ,,operativno planiranje’> (angl. Operational Planning).
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strateSka poslovna enota

Med pojme, ki smo jih v zagetku poglavja nasteli, smo uvrstili tudi strate§ko poslovno enoto®
(SPE). Pojem je povezan z vprasanjem, na kateri ravni podjetja je smiselno stratesko planirati.
Gre za enoto, ki opravlja zaokroZeno dejavnost z vidika proizvodnje, prodaje in dobicka te
dejavnosti (Deskovi¢ et al., 1990, str. 13). V nalogi se bomo posvetili malim podjetjem in se z
SPE, kot znacilnostjo ve¢jih podjetij, ne bomo srecevali.

temeljne zmoznosti,osrednje sposobnosti, konkurené¢na prednost, veriga vrednosti

Ker bomo v nadaljevanju pogosto uporabili pojem ,,konkurencen’’, poglejmo, kako pojasnjuje
,,konkurenco’’ Slovar slovenskega knjiznega jezika (1994, str. 426). Gre za ,,...prizadevanje, da
je z vecjo kvaliteto blaga ali niZjo ceno izdelkov, z boljsimi storitvami kdo boljsi kot nasprotnik;
tekmovanje’’

Temeljne zmozZnosti so vir konkuren¢nosti podjetja; gre za skupek tehnologij, ves¢in - know-
how-a in procesov, ki omogoc¢ajo podjetju konkuren¢no prednost pred konkurenti (Tavcar, 1997,
str. 14). S tem v zvezi se pojavlja tudi pojem osrednjih sposobnosti’ - gre za dejavnosti, na
katere se podjetje osredotogi in ima v njih svojo notranjo primerjalno prednost'’ (Porter et al.,
2000, str. 205). Bistvo konkurenéne prednosti'' pa je sposobnost podjetja, da na dolgi rok
zmaguje v konkuren¢ni tekmi. Omenimo na tem mestu Se ,,verigo vrednosti”’ , ki jo je Porter
razvil za potrebe sistematicne analize konkurenc¢ne prednosti. V Sliki 3 je predstavljen njen
osnovni koncept.

Slika 3: Porterjeva veriga vrednosti

Infrastruktura podjetja

-

. . P
Kadrovski podsistem <.
Podsistem razvoja tehnologije

Pomo™ne aktivnosti

Podsistem nabave

Notranja |Operacije Zunanja _ . | Postprodajne
logistika | (proizvodnja) | logistika | 1" €M€ | storitve

D E— Temeljne aktivnosti I
Vir: Pucko, 1996, str. 162; Porter et al., 2000, str. 203.

Poleg SWOT, portfolio analize in drugih konceptov je veriga vrednosti prijem za iskanje in
zaznavanje razvojnih problemov podjetja. Porter je vse dejavnosti v podjetju razdelil na temeljne
(ki neposredno ustvarjajo vrednost za kupca) in pomozne, da bi tako spoznal obnasanje stroSkov
in vire oziroma moznosti za stroskovne prednosti in diferenciacijo izdelkov (Pucko, 1993, str.
181).

% angl. Strategic Business Unit, SBU.

? angl. Core Competencies.

!0 angl. Internal Comparative Advantage; gre za sposobnost podjetja, da naredi nekaj bolje od tekmecev.

! Za konkurenéno prednost so prav tako v rabi razliéni izrazi: trajna konkuren&na prednost, konkuren&nost, angl. sustainable
competitive advantage. Tudi o konkuren¢ni prednosti in sorodni tematiki je na voljo precej strokovne literature, npr. Peteraf,
1993, str. 179-191.
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SWOT

SWOT" je angleska okrajsava za celovito analizo podjetja, s katero podjetje spoznava svoje
razvojne probleme, in daje temelje strateSkemu planiranju v podjetju. Podjetje se v okviru te
analize osredotocCi na priloznosti in nevarnosti ter na svoje prednosti in slabosti. Spisek vprasanj,
na katera naj bi mala podjetja poiskala odgovore, je povzet po Pucku (1993, str. 155) in se nahaja
v Prilogi 7.

model strateS§kega upravljanja in poslovodenja

Z modelom strateSkega upravljanja in poslovodenja bomo poiskali mesto vrsti ostalih omenjenih
pojmov. Obstaja vecje Stevilo modelov, ki pa so si med seboj v osnovi podobni. Pucko je na
njihovi podlagi oblikoval model, ki ga prikazuje Slika 4.

Slika 4: Shematicen model procesa strateSkega upravljanja in poslovodenja v podjetju

Planske Proces strateskega planiranja Uresnicevanje
predpostavke in kontrola
Ocenjevanje Celovito Postavljanje Razvijanje Ocenjevanje Takti¢no
okolja ocenjevanje planskih strategij: strategij planiranje
podjetja: ciljev
Analiza ) in Programiranje
poslovanja prednosti celovitih
in in Predracunavanje
Vizija in slabosti o poslovnih izbira )
e e L ugotavljanje Kadrovanje
prllO.ZHOStl planske funkeijskih o
in vrzeli Usmerjanje
nevarnosti
Kontrola

Vir: Pucko, 1996, str. 119.

V podjetju, kjer je uveljavljeno celovito stratesko upravljanje, naj bi bile torej prisotne vse
sestavine, predstavljene v zgornjem modelu. Kot bomo videli kasneje, je strateSko upravljanje na
takSni stopnji bolj izjema kot pravilo za mala podjetja, veCinoma se v malih podjetjih pojavlja v
bolj poenostavljenih oblikah, nekatera mala podjetja pa uporabljajo le doloene metode
planiranja (na primer, postavljajo strateske cilje, oblikujejo finan¢ne predracune, ip.).

Potem, ko smo omenili nekaj kljuénih pojmov, zaokrozimo to poglavje Se z odgovorom na
vprasanje, ali je za drzavo in njeno gospodarstvo smiselno, da namenja segmentu malih podjetij
vecjo pozornost. V prid pomembni vlogi v narodnem gospodarstvu govorijo ze Stevilke iz
statisti¢nih letopisov. Najpogosteje se v zvezi s pozitivnimi ucinki malih podjetij omenjajo
odpiranje novih delovnih mest, inovativnost in vecja prilagodljivost narodnega gospodarstva
spremembam.

V zvezi z zaposlitvenim potencialom malih podjetij se je zvrstila vrsta raziskav. Prvo takSno
raziskavo je v Zdruzenih drzavah Amerike 1979. leta izvedel Birch (Drnovsek, 2000, str. 2).
Ugotovil je, da so mala podjetja z manj kot 20 zaposlenimi odpirala dve od treh novih delovnih
mest v ZDA. Podobne Studije so izvedli tudi po drugih drzavah, v Sloveniji leta 1998 Ales
Vahcic s soavtorji.

Zaklju€¢imo to poglavje z mislijo, da je lahko vsaka dejavnost, ki lahko izboljSa in pomaga k
vedji uspesnosti malih podjetij, nagrajena z ve¢jim splo$nim gospodarskim blagostanjem.

12 Strengths, Weaknesses, Oportunities, Threats.
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3. VLOGA STRATESKEGA PLANIRANJA V MALIH PODJETJIH

Zacnimo to poglavje z mislimi treh avtorjev, ki dobro ponazarjajo dilemo ,,planirati ali ne
planirati?’”’ :

o Alternativa pomeni, da ne ves, kam gres, zato tudi ne ves, kdaj do tja prides, in ko tja
prides, ne ves, kaj naj bi delal.”” (Puc€ko , 1996, str. 16);

o, Pogosto slisim, da morajo velika podjetja, korporacijski velikani, stratesko razmisljati o
podjetjiu. Majhna podjetja pa, nasprotno, ne potrebujejo strategije; lahko zasledujejo druge
poti do poslovnega uspeha. Po mojem mnenju velja ravno nasprotno. Za razliko od velikanov
se mala podjetja ne morejo zanasati na inercijo trga kot osnovo za prezivetje. Niti ne morejo
uspeti na silo in izpostavljati svojih virov ob pojavu tezav. Nasprotno, jasno morajo poznati
svoje konkurencno okolje in dolociti ter ubraniti svoj polozZaj. To je bistvo strategije.’’
(Porter v Hodgetts et al, 1998, str. 465);

o, Pravi namen ucinkovitega planiranja ni izdelati plan, ampak spremeniti modele
razmisljanja, ki jih vodilni nosijo v glavah.”"" (Arie deGeus v Simpson, 1998, str. 624).

Marsikateri strokovnjak se danes ukvarja z vprasanjem, ali je koristno planirati in ali se bo to
poznalo na uspesnosti poslovanja, a le malokdo bo pripravljen izstreliti enozna¢en odgovor, najsi
bo to ,,da’’ ali ,,ne’’. Namen tega dela naloge je izvedeti vec o tistih, ki menijo ,,da’’, in spoznati
razloge, zakaj so tega mnenja. Na drugi strani zelimo spoznati tudi mnenja tistih, ki se s tem ne
strinjajo, in izvedeti, zakaj so proti.

Podjetniki so v glavnem inovatorji, ki so v vecji meri nagnjeni k tveganju in hkrati na drugi
strani niso ravno privrZenci strateSkega planiranja. Tako kot ,,veliki bratje’’ se morajo tudi mala
podjetja spopasti z negotovostjo, ki jo prinasa prihodnost. Namen strateskega planiranja je najti
poti, kako se ustrezno spoprijeti z negotovostjo. Znanih je ve¢ tehnik, nekatere, ki so jih avtorji
podcrtali kot primerne za mala podjetja, so opisane v 5. poglavju. Glavno vpraSanje, ki mu
zelimo na koncu tega poglavja poiskati odgovor, je, ali se malemu podjetju strateSko planiranje
,,obrestuje’’.

V okviru tega poglavja bomo najprej spregovorili o pomenu strateskega planiranja nasploh in
posebej o vlogi, ki jo ima za mala podjetja. Nato bomo predstavili rezultate raziskav o
povezanosti med planiranjem in uspesnostjo poslovanja malega podjetja. Kot zanimivost bomo
omenili tudi raziskavo, ki je odkrila razlike o moci te zveze glede na kulturno okolje, v katerem
podjetje deluje. Poglavje bomo zakljucili z razmisljanji avtorjev, ki nasprotujejo ali pa ne
podpirajo v celoti strateSkega planiranja v malem podjetju.

Ze takoj na zaGetku se postavlja vprasanje, ali je sploh potrebno planirati. Druga moZnost je —
neplaniranje, reaktivno ravnanje, sprotno odzivanje in delovanje. Tudi ne-strategija je v
dolocenem pogledu strategija, a vpraSanje je, kako uspesna. Njena uspesnost je v najvecji meri
odvisna od znaéilnosti okolja, v katerem podjetje posluje (Tavéar, 1997, str. 54). Ce je okolje
ugodno in je ne-strategija nenamerna, se lahko podjetje za uspeh zahvali zgolj sre¢nemu
nakljucju, saj v sovraznem okolju ne bi prezivelo. Nastajajo¢e podjetje bo ugodno okolje z
namerno ne-strategijo izkoristilo za prehod, obstojece podjetje pa za iskanje razvojnih moznosti.
Podobno velja za razmere v sovraznem okolju, le da se bo moralo obstojece podjetje pod pritiski
okolja prilagajati in se zavestno odlociti za ve¢jo proznost in inovativnost.

13V originalu: ,,...The real purpose of effective planning is not to make plans but to change the mental models that leaders carry
around in their heads.”’
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Podobno razmisljanje lahko najdemo pri Thompsonu (1991, str. 429). Ne-strategija je na eni
strani lahko rezultat premisljene odlocitve in analize, po drugi strani pa se v ne-strategiji lahko
odrazajo pomanjkanje strateSke ,,zavednosti’’ menedzerjev, njihovo samozadovoljstvo, celo
lenobnost in slepo zaupanje v to, da gre podjetju dobro, ¢eprav to ne drzi. Ne-strategija je Se
posebej nevarna takrat, ko razmere in polozaj podjetja klicejo po spremembah.

Ce gledamo na ne-strategijo z vidika napak, bi kot glavni napaki lahko navedli ne-odlodanje
(kot najslabse odlo¢anje) in reaktivno delovanje. Ce je ne-strategija zavestna odlo¢itev vodstva,
pa lahko prinaSa tudi prednosti — moznih je veC alternativnih strategij, menedzer(ji) mora(jo)
odlocati bolj proaktivno in biti bolj ustvarjalen(i).

Za danaSnje (poslovno) okolje velja, da je izredno nemirno. Hitro prihaja do sprememb v
tehnologiji, prenosu informacij, hitrosti komunikacije, pojavlja se nova, vse ostrejSa konkurenca,
ki zahteva od podjetij nenehno bdenje in proaktivno ravnanje, pojavljajo se novi izdelki, odpirajo
se novi trgi, stari trgi se zapirajo, ip. Pomen strateSkega planiranja na eni strani tako povecuje
vedno vecja kompleksnost okolja, na drugi pa tudi vse ve¢ja kompleksnost poslovanja podjetja
(Pucko, 1993, str. 138). Podjetje se ne more nasloniti na znane vzorce obnaSanja, na ze
uporabljene politike in dosedanje trende, pa¢ pa mora povzeti strateSko razmis$ljanje in se Ze
danes na najboljSi mozni nacin pripraviti na prihodnost oziroma se Ze danes zaceti prilagajati
jutriSnjemu okolju.

Mintzberg viogo strateSkega planiranja in planerjev v podjetju pogojuje z znacilnostmi podjetja
(glej Preglednico 4).
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Preglednica 4: Znacilnosti podjetja in vioga planiranja / planerjev po Mintzbergu

Vloge Planiranje Planerji'*
Strojna organizacija — - ima pogoje za kakovostno SP'® Prevladujejo ,,desni’’ planerji
mnozi¢na ali procesna - centralizirana hierarhija, vodstvo - podrobno dolocijo strategije vodstva
proizvodnja pripravlja vse strategije - krepijo mo¢ vodstva — obvladujejo
- nujni jasni cilji, eksplicitne strategije podjetje prek formalizacije
- kr¢i centralizacijo mo¢i ,,.Levi’’ planerji
- formalizira odlo¢anje - vskocijo ob spremembah

- delajo analize, v krizi so katalizatorji
- delujejo iz ozadja

Diverzificirana — - razvita oblika strojne organizacije Planerji v vrhu podjetja
vecprogramska - vodstvo uporablja planiranje za - delujejo kot katalizatorji
organizacija obvladovanje enot - so iskalci strategij
- enote planirajo na zahtevo vodstva Planerji v enotah delujejo podobno kot
planerji v vrhu podjetja.
(Malo) podjetniska - menedzer snuje strategije sam in ne ,,Desni’’ planerji imajo manj moznosti:
organizacija potrebuje nikogar, ki bi ga tega ucil - umirjajo intuicijo glavnega menedZerja
- SPje za mala podjetja predrago, v ve¢jih - uvajajo sistematiko
se uveljavlja ,,Levi’’ planerji delajo ,.hitre in povrsne’’

analize za glavnega menedZerja

- njeno jedro predstavlja kompleksna in - ni interesa za poklicne planerje
Sibko povezana skupina strokovnjakov (raznolikost znanj, interesov, kupcev)
Profesionalna - strateski programi so slabo izdelani in - planirajo strokovnjaki sami
organizacija potekajo po kupcih - iskanje enotnih strategij je zahteven
- glavni cilj: uskladiti interese, proces

komuniciranje, plani sluzijo predvsem
prednostnemu razvr$¢anju zadev

Adhokratska — - deluje od projekta do projekta ,,Desni’’ planerji bi bili ovira
projektna organizacija - SP je zelo ohlapno, splosno postavljeni ,,Levi’’ planerji imajo vlogo katalizatorja in
cilji iskalca strategij.

Vir: Tavéar, 1997, str. 65.

Kljub nekaterim pomislekom velja splosno preprianje, da je strateSko planiranje vsaj v manj
formalni obliki za mala podjetja nujno potrebno, e Zelijo preziveti v hitro spreminjajoem se
poslovnem okolju. In ¢e podjetje pri tem upoSteva svoje potrebe in potenciale, mu bo stratesko
planiranje prineslo vec¢jo (in ne manjs$o) proznost, kot mu nekateri pogosto o€itajo (Frochlich et
al., 1994, str. 22).

Tudi Lawson (1988, str. 12) pravi, da je velikost podjetja v zvezi s planiranjem nepomembna. Od
najvecjih, konglomeratskih podjetij pa vse do najmanjSih podjetij z enim zaposlenim, je
postavljanje ciljev in planiranje njihove uresniCitve bistveno za uspeh. Poleg glavnega razloga
(doseci postavljene cilje) obstajajo Se vsaj trije razlogi za strateSko planiranje:

o podjetje se izogne neuspehu,
o podjetnik poskrbi, da vsi zaposleni ,,posvojijo’’ skupne cilje,

14 Levi” planerji predstavljajo analitike, ki uporabljajo predvsem levo stran mozgan — obvladajo analiziranje, razglabljanje,
pisanje, usmerjeni so na dolgi rok ip. ; ,,desni’” menedzerji so planerji - sintetiki — imajo mehke informacije za oblikovanje
strategij in pristojnosti za njihovo uveljavljanje, obvladajo govor, so kratkoro¢no usmerjeni, intuitivci.

' SP bomo uporabljali kot okrajsavo za stratesko planiranje.
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o omogoci se primerjanje rezultatov na trajni osnovi.

Strategijo bi moralo oblikovati vsako podjetje, ne glede na svojo velikost, pritrjuje Adams (1999,
str. 35). Z njo se podjetje usmeri na primerna poslovna podrocja in kasneje primerja rezultate z
nacrtovanim. Brez strategije pa ob spremembah v okolju ali drugih tezavah, ki nastopijo, kaj
lahko izgubi smer in poslabSa rezultate svojega poslovanja. Veliko Stevilo majhnih podjetij
zaradi povprecne ali manjSe uspesSnosti poslovanja brez jasnih usmeritev vpelje popolnoma nova
poslovna podrocja, kar obicajno vodi v Se slabSe rezultate, saj podjetje izgublja svojo identiteto
in ne najde svoje prave poslovne usmeritve.

Vzroki propadov malih podjetij segajo vse od neustreznih raCunovodskih sistemov do
nezmoznosti vodenja rasti podjetja (Hunger et al., 1996, str. 362). Najbolj pere¢ problem pa
izhaja iz pomanjkanja strateSkega menedZzmenta oziroma nezadostnega in povrSnega planiranja.
Gre za nesposobnost podjetnika, da zacrta strategijo in da razvije merila in sistem kontrole. Tudi
star poslovni pregovor (Byrd et al., 1994, str. 96) pravi, da ,,...podjetja ne planirajo neuspeha, le
ne uspejo planirati’”*°.

Na drugi strani Pucko poudarja (1996, str. 16), da je stratesko planiranje smiselno in opravicljivo
le, ¢e prinasa tudi boljsi poslovni rezultat. Pomisleke lahko vzbudijo mnoga uspesna podjetja, ki
ne oblikujejo eksplicitno vizije, smotrov, ciljev, strategij in naértov. Ce bi tak$na podjetja vzeli
pod drobnogled (Tavcar, 1997, str. 53), pa bi lahko ugotovili, da gre le za manj formalen nacin
planiranja (zaradi enostavnosti poslovanja in relativne stabilnosti okolja); v manjsih, preglednih
podjetjih vodstvo pogosto planira, a nacrtov zaradi, na primer, prikrivanja nepoklicanim osebam
ne dokumentira.

Strateska miselnost se v podjetju razvija preko Sestih stopenj (Tavcar, 1997, str. 50):

o malopodjetniSko planiranje je kratkorocnega znacaja, enostavno, obstaja predvsem v glavi
lastnika — podjetnika;

o predracunavanje uvede finan¢ni direktor rastocega malega podjetja;

o dolgorocno planiranje je poskus predracunavanja na daljSe obdobje;

o marketinsko planiranje poleg financnega planiranja vkljucuje Se programe in trge;

o korporacijsko planiranje vkljucuje plane posameznih poslovnih enot podjetja;

o strateSko planiranje pa obsega vse vrste planiranja (kratko-, srednje- in dolgoro¢no), vse
enote in podjetje v celoti ter dinamiko sprememb.

Glede na Tavcarjevo opredelitev navedenih stopenj bi lahko dejali, da mala podjetja Sele z rastjo
in prehajanjem v srednje ter veliko podjetje vpeljejo stratesko planiranje ter da je strateska
miselnost malega podjetja omejena na glavo podjetnika ter izrazito kratkorocna.

Aram in Cowen (1990, str. 63) sta vlogo strateSkega planiranja v malih podjetjih preucila z
drugacnega zornega kota. Ugotoviti sta zelela, kaj je tisto, kar prinaSa podjetjem - sicer
enakovrednim tekmecem - razli¢ne koristi, izslediti sta zelela klju¢ne sestavine, ki prinasajo tako
imenovano ,,5 odstotno razlike’’ v uspesnosti poslovanja. ,,Malo podjetje ima obicajno na voljo
vse sestavine, potrebne za uspeh, vendar celota ni le njihov sestevek, odvisna je od njihovega
medsebojnega odnosa in vplivanja. Vprasanje je, ali se lahko posamezni deli medsebojno
zdruzijo tako, da oblikujejo ucinkovito celoto?’’, se spraSujeta avtorja. Vlogo planiranja
primerjata z ufinkom elektricnega ojacevalca, ki relativno v primerjavi z vloZzeno elektricno
energijo poveca rezultat, enako je z multiplikacijskim uc¢inkom dolarja v ekonomiji. Podoben

'® V originalu angl.: ,,Businesses don’t plan to fail, they just fail to plan.”’
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ucinek bi moralo imeti tudi strateSko planiranje v malem podjetju: relativno majhna prizadevanja
v strateSkem planiranju naj bi se odrazala v bistveno bolj$i uspeSnosti poslovanja. Problem pri
majhnih podjetjih pa je, da ne dosezejo tega multiplikativnega ucinka, nasprotno, mnogokrat ni
nobenih sprememb ali pa so te celo negativne. Vloga strateskega planiranja v malem podjetju je
torej jasna: malo podjetje mora s strateskim planiranjem doseci ¢im visji multiplikativni ucinek
na poslovanje.

Strokovnjaki, ki se ukvarjajo s problematiko vloge strateskega planiranja v malem podjetju, se
delijo na vsaj dve skupini (Ce izpustimo tiste vmes) : prvi so ZA, drugi so PROTI. Tudi tisti, ki
se strinjajo z idejo, da planiranje prinasa podjetju koristi, so deljenega mnenja: naj bo to
planiranje neformalno, enostavno, predvsem z opredeljeno vizijo in nekoliko bolj dolgoro¢nimi
cilji ter grobo zacrtanimi potmi do njih, ali naj podjetnik oblikuje strateski nacrt, naj ga pripravi
skupaj s sodelavci v pisni obliki...in podobno.

3.1 PREDNOSTI (FORMALIZIRANEGA) STRATESKEGA PLANIRANJA ZA MALA
PODJETJA

Z mnenjem druge skupine avtorjev se bomo srecali na koncu poglavja. Tisti, ki zagovarjajo
stratesko planiranje v malem podjetju, utemeljujejo to z naslednjim (Tavcar, 1997, str. 51;
Burgess et al., 1993, str. 55):

o podjetje s planiranjem jasno opredeli svoje poslanstvo;

o natancneje opredeli cilje; metode strateSkega planiranja izvajajo neke vrste pritisk na
menedZzerja in zaposlene v podjetju, da premisljeno postavljajo cilje in razmislijo, kako jih
bodo uresnicili;

o od menedzerja zahteva bolj ustvarjalno razmisljanje ter skrbno in sistemati¢no preverjanje
vsake odlocitve;

o sredstva se razporejajo bolj urejeno in celovito (ne ,,iz dneva v dan’’);

o vsi zaposleni delajo v skladu z enotno vizijo in usmeritvijo; zaradi tega prihaja do man;j
napak in nizjega tveganja;

o za postavljene cilje se dolocijo tudi Casovni okviri;

o strateski plan deluje kot sidro, ki lahko podjetju sluzi za prilagoditve, ko se spremenijo okusi
in preference kupcev, ko se spreminja velikost trga, ko se zaostruje konkurenca na trgu ali ko
tehnologija vpliva na spremembe izdelkov in storitev;

o hitra akcija in reagiranje sta mozna le v primeru, ko vsi v podjetju razumejo strategijo
podjetja.

Skupina avtorjev (Ferrel et al., 1995, str. 296) vidi dodatne prednosti tudi v tem, da:

o zaradi skupinskega pristopa k strateSkemu planiranju, ki vkljucuje menedzerje vseh ravni
podjetja, prihaja do bolj razumljivih in preglednih vstopnih informacij, kar se odraza v
boljsih odlocitvah;

o obenem vkljuevanje zaposlenih (vodij) zmanjSuje njihov odpor do sprememb, ki so v planih
zajete;

o lahko stratesko planiranje spodbudi zaposlene, da bolje opazujejo in razumejo okolje podjetja
in njegove vire; narava strateskega procesa vodi k bolj pregledni analizi podrocij in pomaga
zagotoviti, da se podjetje cimbolj sklada z okoljem;

o raba strateSkega procesa pripomore k unikatnosti podjetja tako, da zaposleni poznajo cilje
podjetja in kam je podjetje usmerjeno;

19



o strateSko planiranje od menedzerjev zahteva vec¢jo proaktivnost, hkrati pa zmanjSuje potrebo
po reaktivnem ravnanju.

Med zagovorniki planiranja so tudi Byrd et al. Ceprav velja planiranje za eno najzahtevnejsih
podjetnikovih opravil, naj bi se vlozen trud obrestoval. Dobro pripravljen strateSki nacrt
postavlja okvire dejavnosti, nudi informacije udeleZenim strankam, sluzi kot podlaga
spremembam in kot osnova za delegiranje dela (Byrd et al, 1994, str. 100). Z njim lahko malo
podjetje privabi potencialne investitorje, predstavi zaposlenim smer razvoja in jih motivira ter
nenazadnje ustvari okolje, privla¢no za kupce in bodoce sodelavce podjetja.

Cook gleda na vse dejavnosti podjetja z vidika kupca, tudi na strateSko planiranje, ki po
njegovem mnenju prinasa (1994, str. xvii):

o izboljSane poslovne odlocitve; odloCitve se sprejemajo na osnovi najboljsih dostopnih
informacij o dogajanju znotraj in zunaj podjetja;

o boljSe razumevanje kupcev; kupci z nakupi izdelkov in storitev ,hranijo’’ podjetje z
denarjem in rastjo; bolje jih podjetje pozna, vecja je verjetnost, da bodo kupci v podjetju
pustili Se ve¢ denarja;

o boljSe odnose s kupci; z boljSim znanjem o kupcih bo podjetje bolje zadovoljilo njihove
potrebe, kar se bo odrazilo v mo¢nejsi povezanosti med kupci in podjetjem,;

o povecano verjetnost pridobivanja novih kupcev;

o vecjo verjetnost zmage nad konkurenco;

o bolj u¢inkovito rabo virov podjetja;

o preusmeritev pozornosti malega podjetja na stvari, ki so zares pomembne.

Na prednosti planiranja oziroma na razloge zanj lahko gledamo tudi v povezavi s posameznimi
stopnjami zivljenjskega cikla malega podjetja (Cook, 1994, str. xii):

o v fazi rasti, ko podjetje povecuje proizvodnjo in spremljajoce dejavnosti, ko so vecje potrebe
po financiranju, kadrih... - potrebuje planiranje za nadzor rasti. Dolo€iti mora Zeleno
velikost podjetja in potencialne kupce, ki bodo omogocili nacrtovano rast.

o glavni cilj vsakega podjetnika, ko zacenja podjetniSko pot, je uspeti (¢eprav vsak vidi uspeh
drugace, v skladu s svojimi vrednotami in prepricanji). S planiranjem uspeha podjetnik
uposteva vse ali vsaj vecino dejavnikov, ki bodo vplivali na njegovo poslovanje, in poskusa
zagotoviti, da bi ¢imvecje Stevilo dejavnikov ,,delalo’” v njegovo korist.

o podobno naj bi podjetnik nacrtoval tudi napake in neuspeh — z namenom, da se jim izogne in
da hkrati lahko nadzoruje dejavnosti, ki peljejo do uspeha.

Podjetnikom, ki planirajo zaradi planiranja samega, to ne bo prineslo uspeha, menijo Bracker et
al. (1988, str. 601). Kasneje bomo spoznali Se rezultate in ugotovitve raziskave avtorjev Bracker
et al.,, na tem mestu gre omeniti bistveno: da sta pomembni raven planiranja’’ (kompleksnost)
in doba planiranja. Kakovostno planiranje je skupaj z daljSim stazem planiranja podjetjem v
raziskavi pripomoglo k boljsim rezultatom od ostalih. Seveda pa vi§ja raven planiranja od (zlasti
tehni¢no usmerjenih, obrtniskih) podjetnikov lahko zahteva, da odstopijo vodilno vlogo v
podjetju profesionalnim menedZerjem ali zaposlijo zunanje svetovalce. Past, ki prezi na
podjetnike v tem primeru, je, da lahko podjetje izgubi podjetnisko naravnanost in kreativnost (in
s tem svojo enkratnost).

17V literaturi avtorji uporabljajo ve¢ izrazov, s katerimi opredeljujejo razvitost planiranja v podjetjih — v angl. structured
strategic planning process, structured plans, sophisticated planning, planning sophistication, completeness of planning process.
Najbolje bi te izraze v slovenskem jeziku zajeli s kompleksnostjo planiranja, a bomo ta pojem zaradi negativnega prizvoka redko
uporabili - raje ga bomo zamenjali s kakovostjo planiranja, intelektualno in zahtevnostno visjim nivojem planiranja, dovrSenostjo
0z. z viS§jo stopnjo razvitosti planiranja.
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Kako pa je s strateskim planiranjem v novonastalih malih podjetjih? Potreba po sistemati¢nem
planiranju novo ustanovljenih podjetij je odvisna od narave posla, velikosti in strukture podjetja
(Hodgetts, 1998, str. 465). Podjetje z nekaj zaposlenimi bo lahko uspesno tudi z manj formalnim
planiranjem, medtem ko z njegovo rastjo, zaposlovanjem novih kadrov raste kompleksnost
podjetja in z njo tudi potreba po bolj formaliziranem planiranju. Skupaj s podatki o Stevilu
propadlih malih podjetij v prvih letih obstoja pa mnogi strokovnjaki poudarjajo, da je formalen
poslovni nacrt v zaCetnih letih poslovanja za malo podjetje lahko kljuénega pomena za
zmanjS$anje moznosti neuspeha.

V okolju podjetja obstajajo tudi spremenljivke, na katere podjetje nima nobenega vpliva,
spremenljivke pa vplivajo tako na podjetje kot tudi na njegov proces strateSkega planiranja. Gre
za gospodarske cikle, hitre spremembe tehnologij, spremembe kulturnih vrednot in prepricanj,
spremembe okusov potroSnikov in njihovega obnaSanja, druzbene spremembe, ki se odrazijo v
obnasanju kupcev, ter za naras¢ajo¢o kompleksnost pravnega okolja z vedno novimi zakoni in
regulativami. Ceprav na vse to podjetnik nima vpliva, lahko s predvidevanjem teh sprememb v
planih doseze prednost pred tekmeci, ki teh sprememb niso pricakovali.

V podpoglavju, ki sledi, bomo predstavili skupek raziskav, ki se lotevajo pomena strateskega
planiranja v malem podjetju ,,s te ali one plati’> — z ugotovljenimi prednostmi planiranja, s
formalnostjo in kakovostjo procesa planiranja in z vplivom na poslovanje podjetja in podobno.

3.2 PREGLED RAZISKAV O VLOGI STRATESKEGA PLANIRANJA V MALIH
PODJETJIH

Zanimanje za raziskovanje odnosa med planiranjem in poslovanjem podjetja se je zacelo ze
konec 60. let prejsnjega stoletja. Vecina ¢lankov se je takrat nanasala na proucevanje velikih
podjetij, nekateri pa so se Ze ukvarjali tudi z malimi podjetji. Clanki so se delili v dve struji: prva
je trdila, da planiranje izboljSuje dobickonosnost, druga, da je planiranje klju¢no za uspeh
podjetja (Ibrahim et al., 1997, str. 24). Literatura, tako povzemajo avtorji navedenega c¢lanka,
podpira'® trditev, da je planiranje kljuénega pomena za malo podjetje: planiranje pove&a stopnjo
uspesnosti, hkrati pa vpliva na raven poslovanja. Razli¢ne stopnje uspeSnosti naj bi bile
povezane z razli€nimi ravnmi planiranja.

V preteklih 35-ih letih je bil poudarek zopet na raziskovanju dveh odnosov: med uspesnostjo
poslovanja in vsebino planov ter med uspesnostjo poslovanja in procesom planiranja. Raziskave
so pri obeh zvezah pripeljale do neenotnih, dvoumnih rezultatov. Prve raziskave ,,planiranje :
uspesnost poslovanja’ so razvrstile podjetja glede na formalnost' (temeljitost) procesa
planiranja, glavni kriteriji formalnega procesa planiranja so bili dolgoro¢ni, vsaj 3-letni plani v
pisni obliki, oblikovanje ciljev in strategij ter merila za ugotavljanje uspeSnosti v izvrSevanju
plana. Kljub temu, da je ze bila mozna klasifikacija podjetij glede na formalnost procesa
planiranja, raziskave Se vedno niso potrdile trdnejSe povezave med procesom planiranja in
uspehom podjetja. Eden od raziskovalcev je predlagal, da naj bi morda dali ve¢ poudarka na
vsebino plana (in ne na proces). Mnenja raziskovalcev so se razhajala tudi pri doloCanju
kriterijev za merjenje uspesnosti poslovanja podjetja — naj bodo to le objektivni finan¢ni kriteriji,

'8 Ceprav bomo kasneje videli, da so avtorji $e ,,dale stran’> od enotnosti.

19V Matthews et al. (1995, str. 36) najdemo takole povzeto definicijo formalnega strateskega planiranja: ,,...pomeni, da proces
strateSkega planiranja v podjetju vkljucuje eksplicitne, sistemati¢ne postopke zato, da se doseze sodelovanje in predanost tistih
glavnih deleznikov v podjetju, ki jih plan najbolj zadeva.”
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nefinanéni, kot so, na primer, zadovoljstvo delniarjev oziroma druzbenikov, razvoj novega
izdelka / storitve ip. pa se zanemarijo?

Naj na tem mestu po Matthews et al. (1995, str. 36) povzamemo ravni razvitosti planiranja.
Nanasajo se tako na vrsto izdelanega plana (kot primer avtor omenja analizo okolja in operativne
predracune, formalno napisane plane in neformalne plane), kot na zastavljeni ¢asovni okvir
(dolgi oziroma kratki rok). Tako lahko govorimo o Stirih ravneh razvitosti oz. zahtevnosti
planiranja in sicer o:

o strukturiranih® strateskih planih,
o strukturiranih takti¢nih planih,

o intuitivnih planih ter

o nestrukturiranih planih.

V tem delu smo poskusali zajeti ¢cimvec€ raziskav, predstavljene raziskave segajo od 1989. leta do
leta 2000. Vec€inoma so zajeti izvirni ¢lanki avtorjev; v primerih, ko le-ti niso bili dostopni, smo
glavne ugotovitve raziskav povzeli iz pregledov literature drugih avtorjev, kar je razvidno iz
navajanja raziskav. Za lazjo preglednost je pred opisom raziskave naveden njen avtor, predmet
raziskave in pozitivno ( M ) ali negativno ( [XI ) potrjena zveza. Kjer je bilo mo¢ najti podatek, je
navedena tudi povprecna velikost proucevanih podjetij v vzorcu.

V pregledu so zajete raziskave, ki so se ukvarjale z vplivom strateSkega planiranja na uspesnost
poslovanja podjetij (rast prodaje, ROI), z vplivom strateskega planiranja na dolgoro¢ni uspeh in
razvoj podjetij, primerjale so povezanost uspesnosti in analiticne razseznosti planiranja ter
formalnosti planiranja, analizirale so posamezni in medsebojni vpliv strateSkega procesa in
strateSke vsebine na uspeSnost poslovanja podjetij ter odkrivale razlike med planiranjem in
uspesnostjo, ki bi lahko izhajale iz kulturnih razlik podjetij.

Orpen, 1990

IZIStrateéko planiranje: uspesSnost poslovanja

Orpen je naredil raziskavo na vzorcu zelo uspesnih in manj uspe$nih podjetij. Na osnovi
rezultatov raziskave o ucinkih strateSkega planiranja na poslovanje podjetja, ki so jih na eni
strani zaznala zelo uspesna in na drugi strani manj uspeSna podjetja, je priSel do prednosti
planiranja, ki jih prikazuje Preglednica 5.

% Angl. structured — kot sestavljen.
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Preglednica 5: Prednosti strateskega planiranja po Orpenu

Zaznana prednost Zelo uspesna Manj uspesna
podjetja (v %) podjetja (v %)

Prihranki stroskov 52 50

Bo]j u¢inkovita alokacija resursov 66 51

Izboljsan konkurenéni polozaj 64 49

Bolj pravocasne informacije 42 31

Bolj to¢ne napovedi 76 70

Boljsa morala zaposlenih 31 32

Zmoznost raziskovanja alternativ 72 47

ZmanjSan obcutek negotovosti 42 30

HitrejSe sprejemanje odlocitev 49 46

Manj tezav z denarnim tokom 36 30

Povecanje prodaje 65 50

Vir: Hodgetts et al., 1998, str. 472.

Obe skupini podjetij sta po zaslugi strateSkega planiranja uspeli zniZati stroSke, izboljSati
napovedi in doseci hitrejSe sprejemanje odlocCitev. Bolj uspesna podjetja so poleg navedenega
bistveno izboljsala alokacijo resursov in konkuren¢ni polozaj. Avtor zakljucuje, da je z raziskavo

potrjena domneva, da planiranje izboljSuje uspesnost poslovanja.
Berry, 1998

Visoko tehnoloska mala podjetja:

StrateS§ko planiranje: dolgoroéna rast in razvoj podjetjalZl

Ce so na eni strani nekateri avtorji trdili, da je strate$ki mened?ment za malo podjetje povsem
neprimeren in da poleg pomanjkanja virov tehnoloSka podjetja delujejo v preve¢ nemirnem,
hitro spreminjajo¢em se okolju, kjer postane planiranje brez pomena, je Maureen Berry (1998,
str. 455) z raziskavo uspelo dokazati nasprotno. Zanimalo jo je, ali strateSko planiranje
pomembno vpliva na dolgorotno rast in razvoj majhnih, visoko tehnolodkih podjetij*'. V
raziskavi je sodelovalo 257 malih podjetij** (anketa po posti), delujocih v tehnologkih parkih,
dodatno pa je bilo narejenih 30 poglobljenih intervjujev v statisticno znac¢ilnem vzorcu.

Na vprasanje, kak$no vlogo igra strateSko planiranje (z obdobjem planiranja 3 let ali vec) pri
uspesnosti poslovanja podjetja, je tretjina podjetij odgovorila, da ima malo tezo ali je sploh nima,
dobra cCetrtina je menila, da igra dolofeno vlogo, medtem ko je za ve¢ kot 40 odstotkov
vprasanih stratesko planiranje zelo pomembno oziroma bistvenega pomena.

Pri iskanju povezav med posameznimi spremenljivkami je avtorica ugotovila, da obstajajo
znacilne povezave med zaznanim pomenom oblikovanja strategij, spremljajoc¢o formalnostjo
planiranja in velikostjo podjetja, merjeno s Stevilom zaposlenih in ravnijo letne prodaje.
Rezultati te raziskave niso potrdili starosti podjetja kot vplivnega dejavnika. Z vidika razvoja
podjetja oziroma stopnje rasti je tako bolje, da se kot parameter vzame velikost podjetja.
Nekateri namre¢ menijo, da se podjetja glede na isto Casovno skalo ne razvijajo enako po

! Angl. Small high tech firms.

22 Avtorica je kot kriterij za malo tehnolosko podjetje uporabila naslednja merila: letna prodaja pod 50 mio$, manj kot 250
zaposlenih, podjetje ni podruznica vec¢jega podjetja, podjetje je ustanovil posameznik oz. skupina posameznikov, vodstvo
podjetja deluje neodvisno, podjetje ima moc¢no podprto tehnolosko zasnovo, ustanovljeno pa je bilo z namenom izkoris¢anja
invencij ali tehnoloskih inovacij.
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posameznih stopnjah Zzivljenjskega cikla. Napredovanje v posamezni stopnji je odvisno od
spreminjanja virov v podjetju, ki nato podprejo oziroma omogocajo Siritev dejavnosti podjetja.

V podjetjih, kjer se je izvajalo formalno ali neformalno strateSko planiranje, je bilo vodstvo
podjetja zadovoljno z rastjo prodaje in uresniCevanjem organizacijskih ciljev in
dobickonosnostjo. Statisticna analiza je potrdila znacilno povezavo med prisotnostjo procesa
strateSkega planiranja, rastjo, prodajo in uresni¢evanjem poslovnih in profitnih ciljev.

Bracker, Pearson, 1986

MStrate§ko planiranje : uspeSnost poslovanja

Bracker in Pearson (Hodgetts, 1998, str. 474; Bracker et al., 1988, str. 592) sta opazovala vzorec
majhnih, zrelih podjetij iz dejavnosti kemic¢nih Cistilnic. Podjetja sta razvrstila v $tiri kategorije
glede na vsebino planov (nestrukturirani plani, intuitivni plani, strukturirani takti¢ni plani in
strukturirani strateSki plani): podjetja, ki so delala strateSke strukturirane plane so, gledano s
celotnega finan¢nega vidika, bistveno presegla podjetja iz prve kategorije. Pozneje so raziskavo
priredili Se za vzorec hitro rasto¢ih malih podjetij v industriji elektronike, kjer so prisli do enakih
rezultatov.

Rue, Ibrahim, 1997

IZIKakovost planiranja : povecanje prodaje

? planiranje : relativna uspeSnost v panogi

planiranje : ROI

Rue in Ibrahim (1997, str. 24) sta na vzorcu 253 malih podjetij zelela izvedeti predvsem
naslednje: ali mala podjetja pripravljajo strateske plane, v kolik§ni meri v procesu planiranja
upostevajo zunanje dejavnike in vanj vkljucujejo Steviléno izrazene cilje in predracune ter ali
doloc¢ajo tudi postopke in merila za odkrivanje in odpravljanje razlik med nacrtovanim in
uresnicenim; v srediS¢u pozornosti raziskave pa je bil odnos med kakovostjo planiranja in
poslovanjem malih podjetij. Najprej sta podjetja razvrstila v tri skupine: prva skupina ni
pripravljala nobenih planov, za drugo je bila znacilna zmerna uporaba planiranja, medtem ko so
podjetja v tretji skupini izvajala bolj zahteven proces planiranja in ocenjevanja.

Rezultati raziskave® so bili naslednji: 154 malih podjetij (60 odstotkov) je pripravljalo strateske
nacrte v neki obliki, ki so vkljucevali kvantificirane cilje, plane in predracune na vsaj enem
podroc¢ju. V prvi skupini se je znaSlo skoraj 40 odstotkov podjetij (brez strateskega plana), v
drugi skupini 35 odstotkov podjetij (pisni strateski nacrt, posamezni Stevil¢no izrazeni cilji,
posamezni plani in predracuni, vkljucitev nekaterih zunanjih dejavnikov, postopki za
ocenjevanje in odpravljanje odstopanj med planom in njegovo izvrsitvijo) in v tretji skupini
skoraj Getrtina podjetij (zahtevno stratesko planiranje)**.

Za razliko od nasprotujocih si rezultatov raziskav ,,kakovost planiranja : uspesnost poslovanja’’
(veCinoma izpeljanih na vzorcih vecjih podjetij) je ta raziskava pokazala, da je viSja raven
planiranja povezana z rastjo prodaje malega podjetja. Za statistiéno manj znacilno se je pokazalo
razmerje med planiranjem in uspesnostjo podjetja, gledano relativno v industrijski panogi. Na
drugi strani pa raziskava ni potrdila pozitivne zveze med planiranjem in ROI*. Avtorja mozne
vzroke takSnega rezultata iSCeta v ve¢ smereh:

2 pPovpreéno §tevilo zaposlenih v podjetjih v vzorcu je bilo 17.

2* Avtorja za tretjo, najvigjo raven strateikega planiranja uporabljata angl. izraz ,,sophisticated planning’’.

2 Angl. Return on Investment , donosnost investicije, je merilo za ugotavljanje uspesnosti oziroma dobikonosnosti podjetij.
Pojavlja se lahko kot ROE (angl. Return on Equity), ki se izra¢unava v razmerju med dobi¢kom (pred ali po davkih) ter vlozenim
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o morda so se podjetja, ki so pripravljala bolj zahtevne strateske plane in ki so dosegla visoko
stopnjo rasti prodaje, zadovoljila s svojo uspesnostjo, ki je presegla uspehe podjetij v isti
panogi; svoje poslovanje so izboljSala, a pri tem niso vzela v obzir objektivnega merila
uspeha, t.j. ROI;

o mozna je tudi razlaga na osnovi Casovnega zamika med rastjo prodaje in rastjo dobicka
podjetja;

o vprasljiva je uporaba ROI kot Siroko uporabljenega ekonomskega merila uspesnosti; ROI naj
bi zavajal menedzerje h kratkorocnemu vedenju — zaradi ROI naj bi menedZerji vec
pozornosti posvecali poslovanju na kratek rok v Skodo uspesnosti na dolgi rok; morda bodo
mala podjetja z bolj temeljitim procesom planiranja Zela rezultate svojega truda na dolgi rok;

o zadnja moZznost, ki jo navajata avtorja, je, da visji prihodki od prodaje ne prinasajo visjih
stopenj dobicka zaradi notranjih neu¢inkovitosti podjetja in kapitalskih omejitev.

Na koncu se pojavlja Se tole vprasanje, ki je nadvse zanimivo tudi zato, ker nas lahko po Se eni
raziskavi vrne na izhodi§¢no tocko: ali je kakovosten proces planiranja vodil do povecane
prodaje? Ali pa je boljsa prodaja vzpodbudila vodstvo podjetja, da je v vecji meri vpeljalo v

podjetje bolj temeljit proces planiranja?
BDO Seidman, 1990

Ucinkovitost strateSkih nac¢rtov M

Raziskava podjetja BDO Seidman (Hunger et al., 1996, str. 364) je leta 1990 ugotovila, da se
povecuje Stevilo malih podjetij, ki vpeljejo stratesko planiranje ze na samem zacetku svojega
delovanja. 81 odstotkov podjetij, starih od 1 do 10 let, je imelo oblikovan strateSki nacrt, medtem
ko so imela 11 do 20 let stara podjetja nacrt le v 67 odstotkih primerov. Skoraj 90 odstotkov
podjetij z narejenim strateSkim naértom je potrdilo njegovo uéinkovitost: nudil je jasne cilje,
skupno vizijo in Casovni okvir za izvrSitev. Podjetja so za neucinkovitost strateSkega nacrta
navedla naslednje razloge: nejasnost, nedolocen ¢asovni okvir za uresnicitev ciljev, nedefinirane

cilje in pomanjkanje podpore zaposlenih.
Auken et al., 1985

StrateSko planiranje: dolgoroc¢ni uspeh M

Pri preuc¢evanju 357-ih malih podjetij v Zdruzenih drzavah Amerike, v drzavi Texas, so avtorji
(Auken et al., 1985, str. 8) ugotovili, da je le manjSe Stevilo podjetij podrobno stratesko
planiralo, ve¢ina podjetij pa je uporabljala vsaj neko raven strateSkega planiranja. Podjetja so
sodelovala v raziskavi dve leti. Opredelili so pet ravni strateSkega planiranja in po njih
razvrstili opazovana podjetja ter na koncu raziskave ugotavljali njihovo uspesnost. Njihova
glavna ugotovitev je: 20 odstotkov podjetij, ki sploh niso uporabila strateSkega planiranja
(strateska raven 0), je propadlo; od podjetij na 4. strateski ravni (s planiranjem prihodnje letne
prodaje podjetja in panoge, pri¢akovanih dobickov in planov za uresni¢evanje dobicka) jih je
propadlo le 8 odstotkov. Izsledki raziskave so potrdili povezavo med dolgoro¢nim uspehom
malega podjetja in njegovim strateSkim planiranjem.

kapitalom, ali kot ROA (angl. Return on Assets), ki se izraCunava v razmerju med neto dobickom (ali dobi¢kom pred obrestmi in
davki) ter sredstvi podjetja. Ve¢ o tem v Davies et al. (1997, str. 70).
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Arlow, Ackelsberg, 1985

Mplaniranje: ekonomska uspesSnost
Manalitiéna razseznost planiranja:uspesSnost poslovanja

formalno planiranje : uspesS§nost poslovanja

Naslednjo raziskavo sta opravila Arlow in Ackelsburg leta 1985 (Hodgetts, 1998, str. 472).
Predpostavila sta, da obstaja pozitivna zveza med planiranjem in ekonomsko uspesnostjo ter da
se ta odnos znacilno razlikuje med posameznimi gospodarskimi dejavnostmi. Vzorec je
sestavljalo 732 malih podjetij Gospodarske zbornice 6. okroZja v vzhodnem delu ZDA. Odzvalo
se je 135 podjetij, ki sta jih avtorja razvrstila v dve kategoriji: planerje in ne-planerje. Opozorila
sta na mozno pristranskost raziskave - da so se morda podjetja, ki planirajo, prej in v vecji meri
vkljucila v raziskavo. Ugotovila sta, da je ve€ina podjetij izvajala vsaj neko stopnjo strateSkega
planiranja (postavljanje ciljev, predvidevanje). Podobno kot vecja podjetja so ocenjevala
notranje dejavnike (denar, prodajo, dobickonosnost, stroske) in zunanje dejavnike (gospodarska
gibanja). Poudarila so izvrSevanje planiranja v dveh razseznostih — v analiticnem planiranju in
v formalnosti planiranja. Analiticna dimenzija je obsegala SWOT?®, upostevanje in
ocenjevanje drugih moznih usmeritev, pripravo alternativnih planov in preglede ter popravke
planov. Podjetja so se usmerila tudi v formalno dimenzijo — cilje, plane in predracune so
pripravljala v pisni obliki.

Avtorja sta potrdila zvezo med planiranjem in ve¢jo ekonomsko uspesnostjo: podjetja, ki so
planirala, so v 3 letnem obdobju povecala prodajo in dobi¢ek v vecji meri kot ne-planerji (vendar
je pri tej skupini §lo za nizko odzivno stopnjo in manjsi vzorec!).

Naslednja ugotovitev se nanaSa na analiticno razseznost planiranja — bolj je bila prisotna v
planiranju, boljsa je bila uspesnost poslovanja podjetja.

Formalizacija, plani in predracuni v pisni obliki niso vplivali na uspesSnost podjetij (razen
proizvodnih podjetij). Arlow in Ackelsberg menita, da formalizirano planiranje malim podjetjem
prinasa malo koristi ali pa celo nasprotno — poslabsa poslovanje.

Da je odnos med planiranjem in uspes$nostjo poslovanja Se vedno v veliki meri nejasen,
pojasnjujeta z naslednjimi razlogi: prouCevana podjetja so lahko na razlicnih stopnjah
zivljenjskega cikla — starejSa lahko imajo bolj razvite funkcije planiranja od mlajSih podjetij;
eden od razlogov je lahko tudi na eni strani podjetniSka usmerjenost lastnika malega podjetja, ki
uporablja neformalne postopke vodenja, na drugi strani pa lastnik, ki je drugace usmerjen.

Bokor, Olson, 1988

M Strateski proces & strateSka vsebina: uspesSnost podjetja

Avtorja sta raziskovala interakcijo med strateskim procesom®’ (formalnostjo planiranja) in
strateko vsebino™ (storitveno / izdel&no inovacijo) ter njun vpliv na poslovanje mlajsih malih
podjetij. Kot Ze Stevilni raziskovalci pred njima sta izpostavila medsebojni vpliv procesa in
vsebine (glej Sliko 5).

%6 Glej str. 14.
7 Angl. strategy process.
8 Angl. strategy content.
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Slika 5:  Opis glavnega vpliva in medsebojnih vplivov strateskega procesa in strateske vsebine

na poslovanje
Ve ~N Glavni vpliv
Strateski proces
- stopnja formalnosti \I/
N\ J .
Uspesnost poslovanja
- stopnja rasti prodaje
e N L
Strateska vsebina Glavni vpliv /l\
- stopnja inovacije
N\ J

Vir: Bokor et al. 1995, str. 36.

Hipoteza raziskave je bila naslednja: na stopnjo rasti prodaje malih, hitrorasto¢ih podjetij vpliva
interakcija med formalnostjo planiranja in stopnjo inovacije izdelka oziroma storitve.

Med 500 hitrorastocimi podjetji, katerih seznam je bil objavljen decembra 1987, sta v vzorec
uvrstila 442 podjetij, vrnjenih je bilo 27 odstotkov oziroma 121 vprasalnikov. Listo sta dodatno
zmanjala za podjetja, ki so bila starejsa od 8 let®, in tako pristala na Stevilki 91. Povpretna
starost podjetij je znasala dobrih 6 let, od 91 menedzerjev, ki so se odzvali na vpraSalnik, pa jih
je bilo kar 95 odstotkov na vodstvenem poloZzaju vse od ustanovitve podjetja. S statisticno
analizo je bil izklju€en vpliv industrijske panoge na stopnjo rasti prodaje.

Formalnost planiranja se je ugotavljala na osnovi (ne)pripravljanja pisnega poslovnega nacrta v
zacetni fazi poslovanja podjetja. Podatki o strateski vsebini so se zbirali na osnovi opredelitve
podjetij o njihovi glavni strateSki konkuren¢ni prednosti pred tekmeci v prvem letu poslovanja
(zasnova izdelka / storitve, ki je vsaj v treh stvareh prinasala prednost pred tekmeci; posnemanje
tekmecev ali vzporedna konkurenca; fransSizing — franSizojemalec in franSizodajalec).

Poslovanje podjetja se je ocenjevalo na osnovi stopenj rasti prodaje v letih od 1982 do 1986.

Analiza rezultatov je pokazala naslednje: v zacetni fazi poslovanja (v prvem letu) je formalen
poslovni nadrt pripravila petina anketiranih podjetij (19%), delno ga je oblikovala tretjina, kar
polovica pa je delovala brez njega. V istem viru (Bokor et al., 1995, str. 38) je povzet tudi
rezultat raziskave Shaw et al. (1985), ko ni planiralo 51% podjetij iz vzorca.

V zvezi s strateSko vsebino — stopnjo inovacije je veC kot polovica podjetij (56%) uporabila
inovativno strategijo za vstop na trg in zaCetek poslovanja, medtem ko se je dobra tretjina (39%)
opredelila za posnemovalce. Na tej stopnji rezultatov sta avtorja ponovno ovrgla povezanost le-
teh z razli€nimi industrijskimi panogami.

Regresijska analiza je potrdila hipotezo, da je uspesnost poslovanja povezana z medsebojnim
vplivom med formalnostjo planiranja in stopnjo inovacije izdelka/storitve. Avtorja sta zaradi
tega mnenja, da je potrebno obe spremenljivki proucevati skupaj, ¢e to ni mozno, pa vsaj
upoSstevati ta ucinek.

V nadaljevanju sta avtorja preucila Se povezavo med menedzerji brez preteklih vodstvenih
izkuSenj in stopnjo rasti prodaje podjetja. Spremenljivki nista bili povezani, podjetja z
neformalnim planiranjem so celo presegla podjetja, ki so formalno planirala.

'S tem sta vzorec prilagodila nekaterim drugim avtorjem, ki so 8 let dolo¢ili kot mejo med novimi in starimi podjetji.
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Addams et al., 1993

Formalnost planiranja:uspesSnost poslovanja

Izmed 500 hitro rasto¢ih podjetij* se je na vprasalnik Addams et al. (1993, str. 83) odzvalo 194
podjetij, od teh jih je 86% (166) odgovorilo, da stratesko planirajo. V Preglednici 6 so prikazane
glavne prednosti strateSkega planiranja in pisnega strateSkega plana, kot so jih navedla
sodelujoca podjetja.

Preglednica 6: Podrocja, na katera je imelo stratesko planiranje pozitiven vpliv

Podrocje izboljSanja % podjetij, ki je zaznalo Stopnja izboljSanja *
izboljSanje (n=166)
Dobickonosnost 94.0% 3.7
Trzenjsko izdel¢ni splet 93.4% 4.1
Vodenje v panogi 93.4% 4.1
Odlocanje 93.4% 4.0
Komunikacija in enotnost 92.8% 4.0
Motivacija 92.2% 4.0
Operativni menedzment 91.6% 3.9
Razporejanje virov 91.0% 4.0
Nadzor 91.0% 3.5
Rast sredstev 88.0% 34

* 0 — ni izboljSanja; 6 — najvecje izboljSanje

Vir: Addams et al., 1993, str. 85.

Najvec podjetij je kot podrocje, na katero je imelo stratesko planiranje pozitiven vpliv, navedlo
boljSo dobi¢konosnost — ¢eprav so razlike med vplivi po posameznih podro¢jih majhne. Najmanj
podjetij, a Se vedno visok odstotek, je navedlo podrocje povecevanja sredstev. Na drugi strani pa
so kot najmoc¢nejsi vpliv oziroma izboljSanje podjetja navedla trzenjsko izdel¢ni splet in vodenje
pred tekmeci v panogi.

Avtorji so, da bi raziskali povezanost med pisnim strateSkim planom in dobi¢konosnostjo,
primerjali najbolj uspeSna podjetja (stopnja dobicka nad 16%) in najmanj uspeSna podjetja
(stopnja dobicka 0 ali manj) v vzorcu. Navedenim kriterijem je ustrezalo 17 najuspeSnejSih
podjetij in 24 najmanj uspesnih. V obeh skupinah podjetij je skoraj enako Stevilo podjetij, tri
Cetrtine, oblikovalo in uporabljalo strateski plan. Testi niso pokazali znacilnih razlik v
dobickonosnosti med podjetji, ki so/niso pripravljala strateski plan znotraj omenjenih skupin. Na
drugi strani je dodatna analiza pokazala, da so vsa najuspeSnejSa podjetja strateSko planirala,
medtem ko je to veljalo le za 79 odstotkov najmanj dobi¢konosnih podjetij v vzorcu.

3% Raziskava je bila izvedena v Veliki Britaniji. Avtorji so v vzorec zajeli podjetja, ki so bila 3.7.1989 v zasebni lasti, ki so
dosegla dologen odstotek rasti prodaje v letih od 1984 do 1988 in ki so imela v letu 1984 najmanj 100.0008 in najve¢ 25
milijonov $ vrednosti prodaje.
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Bracker, Keats, Pearson, 1988

Kakovost planiranja:uspesSnost poslovanja M

Glavni namen avtorjev je bil prouciti kakovost strateSkega planiranja in uspesnost poslovanja
malih podjetij v rastodi panogi, starejsih od 5 let’' ter obenem upostevati tudi osebnostne
znacilnosti podjetnikov.

Postavljene so bile naslednje hipoteze:

o raven temeljitosti planiranja je pozitivno povezana z uspesnostjo poslovanja

o podjetniski tip*® vpliva na uspesnost podjetja

o med velikimi in malimi podjetji prihaja do razlik v uspesnosti poslovanja

o zaznane bodo razlike v poslovanju med podjetji z daljSim (ve¢ kot 5 let) in krajSim stazem
planiranja.

Vzorec je sestavljalo 217 menedZerjev / lastnikov malih® podjetij, starih vsaj 5 let in &lanov
American Electronics Association. Odzvalo se je 45 odstotkov podjetnikov, uporabnih pa je bilo
34 odstotkov vprasalnikov. Povprecna starost podjetij je bila 9 let (v razponu od 6 do 17 let),
povpre¢na vrednost letne prodaje 4,2mio $ (od 500.000$ do 12mio$), povprecno Stevilo
zaposlenih pa 71 (od 4 do 100 zaposlenih).

Odvisno spremenljivko — uspesnost poslovanja so izrazili v §tirih oblikah: kot rast prodaje, rast
neto prihodka, rast sedanje vrednosti podjetja in rast denarnega nadomestila menedzerja — v 5-
letnem casovnem obdobju. Neodvisno spremenljivko — kakovost planiranja so opredelili na treh
ravneh: kot strukturirano stratesko planiranje, strukturirano takti¢no planiranje in nestrukturirano
planiranje. Podjetnikove znacilnosti so bile opredeljene kot oportunisticne oziroma obrtniske.

Statisticna analiza je potrdila hipotezo o povezanosti kakovosti planiranja in rezultatov
poslovanja; za ostale tri hipoteze ni bilo statisticno znacilnih razlik. Obdelava podatkov po drugi
metodi®* je dala nekoliko drugagne rezultate: pokazale so se znagilne razlike v primerjavi med
podjetniskim tipom in plansko usmeritvijo (oportunistini podjetniki s strukturiranim
planiranjem so bili uspesnejsi v vseh stirih merilih od podjetnikov z drugimi ravnmi planiranja);
metoda je potrdila tudi statisticno znacilne razlike med malimi in velikimi podjetji po dveh
merilih uspeha — rasti neto prihodka in rasti denarnega nadomestila menedzerjev. Za povezanost
planskega staza in uspesnosti poslovanja nobena od metod ni odkrila znacilnih razlik.

Rezultati prejSnje raziskave Brackerja in Pearsona (1986) na vzorcu podjetij zrele in stabilne
industrije so potrdili, da podjetja, ki uporabljajo strukturirano stratesko planiranje, po uspesnosti
prekasajo podjetja z drugimi, manj strukturiranimi vrstami planiranja. Tako naj bi bil eden
kljuénih poudarkov v planiranju njegova raven zahtevnosti oz. kakovost. Ugotovitev je
pod¢rtana Se z Orpenovo mislijo, da je ,,najpomembnejsa dolocljivka financnega uspeha
kvaliteta planiranja in ne cas, ki je bil zanj porabljen’. V pri€ujoCi raziskavi, ki se je
osredotocila na mala podjetja v dinami¢nem okolju, pa podjetja s strukturiranim planiranjem
niso prekosila vseh ostalih podjetij. To dejstvo avtorji pripisujejo ukvarjanju malih podjetij tako
z ucinkovitostjo v danem okolju kot s prilagajanjem spremembam v okolju. MenedZerji-planerji
morajo tako svoj ¢as nameniti enemu in drugemu, tako rasti kot nadzoru stroskov.

31Gre za primerno obdobje za oceni sprememb v podjetju in poslovanja podjetja.

32 Gre za dva tipa podjetnika — oportunisti¢nega in obrtniskega. Podjetnik oportunisti¢nih znagilnosti verjame, da je usoda
podjetja v njegovih rokah in pod njegovim nadzorom — za obrtniSko usmerjenega podjetnika pa to ne velja.

33 Podjetja so morala biti v zasebni lasti, menedzer je bil hkrati tudi lastnik podjetja, ki ni imelo ve& kot 100 zaposlenih.

3 Univariatna metoda ANOVA.
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Pokazalo se je, da je strukturirano planiranje bolj uveljavljeno med oportunisti¢nimi podjetniki,
kar jim tudi izboljSuje uspeh poslovanja. Med 48 oportunisticnimi podjetniki jih je 10 (21%)
uporabljalo zahtevnejse planiranje, med 25 obrtniskimi podjetniki pa le eden (4%).

V vzorcu te raziskave je Slo za podjetnike s podroc¢ja elektronike, najbrz bi do podobnih
ugotovitev lahko prisli tudi z vzorcem s kaksSnega drugega tehni¢nega podrocja industrije.
Znacilno za te podjetnike je, da so ozko tehni¢no izobrazeni, mnogo jih je zapustilo tehni¢no
delovno mesto v ve¢jem podjetju in ustanovilo tehnolosko podjetje. Avtorji raziskave
predpostavljajo, da se bodo podjetniki obrtniskega tipa pri vsakodnevnem vodenju poslov prej ali
slej soocili s tezavami, poleg tega bodo morali prilagajati podjetje tudi spremembam v okolju.
Vlogo strateSkega planiranja podjetniki odkrivajo Sele, ko zaidejo v vecje financne tezave.
Obenem potrebuje podjetje v povpreCju kar nekaj let, da uspeSno vpelje proces strateSkega
planiranja. VkljuCevanje strateSkega planiranja v podjetje naj bi bilo predvsem odvisno od
kognitivnega razvoja, izzivov okolja in od podjetnikovega prilagajanja. Najtezje je zaceti
planirati v fazi rasti. Obrtniski podjetnik, na primer, uspe zaradi izrednih tehni¢nih sposobnosti
ali patenta, ob poslabsanju gospodarskega okolja ali ob pojavu konkurence pa dozivi polom.
Nasprotno oportunisti¢ni tip podjetnika ze v zacetni fazi poslovanja v podjetje postopno
vkljucuje postopke strateskega planiranja.

O’Gorman, Doran, 1999

Formalno oblikovanje poslanstva:uspesSnost poslovanja

O’Gorman in Doran (1999, str. 59) sta iz strateSkega procesa izbrala oblikovanje poslanstva in
na vzorcu 115-ih irskih, hitro rasto¢ih podjetij*” preizkusila domnevo, ali formalno oblikovanje
poslanstva pozitivno vpliva na uspeSnost poslovanja. 56 odstotkov (64) podjetij je pripravilo
izjavo o poslanstvu, od teh jih je tri Cetrtine dalo poudarek na skrbi za prezivetje in enako Stevilo
na proizvode oziroma storitve, dobrih 60 odstotkov pa je svoje poslanstvo opredelilo v skrbi za
kupca. Kot merilo uspesnosti poslovanja sta avtorja vzela stopnjo rasti in na tej osnovi razdelila
podjetja med najbolj uspesna (17 podjetij) in najmanj uspeSna (10 podjetij) ter jih med seboj
primerjala. Ugotovila sta, da najbolj uspesna podjetja niso imela bolj obSirno oblikovanih
poslanstev. Rezultate sta primerjala z raziskavo Pearce-a in David-a iz 1987. leta ter nasprotno
ugotovila, da vkljucevanje filozofije podjetja in javne podobe v poslanstvo ni izboljsalo
poslovanja, enako se je pokazalo za obSirneje zapisana poslanstva.

Kljub takim rezultatom vidita avtorja sporocilnost raziskave v treh smereh: komponente, ki so jih
irska podjetja vkljucevala v poslanstvo, lahko sluzijo kot predlog in spodbuda procesu
obikovanja poslanstva tudi drugim menedZerjem; nadalje rezultati nakazujejo trende v
menedzmentu in cilje, h katerim se nagibajo srednja in mala podjetja; najpogostejSa sestavina
poslanstva irskih podjetij je ,,skrb za prezivetje, dobicek in rast’’.

Avtorja sta na osnovi raziskave podjetnikom / menedzZerjem predlagala, naj v fazi rasti podjetja,
ko vanj vpeljujejo ali skuSajo vpeljati razlicne sisteme, nadzor in procese, ne poskusajo vsevprek
posnemati menedzerske prakse in procesov iz velikih podjetij. Slepo sledenje in uvajanje
procesov planiranja, uveljavljenih v velikih podjetjih, je neprimerno za SME’s. ,,Menedzerjev
cas, posvecen razvijanju poslanstva, bo bolje porabljen pri izvrSevanju drugih menedzerskih
dejavnosti.”’ Skoraj polovica podjetij ni imela napisanega poslanstva, a to ni vplivalo na njihov
poslovni rezultat.

35 Avtorja sta v vzorec zajela mala in srednje velika podjetja, pri emer se je obseg prodaje gibal od 20 milijonov do 1.800
milijonov $, v povprecju 170 mio$ - v primerjavi s slovenskimi malimi podjetji je $lo Ze za velika podjetja.
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O’Gorman in Doran zakljuCujeta z mislijo, da izjava o poslanstvu prispeva ali pa tudi ne k
uspehu podjetja. Najpomembneje je, da ima podjetje obCutek za smer, vkolikor pa jo tudi
formalno izrazi, to (tako velja vsaj za vzorec irskih podjetij) ne vpliva na uspesnost poslovanja.

Segaar, Waalewijn, 1997

Stopnja strateSkega planiranja.: ROI M

Segaar in Waalewijn (1993, str. 24) sta izvedla raziskavo na vzorcu nizozemskih podjetij®,
vprasalnike jih je vrnilo dvesto. Raziskovalca je v prvi vrsti zanimalo, na kateri stopnji planiranja
se nahajajo podjetja. Posamezne stopnje planiranja sta povzela po Glueck et al.: na prvi stopnji
gre za finanéno planiranje, na drugi stopnji ga nadomesti dolgoro¢no®’ planiranje, sledi
planiranje okolja® , vse pa na etrti stopnji zaokroza celovit strateski menedzment™.

Prek 80 odstotkov podjetij je odgovorilo, da ne pripravljajo dolgorocnih nacrtov, vecina je
izhajala iz predracunov na osnovi finan¢nega planiranja, pri katerih je Slo za poenostavljene
predracune brez dejavnosti, ki bi predstavljale strateSko planiranje. Le 4 odstotke podjetij je bilo
na drugi stopnji, na tretji le odstotek, medtem ko je bila dobra desetina na stopnji celovitega
strateSkega menedzmenta.

Avtorja nista nasla povezave med velikostjo podjetja in stopnjo strateSkega planiranja. Ko sta
primerjala stopnjo strateSkega planiranja in dobickonosnost, merjeno z ROI, sta ugotovila njuno

medsebojno povezanost.
Auken et al., 1993, Dun & Bradstreet, 1995

Neplaniranje kot eden izmed vzrokov smrtnosti malih podjetij M

Auken et al. so v raziskavi zajeli vzorec malih podjetij s podrocja trgovine na drobno z oblacili
in njihovimi dodatki, ki so nehala poslovati v letih od 1987 do 1991. Analizirali so Stiri skupine
dejavnikov — vzrokov neuspeha: vodstvene funkcije in funkcije planiranja (I), menedzment
obratnega kapitala (II), konkuren¢no okolje (III), rast in prekomerno Siritev (IV). Rezultati v
povezavi s prvim dejavnikom so potrdili, da so slabe menedzerske sposobnosti pripeljale do
propada malega podjetja, kar se ujema z izsledki raziskav avtorjev: Haswell in Holmes (1989),
Larson in Clute (1979), Peterson, Kozmetsky in Ridgway, Wichmann (1983).

Ena od raziskav na temo vzrokov smrtnosti malih podjetij (Auken et al., 1993, str. 18) je med
drugim potrdila, da je eden od glavnih razlogov propada proucevanih malih podjetij neizdelava
dolgorocnega poslovnega nacrta in z njim povezanih strategij. Z analizo prve skupine vzrokov
smrtnosti na podro¢jih opravljanja vodstvene funkcije in funkcije planiranja sta tudi Keats in
Bracker ugotovila, da podjetniki niso izvajali strateSkega in takticnega planiranja, kar se je
kasneje zrcalilo tudi v pomanjkljivostih izvajanja drugih funkcij.

Raziskava Dun&Bradstreet-a v letu 1995 (Hodgetts et al., 1998, str. 472) je preucila razloge
propada 70.000 podjetij. Glavni razlog zanj je bilo pomanjkanje planiranja.

36 7 ve& kot 100 zaposlenimi.

37 angl. Long Term Planning.

38 angl. Environmental Planning.

3% angl. Integrative Strategic Management.
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Shaw et al., 1985

Dobiékonosnost podjetij s poslovnim nacd¢rtom >

dobickonosnosti podjetij brez poslovnega nac¢rta

Shaw et al. so v vzorec zajeli 500 hitro rasto¢ih malih*® podjetij v ZDA. Z vprasalnikom, ki ga
je vrnilo 44 odstotkov (220) podjetij, so zeleli raziskati filozofijo planiranja vodstva podjetja,
proces planiranja, podro¢ja planiranja in organizacijo planiranja.

Avtorji so navedli sedem glavnih ugotovitev raziskave:

o vecina podjetij ob ustanovitvi ni imela formalnega poslovnega nacrta, vendar so kasneje (raje
kot da bi se zanasali le na izkuSnje in intuicijo) vpeljali planiranje v dolo¢eni obliki;

o zrastjo podjetja se je razvijal tudi proces planiranja, ki je postajal bolj formalen, strukturiran
in je vedno bolj vkljuceval tudi udelezbo zaposlenih; v splosnem pa je proces planiranja
bistveno manj zahteven od procesov, ki jih je najti v literaturi;

o najve¢ menedZerjev je dajalo prednost lastni aktivni vpletenosti v strateSko planiranje
podjetja pred delegiranjem odgovornosti ostalim ¢lanom vodstva;

o glavne koristi planiranja so menedzerji videli v izboljSani casovni u¢inkovitosti, rasti podjetja
in boljSem poznavanju trga;

o dejavnost strateSkega planiranja je bila v ve¢ji meri usmerjena h krajSemu cCasovnemu
obdobju;

o menedzerji, ki niso zaznali koristi od strateSkega planiranja oziroma so menili, da je bil trud,
vlozen vanj, zastonj, so oblikovali odklonilen odnos do planiranja;

o v manjSih podjetjih je bilo strateSko planiranje Se vedno bolj v povojih oziroma v fazi
oblikovanja in se je razvijalo pod vplivom izkuSenj iz prakse.

Vecina podjetij ni testirala planov in ni postavljala plana aktivnosti, oboje je povezano z bolj
formalnimi oblikami planiranja. Planiranje je bilo v polovici primerov omejeno na 1 leto ali
manj, polovica podjetij pa je uporabljala plansko obdobje od 1 do 5 let. Glede pogostosti
planiranja je prevladovalo letno (48%), sledilo pa mu je Cetrtletno obdobje (30%).

Avtorji so z iskanjem povezav v matriki vprasanj potrdili nekaj zanimivih, statisticno znacilnih
ZVeZ:

o menedzerji, ki so naredili poslovni naért Se pred zaCetkom poslovanja, so kasneje v
poslovanju v ve¢ji meri §li skozi glavne stopnje strateskega planiranja;

o ko so avtorji primerjali dobickonosnost podjetij, ki pripravljajo poslovni nacrt, in tistih, ki ga
ne, so ugotovili, da z dobickom posluje 95% podjetij brez nacrta in 84% z nacrtom; 16
odstotno stopnjo dobicka presega 30% podjetij brez nacrta in 20% podjetij z nacrtom...

o vi§je kot je menedzer uvrstil planiranje kot svojo primarno nalogo, vecji je bil zaznan
pozitivni ucinek plana in vecja je bila verjetnost, da bo podjetje Slo skozi vse stopnje
strateSkega procesa.

Frese, Rauch, Sonnentag, 2000

IZKulturne razlike v odnosu med planiranjem in uspesSnostjo poslovanja

Na koncu med pregled raziskav dodajamo Se eno, ki se od drugih razlikuje po tem, da izpostavlja
kulturni kontekst. Raziskav na temo odnosa med planiranjem in uspesnostjo poslovanja je precej,
rezultati pa Se vedno niso enotni. Avtorji (Frese et al., 2000, str. 28) menijo, da je ta odnos morda
najbolj pogojen s kulturnimi razlikami.

#0 Kriteriji za malo podjetje so bili: neodvisnost podjetja, zasebna lastnina, vsaj 5-letni podatki o obsegu prodaje, obseg prodaje v
1.1978 najmanj 100.0008 in najve¢ 25 mio$, prodaja v 1.1982 je presegla prodajo v 1.81.
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Raziskava temelji na Hofstedovi definiciji kulturnih vrednot, ki lo¢ijo kulture po $tirih glavnih
dimenzijah: v izogibanju negotovosti, v moci avtoritete, v individualisti¢ni / kolektivisti¢ni
naravnanosti in v moski / Zenski usmerjenosti. Na planiranje se navezuje dimenzija negotovosti
— vecji je obcutek negotovosti v druzbi, vecje naj bi bilo nagnjenje k boljSemu in bolj
natanénemu planiranju.

Raziskovalci so izbrali vzorca v dveh drzavah: v Nemciji in na Irskem. Obe kulturi sta si bili v
ostalih dimenzijah precej podobni, razlikovali pa sta se ravno v izogibanju negotovosti — Irska
kot zahodnoevropska drzava ima nizko stopnjo izogibanja negotovosti, medtem ko velja za
Nemcijo drugace: Nemci naj bi se cutili bolj ogrozene pred neznanim in negotovim. Avtorji
predpostavljajo, da se planiranje po pomenu in uc¢inkovitosti med kulturama razlikuje — da je v
Nemdiji obseZnej$e in bolj podrobno, medtem ko ima na Irskem manjsi pomen. Ce je kultura
zelo obcutljiva na negotovost, veljajo tudi neka splosna pri¢akovanja od ljudi, da bodo ravnali v
skladu s tem dejstvom — le podjetnik, ki bo temu primerno dobro planiral, se bo skladal s kulturo
in bo lahko uspeSen. Nasprotno velja za njegovega irskega kolega — s podrobnim, obseznim
planiranjem se bo bistveno razlikoval od okolice, ki ima ve¢ strpnosti do neplanerjev kot
spoStovanja do planerjev in njihovih planov. Planiranje mu bo lahko zmanjSevalo stopnjo
prilagodljivosti, ki pa je bolj cenjena, pravzaprav zahtevana s strani kupca. Podjetnik ne bo
izpolnil pri¢akovanj kulture in bo morebiti tudi ob posel...

Frese et al. so postavili naslednje hipoteze:

o nemska mala podjetja planirajo v ve¢jem obsegu kot irska;

o planiranje je v Nemciji pozitivno, na Irskem pa negativho povezano z uspesSnostjo
poslovanja;

o v Nemciji je usmerjenost k dosezkom pozitivno, na Irskem pa negativho povezana s
planiranjem; v obeh kulturah pa je planiranje posrednik v odnosu med uspehom in

naravnanostjo k dosezkom.

Tretja hipoteza izhaja iz odnosa med osebnimi znacilnostmi podjetnika-menedzerja-lastnika
malega podjetja (njegove potrebe po dosezkih) in uspehom njegovega podjetja. Gre za
predpostavko, da podjetnikova usmerjenost k dosezkom vpliva na rabo strategij, ki so v dolo¢eni
kulturi uspes$ne. Podjetnik v kulturi z visoko stopnjo izogibanja negotovosti bo potemtakem
planiral vec, njegov kolega iz kulture z nizko stopnjo izogibanja negotovosti pa man;.

Vzorec so sestavljala mala*' podjetja iz priblizno enako velikih mest, raziskava pa je bila
izvedena 1993. in 1995. leta. Lastniki malih podjetij so sodelovali v intervjuju. Sodelovalo je 98
zahodnonemskih podjetnikov, 102 vzhodnonemska in 77 irskih.

Poglejmo si Se, kako so avtorji opredelili posamezne spremenljivke:

o usmerjenost k dosezkom so merili s tremi skalami: s potrebo po dosezkih (pripravljenostjo
izvajati tudi tezje naloge), z ravnijo nadzora (do kakSne mere je podjetnik prepric¢an, da lahko
vpliva na dogodke in jih ublazi v okolju) in s samo-ucinkovitostjo (subjektivho zaznavo
lastne ucinkovitosti pri delu);

o planiranje je bilo opredeljeno kot kontinuum od neplaniranja do zelo podrobnega planiranja;
podjetje se je na kontinuum uvrstilo s pomocjo dveh meril — ali je pripravilo poslovni nacrt v
za&etni fazi poslovanja podjetja in kak3ni so bili plani za prihodnost (ciljno planiranje*);

4! Kriterij za malo podjetje je bil, v skladu z navodili Evropske unije, 1 do 50 zaposlenih, udeleZen je moral biti tudi ustanovitelj /
lastnik podjetja, podjetje je moralo biti nepovezano ali fransizno.
2 Angl. target planning,
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?

= uporabili so tri merila uspeha®, ki so jih nato zdruzili v indeks: rast podjetja (kot sprememba
v Stevilu zaposlenih v trilethem obdobju), dohodek lastnika in stopnjo lastnikovega
delovnega zadovoljstva.

Rezultati niso potrdili prve hipoteze, da nemski podjetniki planirajo v vecji meri kot irski;
zanimivo je, da je bilo med nemskimi predstavniki celo manj tistih, ki so izdelali poslovni plan v
zaCetni fazi poslovanja podjetja, od njihovih irskih kolegov. Nekoliko bolj so bili Nemci
nagnjeni k podrobnemu planiranju, ¢eprav tudi tu ni bilo znacilnih razlik.

V nobenem od vzorcev ni bila izdelava poslovnega plana na zacetku poslovanja pozitivno
povezana z uspehom. Tako v Zahodni kot Vzhodni Nemciji pa je bilo bolj podrobno planiranje
povezano z boljSim uspehom. Na Irskem je bila taista povezava negativna in statisticno znacilna.
Ciljno planiranje je vodilo do (neznacilno) boljsih rezultatov v obeh nemskih vzorcih, v irskem
pa je bilo (zopet neznacilno) negativno povezano z uspehom. Rezultati so tako potrdili drugo
hipotezo. Razlika med nemskim in irskim vzorcem bi tako lahko bila pojasnjena z ucinkom
razli¢nih kulturnih vrednost, t.j. s stopnjo izogibanja negotovosti.

V vseh treh vzorcih je bila usmerjenost k dosezkom pozitivnho povezana z uspehom podjetij.
Pojavile pa so se razlike v odnosu med usmerjenostjo k dosezZkom in planiranjem: v vzhodno-
nemskem vzorcu je bila ta zveza (neznacilno) pozitivna, v zahodno-nemskem (znacilno)
pozitivna, v irskem vzorcu pa je bila ta zveza znacilno negativna. Podobno je veljalo tudi za
ciljno planiranje. Potrjena je bila tudi tretja hipoteza — planiranje (strategija podrobnega
poslovnega plana v zaCetni fazi) je vplivalo na odnos med usmerjenostjo k dosezkom in
uspehom v obeh drzavah, a v nasprotni smeri.

Sklepna ugotovitev avtorjev raziskave je, da je kljub vlogi planiranja neprimerno a priori uvajati
v podjetje obsezno planiranje in da ni potrebno ob neplaniranju malih podjetij ,,biti plat zvona’’.
Na pomen planiranja je potrebno pogledati tudi iz kulturnega konteksta — kaksSno vlogo v
doloceni kulturi igra izogibanje negotovosti.

skupni izkupic¢ek raziskav

Kot smo videli, vrsta raziskav podpira dejavnost strateSkega planiranja v malem podjetju
(navajamo raziskave, ki so potrdile pozitiven vpliv planiranja na poslovanje podjetja)**:

o Ackelsberg, Arlow, 1985: planiranje je povecalo ekonomsko uspeSnost malih podjetij — v
vecji prodaji in dobicku; vecja analiticna razseznost planiranja je izboljSala poslovanje (v
Hodgetts et al., 1998);

o Auken, Gaskill, Manning, 1985: dolgoro¢ni uspeh malega podjetja je povezan z njegovim
strateskim planiranjem;

o BDO Seidman, 1990: skoraj 90 odstotkov sodelujo¢ih malih podjetij, starih do 10 let, je
potrdilo uCinkovitost strateSkega nacrta (v Hunger et al., 1996);

o Berry, 1998: visoko tehnoloska mala podjetja, ki so planirala, so poslovala bolj uspesno;

o Bokor, Olson, 1988: strateski proces (kot priprava poslovnega nacrta) in strateSka vsebina
(kot stopnja inovacije izdelka oz. storitve) imata skupaj pozitiven vpliv na poslovanje;

o Bracker, Keats, Pearson, 1988: podjetja z bolj razvitim planiranjem so imela boljSe rezultate
poslovanja;

# Predhodna raziskava istih avtorjev je potrdila, da merila uspeha, ki so obi¢ajno v rabi (kot na primer stopnja dobicka, plage,
ip.) niso primerna za mala podjetja, za katera je najbolje uporabiti skupek ve¢ meril.

* Navedene so tako raziskave, ki jih lahko bralec najde med viri na koncu dela, kot tudi tiste, ki jih navajajo drugi avtorji med
pregledom literature v svojem delu!
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Bracker, Pearson, 1986: majhna, zrela podjetja iz dejavnosti kemicnih Cistilnic s
strukturiranimi plani so poslovala bolj uspesno od drugih (v Hodgetts et al., 1998);
Dun&Bradstreet, 1995: glavni razlog propada podjetij je bilo pomanjkanje planiranja (v
Hodgetts et al., 1998);

Orpen, 1990: planiranje je prineslo podjetjem vrsto prednosti (v Hodgetts et al., 1998);

Rue, Ibrahim, 1997: vecja kakovost planiranja malih podjetij je bila povezana z rastjo
prodaje podjetja;

Segaar, Waalewijn, 1993: stopnja strateSkega planiranja je pozitivho povezana z
dobickonosnostjo podjetja;

Planiranje v malih podjetjih so z raziskavami podprli Se: Jungbauer-Gans, Preisendorfer,
1991 (v Frese et al., 2000; planiranje je bilo pozitivno povezano z uspeSnostjo v fazi
ustanavljanja podjetja); Shrader, Mulford, Blackburn, 1989.

Naslednje raziskave so zavrnile hipotezo o povezanosti planiranja oziroma vecje formalnosti v
planiranju in uspesnosti podjetja:

o

Addams, Baker, Davis, 1993: ve¢ja formalnost planiranja ni bila povezana z vecjo
uspesnostjo (z visjimi dobicki);

O’Gorman, Doran, 1999: formalno oblikovanje poslanstva ne vpliva na vecjo uspesnost
poslovanja malih in srednje velikih podjetij;

Rue, Ibrahim, 1997: planiranje v malih podjetjih ni bilo pozitivno povezano z ROI,

Shaw, Shuman, Sussman, 1985: dobickonosnost podjetij s poslovnim nacrtom ni bila vecja
od dobickonosnosti podjetij brez nacrta (ravno nasprotno);

Klju¢no vlogo planiranja v malih podjetjih so z raziskavami zavrnili tudi: Robinson, Pearce,
1983; Shuman, Sussman, 1985; Lumpkin, Shrader, Hills, 1989 (vse v Frese et al., 2000).

Raziskave, ki so dale dvoumne rezultate, so:

o

Lyle et al., 1995 (v Frese et al., 2000) — medtem ko je bil potrjen vpliv formalnega planiranja
na rast prodaje, pa planiranje ni imelo u¢inka na ROE ali na ROA;

Schwenk et al., 1993 (v Frese et al., 2000) so odkrili le Sibko povezavo med planiranjem in
uspesnostjo poslovanja.

Do nasprotujocih si rezultatov prihajajo raziskave predvsem iz dveh razlogov:

o

Zaradi razlicne kakovosti metodologije raziskav; planiranje je bilo definirano na razli¢ne
nacine, tudi kot podjetnikova znacilnost ali kot poslovna dejavnost; nekateri avtorji so
ocenjevali formalnost planiranja, drugi kakovost / razvitost procesa planiranja; podobno kot
,planiranje’’ so bile razli¢ne tudi definicije vzorca in merila uspesnosti poslovanja;

zaradi drugih spremenljivk, ki vplivajo na odnos med planiranjem in uspesnostjo; planiranje
lahko, na primer, zmanjSuje prilagodljivost podjetja in tako vpliva na slabSe poslovanje;
vpliv lahko prihaja tudi s strani kulture, ki narekuje drugac¢ne organizacijske strukture in
drugacéno vodenje.

Hkrati pa lahko iz navedenih raziskav razberemo, da med preucevanimi podjetji ne gre le za
razlike v velikosti in ravni planiranja, ampak tudi za pogosto povezanost ravni planiranja s
starostjo podjetja.
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3.3 KRITIKA RAZISKAV

V zvezi z opravljenimi raziskavami se pojavlja naslednji problem — vecina avtorjev se
osredotoCa na podjetja, ki so mlajsa od 5 let. V zaCetnih letih obstoja pa podjetja morda ne
uspejo razviti primernega sistema strateSkega planiranja. To dejstvo lahko vodi raziskovalce do
napacnih zakljuckov — posploSitev na vsa mala podjetja, Ceprav se vzorec razlikuje od starejsih,
zrelih podjetij. Raziskave tako pogosto ne uspejo zajeti razlicnih stopenj v temeljitosti procesa
planiranja (Bracker et al., 1988, str. 591).

Kritiki raziskav poleg ze omenjenega ocCitajo raziskovalcem predvsem preveliko poenostavijanje
meril.

Z vprasanjem ustreznosti in dejanske vrednosti raziskav strateSkega planiranja v malih podjetjih
se je ukvarjal tudi Hall (1995, str. 78). Dejstvo je, da formal(izira)no planiranje v malih podjetjih
ni pogosta praksa, a tudi rezultati raziskav o njegovi koristnosti niso ravno prepricljivi.

Pisec meni, da je nacin, kako so se raziskovalci lotili empiricnih raziskav, neustrezen za to
podroc¢je menedzmenta. Najpogosteje je Slo za ameriski vzorec podjetij, katerih lastnikom so bila
postavljena vpraSanja, kot so: ali planirajo, kako planirajo, katere dejavnosti izvajajo, ip.
Raziskovalci so nato iskali povezave med planiranjem in uspesnostjo poslovanja, obicajno so
podjetja razdelili Se na bolj in manj uspesna ter iskali medsebojne razlike.

Zakaj takSen pristop ni primeren? Poglejmo najprej z vidika lastnika malega podjetja, ki
odgovarja na vprasalnik: marikateri se upira priznanju, da sploh ne planira ali da ne planira
formalno, lahko pride tudi do napac¢ne razlage vprasanj ali njihovega nerazumevanja nasploh.
Vecja moznost, da pride do nastetega, je z vpraSalniki po posti, manjSa pa v primeru osebnega
intervjuja.

Raziskovalci si tudi po svoje razlagajo del populacije vzorca, ki ne vrne vprasalnika — to
obicajno pripisejo temu, da si je del vzorca vzel ¢as in odgovoril na vprasalnik, drugi del vzorca
pa ne...Za nesodelovanje so lahko tudi drugi razlogi: morda zaradi sploSne neucinkovitosti ta
podjetja niso zmogla najti ¢asa za odgovarjanje na vprasalnik, ali pa se bojijo kriticne ocene
raziskovalcev, ker raven planiranja v podjetju ni dovolj visoka, ip.

Hall se v kritiki dotakne tudi nasprotujocih si rezultatov raziskav o odnosu med formalnim
planiranjem in uspes$nostjo poslovanja malih podjetij. Poleg tega v posameznih raziskavah
pridobljeni podatki ne omogocajo trdnih zaklju¢kov, pogosto izostajajo tudi ustrezni statisti¢ni
prijemi. Neposredna kritika se nanasa na eno najbolj ,,udarnih’’ raziskav Ackelsberga in Arlowa,
katere izsledke sta izdala v c¢lanku Small Business Do Plan and It pays Off*®. Kljub
pomenljivemu naslovu so rezultati raziskave mesSani: Ceprav sta veljala vi§ja povprecna rast in
stopnja dobickov za planerje kot za neplanerje, avtorja nista dokazala povezanosti med
navedenima meriloma in stopnjo formalnosti planiranja. ,,Ce se rezultati ne ujemajo Ze na
posameznih delih, potem ne more biti govora o statisticno znacilni zvezi med meriloma in obema
vidikoma planiranja - formalnostjo in analizo in spremembami v dobickih, na drugi strani pa ne
0 mocno negativni zvezi med proizvodnimi podjetji med stopnjo formalnosti in rastjo prodaje
meni Hall.

* GL str. 26 tega dela.
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V raziskavi Bracker, Keats in Pearson, (1988)* so ,,strukturirani strateski planerji’’ dosegli vigje
stopnje rasti prihodka od ostalih skupin. Razdeljeni na skupine oportunisti¢nih in obrtniskih, so
oportunisti¢ni podjetniki / lastniki s strukturiranim odlo¢anjem povecali svojo uspesnost,
,obrtniSka’’ skupina pa ne. Hall se sprasuje o verodostojnosti rezultata, saj tip podjetnika v
raziskavi ni bil povezan z uspesnostjo poslovanja.

Nejasnost, dvoumnost in Sibke povezave med spremenljivkami Hall ocita tudi raziskavam
Orpena (1985) in skupine avtorjev Shrader, Mulford, Blackburn (1989), medtem ko je
naslednjim nedvoumno uspelo dokazati, da formalni planerji ne dosegajo boljSih rezultatov:
Robinson in Pearce (1983), Cragg in King (1988), skupina avtorjev Shuman, Shaw in Sussman
(1985)".

Ce torej $e enkrat premerimo smiselnost strateskega planiranja v malem podjetju z vidika
omenjenega avtorja, lahko zapiSemo, da so strateSska izhodiS¢a malega podjetja v veliki meri
enostavna in da so plani v pisni obliki neprimerni ali manj pomembni za njihovo reSevanje.
Nekateri lastniki malih podjetij vidijo v planih dejansko pomo¢, mnogi pa to pocnejo le zato, ker
naj bi bilo takSno pocetje pravilno ali pa jim daje planiranje obcutek, da vsaj nekaj pocnejo.

Mintzberg (Tavcar, 1997, str. 63) je navedel svoje pomisleke glede rezultatov raziskav v zvezi s
pozitivno vliogo (formaliziranega) strateskega planiranja:

o raziskave so upostevale predvsem uspeh podjetij na kratek rok,

o nekatere so vkljucevale le splosno oceno menedzerjev o uspesnosti podjetja,

o pogosto je Slo za subjektivne, toCkovane ocene menedzerjev brez enotnih meril,

o manjkajo analiti¢ni opisi, za kakSen obseg strateSkega planiranja je $lo v vzor¢nih podjetjih,

o raziskave so iskale povezanost med uspeSnostjo podjetja in stopnjo strateSkega planiranja,
niso pa raziskale vzro¢no — posledi¢nega razmerja med njima.

Ko je Boyd (Tavcar, 1997, str. 63) analiziral 29 ¢lankov in izsekov iz knjig (vkljucujo¢ 2.496
ameriSkih podjetij) na temo formaliziranega strateskega planiranja, je potegnil naslednje glavne
ugotovitve: vpliv planiranja na uspeSnost podjetij je Sibek, enako velja za korelacijo med
uspesnostjo in stopnjo strateSkega planiranja. Njegov glavni sklep je, da ,,...formalizirano
strateSko planiranje ne prinasa koristi vsevprek, Se najvec¢ v velikih podjetjih z mnozicno

’

proizvodnjo’’.

 Gl.str. 29 tega dela.
7 Gl str. 32 tega dela.
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3.4 DILEMA PLANIRANJA IN RAZLOGI PROTI FORMALIZIRANEMU
STRATESKEMU PLANIRANJU V MALIH PODJETJIH

V intervjuju (P§eniény, 2000, str. 27) je Leendert Bikker*® podjetnikom svetoval, da ,.... nikar ne
nacrtujte. Kajti ce boste, boste vedno prepozni.’’ Na podlagi lastnih izkuSenj meni, da je Skoda
izgubljati Cas z velikimi in pogosto dragimi nacrti zato, da bi bilo podjetje ¢imboljse (da bi imelo
100 odstotno dober izdelek). V tem Casu ga lahko namre¢ konkurenca prehiti in zasede dobrSen
delez trga. Podjetnik naj bi odreagiral predvsem hitro, kajti ,,... e necesa ne boste naredili vi, bo
vmes nekdo drug. Boljse se je uciti na napakah in delati izboljsave spotoma. Nacrtujte sproti,”
Se predlaga Bikker. Podobnega mnenja v zvezi s preucevanjem konkurence je tudi Simpson
(1998, str. 623), ki ugotavlja, da se danes v podjetjih v preveliki meri ukvarjajo z analiziranjem
konkurence®, s &mer se avtomati¢no postavljajo v vlogo sledilcev in ne vodilnih na trgu
(preucujejo, kaj in kako so naredili tekmeci in na to odreagirajo).

Namen mnogih raziskav je (bil) ugotoviti, ali vi§ja stopnja formalnosti planiranja dviguje raven
uspesnosti poslovanja malih podjetij. Ce smo v prvi tocki tega poglavja navajali argumente
skupine strokovnjakov, ki zagovarjajo planiranje in vec¢jo formalnost, se zdaj posvetimo mnenju
druge skupine.

Nekateri strokovnjaki in prepricani zagovorniki formalnega planiranja v malem podjetju vidijo
njegove nedvomne prednosti — planiranje, racionalno ocenjevanje podatkov, objektivno
doloCanje strategij in njihova izbira s strani glavnega menedzerja se jim zdijo samoumevni (Hall,
1995, str. 75). Mintzberg (v Hall, 1995, str. 75) kot eden najbolj prepricljivih kritikov svari pred
slepim sledenjem tak$Snim nazorom: Ceprav nekatere strateske poteze izhajajo iz formalnega
strateSkega procesa, pa se jih mnogo pojavi v organizaciji pod vplivom zunanjih ali notranjih
razvojnih sprememb, ki jih plan ni predvidel; hkrati prihaja do izraza neformalna plat (kultura)
organizacije, ki je ni mogoce zajeti na papirju . Ce slednje velja za malo starej$a (in ,,ve¢ja’’)
mala podjetja, je na mala podjetja sicer bolje gledati s psiholoskega vidika lastnika. Njegova
osebnost ima najvecji vpliv na sprejemanje strategij v nepredvidljivih okoljih.

Naslednja Mintzbergova opazka se nanasa na vedno pomanjkljivo objektivnost v procesu
planiranja: tako veliko kot malo podjetje se tezko izogneta kulturnim in psiholoSkim vplivom —
zaznave nekaterih dejavnikov, na primer narave konkurence, obsega povprasevanja ali kvalitete
izdelkov, so redko popolnoma objektivne... Ce pri teh podatkih prihaja do pomanjkanja
objektivnosti, potem tudi proces planiranja kot racionalni proces ni ni¢ drugega kot
racionalizacija prepricanj. Mintzberg dodaja, da na ta nalin ,,...formalno planiranje ni nic¢
drugega kot legitimacija intuicije’’, pri ¢emer pa intuiciji ne odreka njenega pomena. Planiranje
in oblikovanje kombinacij alternativnih scenarijev primerja z igranjem na Stevilnih kolesih
rulete: gre za ogromno Stevilo dejavnikov in podjetju neznane njihove medsebojne vplive, ki
vplivajo na dogodek v prihodnosti — ob tem, da je nemogoce natancno dolociti verjetnosti, s
katero se bodo pojavili.

Bistvena sestavina formalnega planiranja je jasna opredelitev ciljev s strani vodilnega v podjetju,
ki se nato podrobneje opredelijo v skupinah (pod)ciljev. Cilj organizacije je tehtano povprecje
ciljev njenih ¢lanov — deleznikov, teza je odvisna od njithove moci v podjetju. Vecjo mo¢ ima
vodilni v podjetju, bolj bo cilj podjetja soznaden njegovim ciljem. Ce gre v vedjih organizacijah

8 Leendert Bikker je ustanovitelj nizozemske komunikacijske skupine BIKKER, ki je bila vegkrat na seznamu 500-ih najhitreje
rastoCih evropskih podjetij.
# Avtor to v orig. poimenuje Competitive intelligence work.
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pogosto za hude boje za prevlado interesov (zaradi Cesar pogosto prihaja do odmikov od
zastavljenega v formalnem planu), je to v malem podjetju, kjer je direktor velikokrat edini
lastnik, drugace: formalno izraZeni cilji se odrazajo na vedenju organizacije, pri ¢emer se
Mintzberg sprasuje, zakaj se potemtakem zdi lastnikom malih podjetij potrebno vse skupaj se
zapisovati. Pomen zadanih ciljev ne bo ni¢ vecji, ¢e se jih zapiSe na papir, mnogo bolj koristno bi
bilo zapisati cilje strategij, ki naj bi pripeljale do zastavljenega. Ce se izkaZe, da te strategije niso
bile najbolj primerne, jih bo podjetje opustilo, ¢e pa se jih bo kljub temu drzalo, bodo prej
ovirale kot pomagale na poti k ciljem.

StrateSka usmeritev je Se vedno bolj izjema kot pravilo v malih podjetjih (Frohlich et al, 1994,
str. 22). Za podjetnike in planerje je pogosto nezaZelena, ker naj bi po njihovem mnenju
zmanjsala fleksibilnost podjetja. Eden najmocnejsih razlogov proti formaliziranemu strateSkemu
planiranju je, da so stroski (gre predvsem za porabljeni Cas) vecji od koristi. Zaradi vpletenosti
vodstva v strateSko planiranje pa je potrebno upostevati tudi morebitne stroske v obliki
oportunitetnih izgub (ker takrat vodstvo ne more opravljati drugih dejavnosti).

McKiernan in Morris (v Lee, 1995, str. 160) menita, da je raba formalnih sistemov planiranja,
tudi tistih, ki so bolj prilagodljivi, neprimerna in neskladna s previadujoco kulturo malih in
srednje velikih podjetij.

Ackelsberg in Arlow (1985, str. 63) sta ugotovila, da sama formalizacija strateskega procesa za
malo podjetje ni pomembna, saj se ne odraza v boljsih rezultatih poslovanja, celo nasprotno:
formalizacija lahko na uspeh podjetja vpliva negativno. Pomembno je zavedanje, da samo
strateSko planiranje e ne pomeni tudi strateskega razmisljanja in da dobri racunalniski programi
ne morejo nadomestiti sposobnega in ustvarjalnega menedzerja. Tavcar (1997, str. 63) dodaja, da
je v koristnost planiranja treba predvsem verjeti, ker je Se vedno tezko dokazljiva — planiranje je
le eden od dejavnikov uspeha, ki Sele skupaj z ostalimi pripelje do uspeha.

Poleg ze omenjene porabe Casa avtorji strateSkemu planiranju ocitajo Se druge stvari. Glass
(1989, str. 5-8) je eno od slabosti planiranja ponazoril z desetletje trajajo¢imi pripravami
evropske vojske na I. svetovno vojno™. Sposobni in inteligentni ljudje so naredili natanéne
plane, v katerih so doloCena predvidevanja povezali z ustreznimi strategijami. Ravno visoka
stopnja podrobnosti planiranja in obilica vloZenega truda v plane sta dajala vsem zavezujoc
obcutek, da se je potrebno planov drzati. Ce bi bila vsa predvidevanja pravilna, so plani jam&ili
najboljSo obrambo in zmago, a so, zal, prezrli moznost, da bodo predvidevanja napacna in z
njimi tudi plani, v katere se je vlozilo toliko truda. Glass nekoliko ironi¢no doda, da morda
sploh ne bi prislo do 1. svetovne vojne, e bi se planiralo manj podrobno in manj natan¢no...

,Stratesko planiranje danes ni ve¢ moderno’’, meni Porter (v Glass, 1989, str. 5-9). V casu
najvecjega razcveta, v 60ih in 70ih letih prejSnjega stoletja, je postalo prava modna muha, ko si
nobeden ugleden menedzer ni mogel privosciti, da ne bi planiral. Potreba po planiranju danes Se
vedno ostaja, a ga je potrebno preoblikovati tako, da bo bolje prispevalo k strateSkemu
razmi$ljanju. Pri tem je bistvo strateSkega razmisljanja proces identificiranja in ocenjevanja
verjetnosti in alternativ — podjetje Ze ,,danes’’ opazuje razlicne mozne ucinke poslovanja v
prihodnosti, razmislja o moznih vzrokih in posledicah v prihodnosti. Kar je pri takSni opredelitvi
za formalne in natan¢ne planerje lahko motece, je odsotnost discipliniranega in bolj rigoroznega
planiranja.

>0 Primer je &rpal iz knjige B.W. Tuchmana, The Guns of August.
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Naslednja dilema izhaja iz pomislekov, da planiranje omejuje ustvarjalno pripravo na
prihodnost.

Glass (1989, str. 5-10) navaja nacela planiranja, ki se soo¢ajo z dilemami planiranja:

o planiranje je bolj pomembno kot kdarkoli do sedaj;

o kvaliteta rezultata je veliko bolj pomembna od same metode, s katero je podjetje do njega
prislo;

o verjetno je, da je planiranje, ki je bolj u¢inkovito, manj sistematicno;

o dobro planiranje mora biti oportunisticno naravnano — omogocati mora odzivanje na
priloznosti, ki sprva niso bile pricakovane ali predvidene;

o ¢e ima podjetje jasno vizijo, kaksno in kaj Zeli postati, je manj mozZnosti in tveganja, da bi
popustilo morda neprimernim idejam, ki se iznenada pojavijo; na drugi strani pa je vecja
verjetnost, da se pozitivno odzove na ,,pametne’’ priloznosti.

Analiziranje in ocenjevanje moznosti Se vedno ostajata pomembna, le njuna vloga prehaja od
ustvarjanja idej bolj k njthovemu preizkuSanju. Oportunisticno vedenje ne pomeni ,,postavanja
naokoli’’, ¢akajo¢, da se kaj dogodi, temvec predstavlja odprtost in prilagodljivost do priloznosti,
ki sicer niso bile pri¢akovane, a so dobre za podjetje.
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4. ZNACILNOSTI STRATESKEGA PLANIRANJA V_MALIH
PODJETJIH

4.1 RAZLIKE MED MALIMI IN VELIKIMI PODJETJI

Mala podjetja niso pomanj$ane verzije velikih podjetij, zatrjujejo Stevilni avtorji in opozarjajo na
razlike med njimi. Mala podjetja se srecujejo z drugacnimi skupinami problemov, zato se
drugace obnasajo in odzivajo na okolje. Pogosto nastopajo na omejenem trgu, kot dobavitelj
lokalnim strankam. Nekatera mala podjetja so ,,majhna’’ po lastni izbiri (podjetnik zeli obdrzati
kontrolo), druga so majhna zaradi specializacije na nekem omejenem podrocju, pri tretjih gre za
naravo posla (na primer majhna servisna podjetja). Dolgo je veljalo, da se poslovodenje malih
podjetij ne razlikuje od poslovodenja velikih podjetij. V 70ih in 80ih letih prejSnjega stoletja pa
je postajalo vse bolj ocCitno, da na vecja podjetja usmerjena menedzerska znanja, ki so jih
pridobivali Studentje poslovnih $ol, niso tista znanja, ki jih potrebuje podjetnik za poslovodenje
svojega malega podjetja (Baumback, 1983, str. 53).

Ucinek prisotnosti ali odsotnosti strateSkega planiranja v malem podjetju je tako S§irSi in
mocnejsi. Dolga leta je bilo raziskovanje in delo na podrocju strateSkega planiranja namenjeno
zgolj velikim podjetjem. Tako so bili tudi tisti redki menedzerji malih podjetij, ki so strateSko
planirali, prisiljeni slediti konceptom in tehnikam, namenjenim vecjim podjetjem. Shaw et al.
(1985, str. 48) se strinjajo, da so v vsakem primeru za podjetje, ki pri¢ne uporabljati planiranje,
potrebne dolocene prilagoditve in spremembe strateskih konceptov glede na dano situacijo,
vendar je to za malo podjetje pogosto zelo tezko storiti, ¢e ni celo nemogoce. Zaradi navedenega
se kaj hitro zgodi, da si menedzer majhnega podjetja premisli in se vsaj Se za nekaj casa odpove
sistemati¢nemu strateSkemu planiranju. Po nekaterih podatkih (Lee, 1995, str. 160) naj bi bilo
strateSko planiranje prisotno le v enem od Sestih podjetij. Kjer pa se Ze uporablja, so zanj
znacCilni krajSa ¢asovna obdobja, neformalnost, nerednost in neobsirnost.

Razlike v podstrukturah

Ce zelimo razumeti, zakaj prihaja do razlik v strateSkem planiranju med malimi in srednje
velikimi®' ter velikimi podjetji, moramo najprej razumeti razlike med njimi. Do razlik prihaja v
vseh podstrukturah podjetja, koncni ,,rezultat’” pa se delno zrcali tudi v odnosu do planiranja.
Posvetimo se najprej razlikam in nato kratkemu razmisleku, kako lahko omenjeno vpliva na
planiranje podjetij.

Najprej si poglejmo razlike na podrocju poslovodenja podjetja (Duh, 1998, str. 113):

o Medtem ko je v MSP vodja kar lastnik / podjetnik sam, imajo VP na vrhu profesionalnega
menedZerja.

o Znanje o poslovodenju podjetja je v MSP precej pomanjkljivo, v VP obstaja temeljito znanje
poslovodenja.

o [zobrazba v MSP je vecinoma tehni¢no usmerjena, v VP obstaja dobro tehni¢no znanje po
posameznih oddelkih.

> V nadaljevanju bomo uporabljali kratico MSP za mala in srednja podjetja ter VP za velika podjetja.
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o Informacijski sistem MSP ne zadosca za izrabo obstojecih prednosti prilagodljivosti, v VP je
zgrajen formaliziran informacijski sistem.

o Poslovodenje je v MSP pogosto patriarhalno, v VP je v skladu z naceli menedzmenta.

oV MSP redko prihaja do skupinskih odlocitev, za VP velja nasprotno.

oV MSP sta zelo pomembni improvizacija in intuicija, medtem ko za VP to ne velja.

o Planiranja v MSP skorajda ni, v VP je obsezno.

oV MSP vlada preobremenjenost zaradi kopicenja zadolZitev, ki se nato delijo po sodelavcih.
V VP vlada visoka stopnja delitve zadolZitev.

o Vodja MSP je neposredno udelezen pri dogajanju v podjetju, v VP pa je vrhnji menedZzment
lahko dale¢ od dogajanja.

oV MSP naj bi obstajale slabe moznosti za popravljanje posledic slabih odlo¢itev, medtem ko
so v VP moZnosti za to boljse.

oV MSP je tezko ali pa nemogoce zamenjati vodstveni kader, v VP je to lazje storiti.

Poglejmo si ucinek, ki ga imajo te razlike na planiranje v podjetjih. Na polozaj planiranja MSP
ima mocan vpliv tip podjetnika — ki ustanavlja oziroma poslovodi podjetje (Lee, 1995, str. 159).
Gre za njegovo izobrazbo, sposobnosti, prizadevnost, poznavanje trgov in strateske cilje. Zaradi
manka splosnih menedzerskih znanj in bolj tehni¢ne usmerjenosti je odnos podjetnika do
planiranja pogosto odklonilen. Podjetnik uporablja obicajno avtoritativni slog poslovodenja,
redko prepusca krmilo podjetja profesionalnemu menedzerju. Ker se obifajno vecino casa
posveca osnovni dejavnosti podjetja, mu tako za menedzersko dejavnost ostaja malo ¢asa. V VP
nastopa profesionalni menedzer, ki so mu tehnike in postopki planiranja blizu. Na planiranje
nadalje vpliva razpolozljivost informacij in informacijski sistem podjetja. V MSP se redko
sistemati¢no zbirajo informacije o trgu, tekmecih, konkuren¢nih izdelkih, ip. V MSP drzi vse niti
v rokah ena oseba, ki lahko z naCinom poslovodenja zavrne tudi morebitne pobude drugih
zaposlenih po uvedbi sistema planiranja v podjetju. Ker je v MSP tudi odloCanje v rokah ene ali
nekaj povezanih oseb, pogosto ni potrebe po zapisovanju planov in delitvi informacij med
zaposlene. V MSP je zaradi vecje potrebe po improvizaciji odnos do planov odklonilen (ali pa
velja tu ravno obratna povezava: brez plana vecja potreba po improvizaciji?). Preobremenjenost
z delom in otezkoCena delitev funkcij silita podjetnike, da zelo omejijo Cas, ki ga namenjajo
planiranju, ali pa se tej poslovodstveni dejavnosti kar odpovejo na raun opravljanja
vsakodnevnih opravil. V VP je planiranje ena pomembnejsih dejavnosti, ki jo menedZer opravlja,
del nalog ima moznost prenasati na druge zaposlene.

Nadalje vpliva na strateSko planiranje tudi organiziranost podjetij (Duh, 1998, str. 114):

oV MSP je na podjetnika naravnan linijski sistem, v VP obifajno obstaja kompleksna
organizacijska struktura, ki ni odvisna od oseb.

oV MSP se kopicijo zadolzitve na zaposlenega, v VP je bistvena delitev dela.

oV MSP pride redko do oblikovanja oddelkov, v VP je to pravilo.

o Poti do informacij so v MSP kratke in neposredne, v VP pa predpisane.

oV MSP je prisotna mo¢na osebna povezanost zaposlenih, v VP manj.

o Navodila in kontrola se v MSP odvijajo z osebnimi stiki, v VP so ti odnosi bolj formalizirani.

o Delitev odgovornosti je v MSP omejena, v VP se deli po podrogjih.

oV MSP redko prihaja do koordinacijskih problemov, v VP so ti problemi pogoste;si.

oV MSP vlada nizka stopnja formalizacije, v VP nasprotno.

o Za MSP je znacilna visoka stopnja prilagodljivosti, ki je v VP slaba.
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Dokaj enostavna organizacijska struktura MSP zaradi preglednosti, udelezenosti podjetnika v
vsakodnevnem dogajanju v vecji meri ,,dovoljuje’’ neformalno in nesistematicno planiranje,
medtem ko v kompleksno zgrajenih VP to ni mogoce. Vecjo sproScenost in enostavnost
planiranja nadalje dopuscata tudi krajSa pot informacij in osebna povezanost zaposlenih v MSP.
V VP je potreba po formalnem planiranju, pisni obliki planov zaradi obsega podjetja bistveno
vecja. Ena bistvenih lastnosti MSP je tudi prilagodljivost na trgu, ki se odraza v prilagodljivosti
podstruktur podjetja, tako organizacijske, proizvodne, nabavne, prodajne kot kadrovske.
Nasprotniki planiranja v MSP ravno to navajajo kot enega glavnih razlogov proti.

Na podro¢ju nabave prihaja med podjetji vsaj do naslednjih dveh razlik (Duh, 1998, str. 115):

o MSP imajo Sibko pozicijo na nabavnem trgu, VP nasprotno.
o MSP obi¢ajno nabavljajo material po naroCilu, VP si pogosto zagotovijo material z
dolgoro¢nimi pogodbami z dobavitelji.

Za proizvodnjo veljajo za podjetja naslednje znacilnosti:

oV MSP je proizvodnja delovno intenzivna, v VP kapitalsko intenzivna.

V MSP je nizka tehni¢na delitev dela, v VP visoka.

Stroji, ki jih uporabljajo MSP, so pogosto univerzalni, v VP pa bolj specializirani.

Padanje stroskov pri povecevanju proizvodnje je v MSP pocasnejse kot v VP.

V MSP je proizvodnja pogosto dolgorono vezana na dolo¢eno temeljno inovacijo, medtem
ko v VP to ne velja.

o

o

o

o

Znacilnosti te podstrukture MSP vplivajo predvsem na njihovo izbiro strategij in stratesko
obnasanje. Le manjSe Stevilo MSP se odloca za strategijo vodenja v stroskovni u¢inkovitosti (na
eni strani imamo potreben velik obseg proizvodnje izdelkov, na drugi strani kapitalno
intenzivnost in potrebe po vecjih kapitalskih vlaganjih, pri tem pa naletimo tudi na probleme
financiranja). Bolj verjetno je, da se bo MSP odlocilo za strategijo, ki ga lo¢i od vecjih
tekmecev, na primer strategijo fokusa.

Do razlik na podrocju prodaje prihaja v vsaj dveh smereh:

o MSP zadovoljujejo predvsem individualizirano povprasevanje majhnega obsega v ozkem
trznem segmentu, VP nasprotno zadovoljujejo povprasevanje velikega obsega v Sirokem
trznem segmentu.

o MSP si ustvarijo razli¢en konkurencni polozaj, VP imajo obicajno zelo dober konkurenc¢ni
polozaj.

Razlike narekujejo, da se MSP odloc¢ajo za strategije, s katerimi se osredotocajo na manjse trzne
segmente. MSP se ne pojavljajo kot vodilni v panogi, pogosto so lahko zgodnji sledilci velikih
podjetij. Njihov konkuren¢ni polozaj je lahko razmeroma Sibek in narekuje hitro prilagajanje
novim trznim priloznostim, podjetniki se v takem trznem poloZaju manj zatekajo k planiranju.
Malo podjetje ima bistveno manjsi vpliv na trg (ali pa ga sploh nima) in je kapitalsko Sibkejse,
zaradi Cesar so tudi njegove strateSke moznosti omejene oziroma so lahko mo¢no odvisne od
politike vecjih podjetij. Veliko podjetje je sposobno voditi trg ali vsaj bistveno vplivati na
tekmece. Njegova izbira strateskih odlocitev je SirSa .

Poglejmo si Se razlike na podrocju financiranja podjetij:

o Medtem ko so MSP pogosto v druzinski lasti, imajo VP praviloma $iroko razprSeno lastnino.
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o MSP nimajo dostopa na anonimni trg kapitala in imajo zelo omejene moznosti financiranja,
za VP velja nasprotno.

o Ce se MSP znajdejo v tezkem poloZaju, ne bodo upraviéena do neposredne drzavne podpore,
medtem ko jo VP v krizi prej pridobijo.

Poslovne, finan¢ne in druge plane pripravljajo MSP velikokrat na zahtevo zunanjih partnerjev,
najsibodo to banke, vladne sluzbe za potrebe razpisov, redki zasebni vlagatelji ip. Podjetniki so
mnenja, da sami zase in za svoje podjetje ne potrebujejo izdelanih planov. V VP so plani uteena
praksa, vecji solastniki, novi vlagatelji, javnost zahtevajo preglednost in dostopnost informacij o
podjetju, planiranje je samoumevno in ute¢eno opravilo.

Na stratesko planiranje v podjetjih pa nenazadnje vplivajo tudi kadri podjetja:

o Tako je v MSP §tevilo zaposlenih majhno, v VP veliko.

oV MSP je majhen delez nekvalificiranih ali priucenih zaposlenih, v VP je ta delez lahko
obcutno visji.

oV MSP je majhno $tevilo zaposlenih z visokoSolsko izobrazbo, v VP je to Stevilo visje.

oV MSP obstaja Siroko strokovno znanje, v VP pa obstaja teznja po specializaciji znanj.

Na planiranje gotovo vplivajo tudi razpolozljivost, izobrazba, znanja, sposobnosti in nenazadnje
tudi osebnostne lastnosti zaposlenih. ManjSe Stevilo zaposlenih v MSP pomeni zanje tudi
opravljanje raznovrstnih opravil in ve¢jo delovno obremenitev ter manj ¢asa za bolj zahtevne
vodstvene naloge, kot je planiranje. Manko na strani MSP je lahko tudi raven izobrazbe, saj v
podjetju z nekaj zaposlenimi ni mogoce pri¢akovati velikega Stevila visoko izobraZenega kadra,
ki bi povzemal zahtevnejSe tehnike planiranja. V VP so znanja specializirana, delitev dela je
visoka, manj zahtevne naloge je mogocCe prenasati na podrejene z niZjo izobrazbo, agregacijo in
znanja na zahtevnej$i ravni pa prepustiti najboljSemu kadru.

4.2 PRISTOP MALIH PODJETIJ K STRATESKEMU PLANIRANJU

Nekateri avtorji so ocenjevali pristop malih podjetij k planiranju glede na proces in rezultat.
Zanimalo jih je, kateri od stirih pristopov k oblikovanju strategije je malim podjetjem najblizji.

Najstarejsi in hkrati najbolj razSirjen je klasicni strateski pristop, kot ga je poimenoval
Whittington (Lee, 1995, str. 160), pri katerem je poudarek na dolgorocnem planiranju in
maksimiranju dobicka. Glavni strateg tega kontroliranega, zavestnega miselnega procesa je
menedzer podjetja. Pogoji za ta pristop so dobro poznavanje industrijske panoge (za oceni
pricakovanih dobickov in konkurence) ter analiza lastnih virov in sposobnosti za oceno
konkuren¢ne prednosti podjetja. Pri tem je potrebno poznavanje osnovnih analiticnih tehnik, kot
so veriga vrednosti, Porterjeve sile konkurence, segmentacijska analiza, analiza stroskov in
prednosti, in poznavanje finan¢nih tehnik. Vecina podjetnikov nima potrebne izobrazbe in znanj,
da bi sami izpeljali tak proces, pogosto pa se ne posluzujejo niti preprostejSih tehnik, kot je na
primer SWOT. Slog poslovodenja pusc¢a podjetnikom malo Casa, ki ga posvecajo predvsem
osrednjim dejavnostim in podpori proizvodnje. Izjeme so menedzerji, ki se, na primer, odlocijo
za MBA studij.

Poleg klasi¢nega pristopa™ poznamo $e tri druge generi¢ne pristope k oblikovanju strategije,
skupaj jih ponazarja Slika 6.

>2 angl. classical approach.
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Slika 6: Pristopi k oblikovanju strategije

maksimizacija dobicka

KLASICNA EVOLUCIJSKA

glede na proces

zavestna, preudarna porajajoca se

SISTEMSKA PROCESNA

pluralisti¢na

glede na rezultat
Vir: Lee, 1995, str. 160.

Veliko malih podjetij sledi evolucijskemu pristopu’® (gre za porajajoco se strategijo, usmerjeno k
maksimizaciji dobicka)— osredotoCajo se na prezivetje ,,iz dneva v dan’’, pri ¢emer usmerjajo
svoje sile v to, da ostajajo prilagodljivi in odzivni na priloZnosti, ki se pojavljajo v okolju.

Najblizje malim podjetjem je procesni pristop™, ki, podobno kot evolucijski, zavra¢a idejo o
pomenu dolgoro¢nega planiranja. Znalilna zanj je skepsa do strateskih odlocitev kot
racionalnega procesa, predpostavlja nepopolnost znanja. Strategije, ki jih menedzerji oblikujejo s
tem pristopom, vodijo k poenostavljanju in razporejanju dejavnosti ter k zaupanju v odlo€itve, pa
Ceprav reSitve niso optimalne. Strategije so podprte z izkuSnjami, prilagodljive, obiajno so
dobre pri izkorii¢anju trznih nepravilnosti. Ceprav se omenjeni pristop pojavlja tudi v ve&jih
podjetjih, je najbolj viden v malih, kjer je manj pritiskov k delovanju znotraj nekih formalnih
okvirov strateskega planiranja (menedzerji lahko sprejmejo odlo€itve in spreminjajo poslovanje
brez izpolnjevanja obrazcev, ko zaznajo pozitivne ucinke neke resitve, jo lahko takoj izvrsijo).
Na eni strani pristop prinaSa usklajenost procesa sprememb, na drugi pa lahko, zaradi notranje
zaverovanosti, vodi k slabi pripravljenosti na nenadne spremembe na trgu.

Sistemski pristop >>poudarja vlogo planiranja na dolgi rok, a zavrata maksimizacijo dobicka kot
edini motiv delovanja — dejavnost podjetja je socialno (sistemsko) pogojena. Poudarja tudi
pomen kulturnega konteksta, v katerega so postavljene organizacije, in razli¢nost praks, ki
vplivajo na strategijo (znacilno za mala podjetja, kjer rast ne more biti edini motiv). Whittington
meni, da je v sedanjem Casu tak pristop najprimernejsi, saj vedno veC podjetij zasleduje vec
ciljev in ne le ¢im visji dobicek.

>3 angl. evolutionary approach.
>* angl. processual approach.
> angl. systemic approach.
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Podobno je razliéne moznosti procesa razvijanja strategije povzel Idenburg (1993, str. 133). Dve
osnovni dimenziji strategije, usmeritev ciljev (kaj) in usmeritev procesa (kako), je prikazal v
matriki. Matrika s Stirimi polji je po vsebini podobna pristopom, ki jih navaja Lee-jeva.

Slika 7: Stirje vidiki procesa razvijanja strategije po Idenburgu

Usmeritev ciljev (kaj)

Mocna Sibka
Usmeritev 5 _ Logi¢ni
Mocna inkrementalizem
procesa
(kako)
5 Racionalno Porajajoca se
Sibka planiranje strategija’®

Vir: Idenburg, 1991, str. 133.

Za racionalno planiranje velja, da je izrazito usmerjeno k razvijanju in oblikovanju dosegljivih
ciljev. Zasnova tega pristopa je izrazito sistematicna, temelji na ponavljajoCem se razvijanju
strategije, uporablja metode in tehnike, kot so veriga vrednosti, portfolio analiza, menedZzment
nameni razvijanju strategij veliko ¢asa. Glavna predstavnika tega pristopa sta Ansoff in Porter,
skupaj z drugimi predstavniki po Mintzbergu tako imenovane ,,oblikovalske’”>’ $ole. Problem
tega pristopa Idenburg vidi v locevanju ,,glav in rok”’, tistih, ki plan oblikujejo, in njegovih
kasnejsih izvajalcev. Pristop je za mnoga podjetja preve¢ mehani¢ne narave, pozablja namre¢, da
so del procesa ljudje.

V procesu vodenega ucenja poteka planiranje kot proces nenehnih izboljSav. Pomembno je
modele priblizati realnosti, priti do skupnega jezika v podjetju in do skupne posvojitve ciljev. Za
primer navaja avtor scenarije, ki naj ne bi bili uporabni le za usmeritev k ciljem, pa¢ pa tudi za
to, da bi vplivali na zavedanje, mentalne modele in razvoj skupnega jezika. Poudarjen je pomen
,kreativne napetosti’’, saj mora v danes tezko predvidljivem okolju poslovodenje podjetja
izhajati iz notranje motivacije ljudi in iz odprtosti do sprememb. Pristop priznava, da je tezko ali
pa celo nemogoce predvideti notranje in zunanje okolje podjetja v prihodnosti, v takem polozaju
sta pomembna hitra odzivnost podjetja in hitrost ucenja (glavni zagovorniki tega pristopa so
Argyris, Wack, deGeus, Schwartz, Senge in drugi avtorji ,,u¢e€e se organizacije’’). Glavni oCitek
temu pristopu je podoben kot prej — prevec je poudarka na razvoju mentalnih modelov, enako
velja za locevanje ,,glav in rok’’, Idenburg meni, da se v tem pristopu zdruzujeta razvoj strategije
in razvoj menedzmenta.

Logicni inkrementalizem gradi na tem, da je naCrtovana strategija za uresniCitev cilja iluzija.
Proces se v tem primeru razvija v ve¢ fazah, vsaka faza gradi na prejSnji. Pristop poleg
poslovodenja na osnovi ciljev vkljucuje tudi ¢lovesko komponento, saj priznava, da na razvijanje
strategije vplivajo lastni cilji ljudi, njihovi lastni procesi ucenja, tudi Custva, dvomi, intuicija in
stres (glavni predstavnik tega pogleda je J. B. Quinn).

%6 angl. emergent strategy.
*Tangl. design school.

46



Porajajoca se strategija ne vkljuCuje niti usmeritve k ciljem niti k procesu. Zaradi
nepredvidljivosti okolja zavraca smiselnost oblikovanja ciljev.  Gre za prilagodljivo,
oportunisti¢no strategijo, ki nastaja kot reakcija na nepredvidene razvoje okolja. Nepri¢akovani
razvoji dogodkov lahko povzrocijo, da mora podjetje prilagoditi svoj strateski cilj, pri tem pa
podjetju v novi situaciji niso v pomo¢ pretekle izkusnje, prav tako ne pride v postev vodeni
proces ucenja. V takem polozaju nastopajo drugacni, iracionalni mehanizmi, obicajne
menedzerske tehnike pa odpovejo.

Glede na do sedaj zapisano lahko sklenemo, da je najblizje praksi malih podjetij ravno nazadnje
omenjen princip porajajoce se strategije.

4.3 ANALITICNA DIMENZIJA PLANIRANJA V MALIH PODJETJIH

Znatilnosti planiranja smo v nadaljevanju logili na dva dela, analitiénega in formalnega™.
Formalni dimenziji planiranja v malih podjetjih se bomo posvetili v naslednjem podpoglaviju,
medtem ko so naslednje strani namenjene pregledu in ugotovitvam raziskav na podrocju
analiticne dimenzije. Le-ta zajema opredeljevanje poslanstva, oblikovanje ciljev in strategij,
izvajanje SWOT, pripravo alternativ, njihovo ocenjevanje ter popravke planov ip. Posameznim
stopnjam smo se posvetili delno vsebinsko, delno pa iz stali§¢a narejenih raziskav.

Ocenjevanje okolja

Ocenjevanje okolja je eden prvih korakov v procesu povezovanja strategije in okolja, v katerem
podjetje deluje. Ravno s solidno oceno okolja naj bi podjetje zaznalo priloznosti, ki bi jih lahko
izkoristilo, spoznalo pogoje ali dogodke, ki bi lahko ogrozili njegovo poslovanje, in oblikovalo
temu ustrezno konkurenc¢no strategijo. Malo podjetje naj bi bilo zaradi svoje velikosti Se toliko
bolj obcutljivo in ranljivo, zlasti zaradi hitro razvijajocih se grozenj v okolju, ki pa se jim zaradi
omejenih finan¢nih virov tezko zoperstavi. Na tej stopnji mora podjetnik poskusiti opredeliti
oziroma predvideti, do katerih sprememb bo najverjetneje prislo v okolju (kateri novi trgi se
lahko pojavijo in kakSen obseg prodaje bi bilo mogoce doseci, kaksno ceno bi lahko dosegli
izdelki in koliko bo podjetje stala njihova proizvodnja, ip.). Tako kot cel proces strateSkega
planiranja je tudi ocenjevanje okolja v malih podjetjih bistveno manj zapleteno kot v velikih
korporacijah. Podjetje je premajhno, da bi najelo nekoga od zunaj, da bi zanj ocenil okolje ali
postavil strategije. V Shuman/Segger raziskavi iz 1986. leta (Hunger et al., 1996, str. 368) so
bili menedzerji v vecini od 220 malih podjetij osebno udelezeni v skoraj vseh stopnjah
strateSkega planiranja v podjetju, Se posebej v fazi postavljanja ciljev.

Ena od raziskav (Beal, 2000, str. 27) se je poglobila v ucinek, ki ga imata pogostost in Sirina
iskanih informacij v ocenjevanju okolja na oblikovanje najbolj okolju primerne strategije. Na
vzorcu 101 podjetja® je avtor potrdil hipotezo, da Sirina iskanih informacij iz okolja (gre za
informacije o tekmecih, kupcih, dobaviteljih, tehnologiji) pozitivno vpliva na ustreznost
konkurencne strategije malih proizvodnih podjetij. Vpliv pogostosti ocenjevanja okolja na vecjo
ustreznost strategije pa ni bil potrjen. Se ena raziskava - Calatone et al. iz leta 1997% (v Beal,

%8 Pri tem smo sledili principu Arlowa in Ackelsberga, ki sta na podoben nacin ocenjevala planiranje v malih podjetjih v raziskavi
iz leta 1985.

% Povpreno §tevilo zaposlenih v vzorcu je bilo 94, povpreéni letni prihodek cca 16 mio $, povpreéna starost skoraj 46 let,
proizvodna podjetja pa so delovala v 6 razli¢nih industrijskih panogah.

% Vzorec je sestavljalo 671 malih podjetij.
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2000, str. 43) je pokazala pozitivno povezavo med vedenjem podjetij v zvezi z zbiranjem
informacij in zaznanimi priloznostmi in nevarnostmi.

Ocenjevanje podjetja - SWOT

SWOT analiza kot eno izmed orodij za celovito ocenjevanje podjetja in iskanje ter zaznavanje
njegovih razvojnih problemov je primerna tudi za mala podjeta. Najvec¢ja prednost in hkrati tudi
najvecja slabost malega podjetja je prav podjetnik/ lastnik/ menedZer — oseba, ki je vir trzne in
proizvodne strategije in gonilo podjetja (Hunger et al, 1996, str.369). Tako kot so lahko na eni
strani podjetnikove osebnostne znacilnosti (sredstva, znanje, sposobnosti, izkuSnje) vir prednosti,
so lahko po drugi strani njegove slabosti kljuéne za neuspeh in propad podjetja. Ce je SWOT do
neke mere primerna za mala podjetja, so druga orodja, kot so portfolio analiza in Porterjeva
veriga vrednosti, bolj primerna za velike korporacije.

Za malo podjetje je pomembno, da zna prepoznati kriticne dejavnike, ki pa jih pogosto ne more
oceniti z raziskovanjem, marsikdaj mora zaupati kar lastni presoji. Tezko je predvideti nekatere
ekonomske kategorije, na primer prihodke podjetja, zato mora podjetnik o njih velikokrat
ugibati. V tej fazi je za podjetnika pomembno predvsem to (Hodgetts et al., 1992, str. 274), da
zna prepoznati pravo priloznost in da pri tem izhaja iz kupca (katere izdelke / storitve bodo Zeleli
kupci €ez 5 let, ¢ez 2 leti ali pa naslednje leto?).

Oblikovanje strates§kih ciljev

Ocenjevanje podjetja in okolja je brez vsake vrednosti, ¢e se ne odrazi tudi v postavljenih ciljih.
Strateski cilji so pravzaprav nacin, kako podjetje svoje strateSke namene in poslanstvo prevede v
konkretne in merljive cilje (Lyman et al., 2000, str. 201). V velikih podjetjih se ti cilji obicajno
izrazajo kot: rast prodaje, dobickonosnost, zadovoljstvo kupcev, trzni delez, finan¢ni donosi,
vodenje v tehnologiji, denarni tok in u¢inkovitost poslovanja.

Podjetnik cilje ocenjuje na podlagi odkritih priloznosti in nevarnosti. Oblikovani cilji mu nudijo
potrebno usmeritev. Ker podjetje deluje v dinami¢nem okolju, njegove spremembe prinasajo tudi
nove ovire postavljenim ciljem. Zaradi tega naj bi imel podjetnik te cilje neprestano pred sabo in
jih prilagajal glede na zahteve novonastale situacije (Abrahamson et al., 1990, str. 237). Cilji naj
bi odrazali interese vseh deleznikov podjetja — lastnika, zaposlenih, skupnosti kot celote.

Razvijanje strategij

Med velikimi in malimi podjetji obstajajo razlike v oblikovanju strategij zaradi odnosa med
lastniki in menedzerji. Ce gre v ve&jih podjetjih vsaj za nekaj ali pa za veéje Stevilo druzbenikov,
je v malem podjetju ponavadi en sam, ki je hkrati lastnik in menedzer. Interesi so razli¢ni. Veliko
podjetje na primer izbere strategije rasti, ki prinaSajo koristi in zadovoljstvo tako menedZerjem
kot drugim deleznikom podjetja. Lastnik/menedZzer majhnega podjetja pa Zeli slediti osebnim in
druzinskim ciljem, kar bistveno vpliva na poslanstvo in cilje podjetja ter zasenci druge moznosti.
Da bi zagotovil sebi in druzini zaposlitev, primerno zivljenjsko raven in obvladljivo velikost
podjetja, ki ga zmore voditi sam, izbere lastnik morda raje strategijo stabilnosti oziroma
ustalitve.

Po Porterju (v Bastow et al., 1998, str. 47) je za malo podjetje pomembno, da razvije tako
strategijo, ki ga bo locevala od tekmecev. Ker se mora pri tem boriti z moc¢nej$imi viri velikih
podjetij in silami, kot so nevarnost vstopa, obstoj subsitutov, pogajalska mo¢ dobaviteljev ter
konkurenca, mora, da bi premagal tekmece, razviti in uresniCevati genericno konkurencno
strategijo (strategijo vodenja v stroskih, diferenciacijo oziroma strategijo fokusa). Zato morajo
biti njihovi izdelki inovativni, imeti morajo prepoznavno obliko ali pa biti nadpovprecne
kakovosti. Miller in Toulouse (v Bastow et al., 1998, str. 47) imata pomisleke glede omenjene
strategije vodenja v stroskih, saj mala podjetja le tezko dosegajo ekonomije obsega. Reid (1993,
str. 119) ima v zvezi z malimi podjetji pomisleke tudi glede strategije diferenciacije, saj se tudi ta
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strategija nanasa na celotno industrijo, tako da pride za ,,majhne’’ v postev predvsem strategija
fokusa oziroma osredotocanja na trzne niSe. Pri tem malo podjetje uporablja meSanico
diferenciacije in nadzora stroskov na ravni enega trznega segmenta.

Na oblikovanje strategije imajo bistven vpliv vrednote vodstva podjetja, njihove vrednote
vplivajo na stil poslovodenja, na strukturo, na trzni pristop ter izbiro strategij. Nekateri avtorji®'
so celo mnenja, da ,, ...je strateski menedzment po svoji naravi proces razjasnjevanja vrednot...”’
Raziskava®® Besser et al. (2000, str. 68) je analizirala povezavo med vrednotami, ki jih podjetje
oziroma njegovo vodstvo goji do okolja, v katerem deluje, in izbiro poslovnih strategij. Odnos
podjetja sta avtorja preucevala v okviru povezanosti (vdanosti) z lokalno skupnostjo, ravni
druzbene odgovornosti podjetja in percepcije kolektivne dejavnosti. Na mala podjetja, ki delujejo
v manjSih mestih (med 500 in 10.000 prebivalci), in na njihove strategije naj bi tako imeli velik
vpliv vrednote in prepricanja tega okolja. Raziskava je to povezavo potrdila in ugotovila, da je
prihajalo do znacilnih razlik med tremi opredeljenimi skupinami podjetij: skupino malih podjetij,
ki so jim bile vrednote skupnosti izjemnega pomena in so temu prilagodili svoje strategije ter
skupnosti nudili svojo podporo; skupino podjetij, ki so sicer bili v veliki meri navezani na
skupnost, vendar so ji bili pripravljeni nuditi nekaj manj podpore; skupino, ki je dajala
vrednotam skupnosti manj$i pomen ter ni razvila do nje druzbene odgovornosti. Razlike med
omenjenimi skupinami so bile opazne tudi v rabi strategij.

Bamford et al. (1998, str. 709) so z raziskavo na vzorcu velikih in malih podjetij potrdili, da se
podjetja glede na svojo velikost razlicno odzivajo na razmere v okolju: podjetja posedujejo
razli¢ne vire in sposobnosti, ki so po meri dolocenemu okolju. Tako sta tudi oblikovanje in izbira
strategije odvisna od znacilnosti panoge, v kateri podjetje posluje. Velika podjetja imajo na
razpolago vire (finan¢ne, cloveske), ki jim omogocajo, da lazje premagujejo nekatere
tradicionalne ovire, in jim dajejo prednosti, ki jim pomagajo izkoris¢ati dolo¢ene znacilnosti
industrijske panoge. V raziskavo vklju¢ena velika podjetja so lazje izkoris¢ala priloznosti v
industrijah, za katere sta bili znacilni visoki stopnji donosnosti in tehnoloskega razvoja, njihovi
viri so jim omogocili strategije, osnovane na slovesu podjetja, izkoriS¢anju patenta, uveljavljanju
pogajalske premoci nad kupci in dobavitelji. Njihova velikost jim je nadalje omogocila
izkoriScanje ekonomije obsega in vodenje s cenami, hkrati pa jim je blazila posledice sprememb
razmer v okolju. Na drugi strani posedujejo mala podjetja zaradi svoje velikosti dolocene
lastnosti, ki jim prav tako prinaSajo konkuren¢no prednost pred velikimi podjetji. Pogosto iS¢ejo
(zasCitene) trge, ki so premajhni, da bi bili zanimivi za velika podjetja, t.i. niSe, pri Cemer se
morajo izogniti neposrednemu ,,spopadu’’ z velikim podjetjem. Mala podjetja odlikujejo tudi
sposobnosti, kot so vecja hitrost odziva, boljSa okretnost zaradi bolj enostavne organizacijske
strukture, kar vse vpliva na hitrej$i odziv na dinamiko v industrijskih okoljih. Poleg navedenih
prednosti jim majhnost prinasa tudi dolocene slabosti — ¢e veljajo mala podjeja v povprecju za
bolj inovativna od velikih, imajo tezave pri uveljavljanju inovacij in invencij na trgu. Glede na
razlike v prednostih in slabostih, ki izvirajo iz velikosti podjetja, mala podjetja v vecji meri
vstopajo v okolja, ki nagrajujejo hitrost, prilagodljivost in osredotocenost na trzno niSo. Na drugi
strani pa velika podjetja privlacijo okolja, ki nagrajujejo ,,polne zepe’’, kot jih imenujejo
Bamford et al., pri ¢emer imajo v mislih koli¢ino virov, s katerimi velika podjetja razpolagajo.

V zadnjem desetletju obnaSanje malih podjetij in celotnega svetovnega gospodarstva narekuje
globalizacija. V preteklosti locena narodna gospodarstva postajajo vse bolj povezana, v veliki

8! Freeman, Gilbert, Hartman (v Besser et al., 2000, str. 68).
62 Raziskava je potekala na vzorcu 1.008 malih podjetij v okolisu lowe. Kriteriji za vkljugitev podjetja v raziskavo: vrednost
prodaje v 1.1994 je morala biti nizja od 1 mio $, $tevilo zaposlenih je znasalo do 25 ljudi.
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meri tudi soodvisna. Podjetja izrabljajo prednosti proizvodnje v razli¢nih drzavah, selijo svojo
dejavnost na podro¢ja z nizjimi stroski delovne sile ip. V ,,domaca’’, lokalna okolja podjetij
vstopajo agresivne multinacionalke...Na drugi strani pomeni globalizacija za podjetja Siritev
geografskega trga, povezovanje v mednarodne mreze oziroma kooperacijsko-konkuren¢ne
sisteme (Obrecht, 1998, str. 158). Avtor omenjenega ¢lanka navaja, da z raziskavami do sedaj ni
bilo mozno zanesljivo potrditi, da predstavlja globalizacija nevarnost za mala in srednje velika
podjetja. Zaradi novih menjalnih procesov, s povezovanjem, naj bi se, nasprotno, tem podjetjem
odpirale nove priloznosti. Primeri takih povezovanj so kooperacijske strategije v avtomobilski,
kemijski ali ra¢unalniski panogi. Eden od pozitivnih vplivov globalizacije so tudi gospodarske
integracije, znotraj katerih nastajajo prostotrgovinske cone in gospodarske skupnosti, kar za sabo
prinasa vec¢jo pretocnost delovne sile, kapitala in dobrin. Strokovnjaki so danes vse bolj
naklonjeni omenjenim strategijam povezovanja in sodelovanja. Bikker (PSeni¢ny, 2000, str. 26)
imenuje povezovanje podjetij oziroma tako imenovano mrezenje kar najpomembnejsi dejavnik
uspeha podjetij v novi ekonomiji. Bistven je poudarek na zaupanju, delitvi informacij, po
njegovem mnenju namre¢ ni ve¢ najpomembneje biti najboljsi, pa¢ pa biti prvi. Za primer navaja
miselnost podjetij, ki za drago izdelavo strateskih vizij in planov najemajo svetovalce, izdelan
strateSki plan pa oznacijo kot strogo zaupnega in kot takega nedostopnega vsem vpletenim.
Bikker meni, da je najboljSa poteza ta, da se plan objavi (na primer na spletni strani), kjer ima
vanj vsakdo vpogled, in lahko na ta nacin dejansko pride do sprememb. Rojskova (1994, str.
727) v svojem ¢&lanku poudarja pomen strateskih zvez®™ kot ene izmed strategij povezovanja
malih podjetij. Mnenja je, da predstavljajo strateske zveze za mala podjetja dober nacdin za
obdelavo trgov in prezivetje globalne konkurence.

Mala podjetja lahko pri oblikovanju strategije zagresijo tudi vrsto napak (Porter v Hodgetts et
al., 1998, str. 476; Simpson, 1998, str. 624):

o Prva izmed napak je nerazumevanje privlacnosti panoge: podjetniki vidijo panozno
privla¢nost v njeni hitri rasti, rabi najboljs$ih tehnologij in podobno. Dejansko pa imajo te
panoge visoke vstopne ovire, malo substitutov in zaradi novih in novih vstopov nizje
dobicke.

o Bistveno za malo podjetje je, da oblikuje strategijo, ki je prirejena njegovim potrebam.
Posnemanje strategij tekmecev se ne obrestuje, saj ne prinasa prave konkurencne prednosti
(pa Ceprav se zaCasno izkaze kot enostavna, manj tvegana taktika).

o Tudi naslednja napaka je povezana s trznim polozajem: podjetniki Zelijo osvojiti nedosegljiv
konkurencen polozaj. Gre za primere, ko podjetje vodi v hitro rasto¢i industriji (Porter navaja
primer izdelave uspesnega racunalniSkega programa), a mu doti¢ni proizvod, ki ga tekmeci
posnemajo, ne prinese trajne prednosti. Podjetje je, na primer, tako zaposleno s prodajo
proizvoda, da pozablja na spremljajoce podporne dejavnosti, ki pa bi mu lahko prinesle
trajnejSo konkurencno prednost.

o Delno zZrtvovanje strategije za rast: podjetnik delno zrtvuje oblikovano strategijo, da bi
dosegel hitrejSo rast — slednja mu kaj lahko uide iz rok. Kljub privla¢nosti hitre rasti, meni
Porter, mora podjetnik obdrzati in razvijati tudi svojo strateSko prednost.

o Mnogi podjetniki ne znajo dobro predstaviti strategije zaposlenim. Nekateri domnevajo, da
je zaposlenim strategija poznana in niso eksplicitni pri komuniciranju z zaposlenimi.

8 Strateke zveze se od drugih oblik sodelovanja lo&ijo po tem, da so stratesko usmerjene na dolgi rok, teZijo k izbolj$anju
konkuren¢ne prednosti podjetij in gradijo na vzajemnih koristih obeh partnerjev.
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o Ne glede na velikost podjetja® je po Simpsonovih (1998, str. 623) izkusnjah zelo
pomembno, da se podjetje ne zgleduje po tekmecih, da ne posveca vec€ine Casa analiziranju,
kaj po¢no tekmeci, pa¢ pa se obrne proti kupcu. Podjetnike opozarja, da niso tekmeci tisti, ki
kupujejo njihove izdelke in da so s pretirano skrbjo glede tekmecev vedno korak stran od
kupca. Analiza tekmecev je v veéjem delu retrospektivha — podjetje spoznava njihove
pretekle aktivnosti. Pomembno je, da podjetje prepozna tekmecevo strategijo, ki se skriva za
njegovim obnasanjem. Ko pozna njegovo strategijo, se lahko prelevi v vodilnega in ne vec
sledilca. Podobno kot Cook® tudi Simpson predlaga, naj podjetja ve&ino svojih naporov
usmerijo na pridobivanje in analiziranje podatkov o kupcih.

o Podjetja pogosto zgresijo tudi pri preozkem definiranju konkurence in tako tvegajo izgubo
priloznosti — gre za to, da niso danasnji tekmeci edini, ki lahko odvzamejo posle podjetju v
prihodnosti.

o Preozka opredelitev trga lahko vodi do preskromnih pricakovanj glede poslovanja podjetja v
prihodnje.

o Pri oblikovanju strategije se podjetja mnogokrat premalo naslonijo na pretekle izkusnje.
Ceprav je namre¢ strategija usmerjena v prihodnost, mora izhajati iz tega, kar se je podjetje
naucilo v preteklosti. Simpson poudarja, da je potrebno poznavanje treh vrst ,,zgodovin’’ . Iz
razvoja podjetja lahko podjetnik natancneje izlus¢i osrednje sposobnosti podjetja. Dobro
poznavanje pretekle dinamike panoge, v kateri se nahaja podjetje, omogoca izdelavo boljsih
scenarijev. Kot tretje pa je pomembno poznati ,,0sebno zgodovino’’ tistih, ki vodijo podjetje
— na ta nacin se boljSe razume njihovo individualno razmisljanje, lazje je oblikovati nove
perspektive in nanje vplivati.

o Mozno je tudi nasprotno — da se podjetje pri oblikovanju strategije v preveliki meri opira na
preteklost ®°. Potrebna je pazljivost, da podjetje ne sledi slepo preteklim ugotovitvam, ki v
sedanjem trenutku niso vec veljavne.

o Tista podjetja, ki planirajo, obi¢ajno oblikujejo plane od spodaj navzgor, obenem sestavijo
finan¢ne predracune. Ne toliko kot napaka, bolj kot preverjen napotek, Simpson predlaga
podjetjem, naj najprej oblikujejo strategijo in se Sele nato posvetijo finan¢nim predracunom.

Uresni¢evanje strategi]j

Med velikimi in malimi podjetji obstajajo razlike tudi v tem, kdo je tisti, ki strategijo uresnicuje.
V velikih podjetjih so oblikovalci strategije in njeni izvajalci - ,,operativci’’ obicajno loceni,
medtem ko gre v malem podjetju za istega ¢loveka (iste ljudi). Zaradi tega je v malem podjetju
tezko strogo dolociti mejo med oblikovanjem in izvajanjem strategije. Klju¢na poudarka pri
uresnicevanju strategije malega podjetja sta na organizaciji in kadrovanju rastocega podjetja ter
na generacijskem prenosu njegovega lastnistva.

Pri uresnievanju strategij je pomembno, da malo podjetje pravocasno spozna napake in ustrezno
sprementi strategijo ter da se je pri tem sposobno uciti iz preteklih napak.

Ocenjevanje in kontrola

Uveljavljeni postopki za ocenjevanje in kontrolo za malo podjetje niso primerni iz ve¢ razlogov:
lastnik — menedzer s poslovanjem sledi lastnim interesom, tudi vladni davéni politiki, zeli
zadovoljiti denarne potrebe, nima pa casa, da bi vodil postopke porocanja in podobno. Tudi ta
faza strateskega procesa je predvsem neformalna.

8% Simpsonov prispevek se ne osredotoda na mala podjetja, pa¢ pa govori o napakah planiranja na splogno. Ker so njegova
razmisljanja po mnenju avtorice magistrskega dela zanimiva z vidika organizacije planiranja v malem podjetju, sem se odlo¢ila,
da nekaj besed namenim tudi temu avtorju. Simpsonovi napotki so v Prilogi 9.

5 Glej str. 75.

5 Simpson (1998, str. 625) pravi, da ,,...je pozabljanje pogosto bolj pomembno od spominjanja.”” (V originalu: ,,Forgetting is
often more important than remembering.’”)
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4.4 STOPNJA FORMALNOSTI PLANIRANJA V MALIH PODJETJIH

Podjetja oziroma njihovo vodstvo imajo na voljo dva nacina, kako priti do strateSkih odlocCitev
(Pucko, 1993, str. 470):

o Lahko jih oblikujejo dnevno, pri cemer sledijo intuiciji obicajno ene osebe,
podjetnika/lastnika. Strateske odlocCitve praviloma nimajo formalne, pisne oblike in pogosto
obsegajo krajSe Casovno obdobje. Podjetnik/menedZer pri tem najpogosteje izhaja iz
preteklih izkuSenj, intuicije, srece, obcutka za poslovno odlocanje.

o Formalni sistem planiranja je druga moznost podjetij. Proces planiranja je v tem primeru
ekspliciten, podprt s podrobnimi navodili, tudi priro¢niki. Zahteva sodelovanje ve¢ ljudi (ne
gre vec za intuicijo ene osebe), rezultat tega procesa so plani v pisni obliki.

Pucko opozarja, da prvega omenjenega nacina ne gre podcenjevati, nasprotno, menedzerjem tega
pristopa pripisuje neke vrste genialnost, da to zmorejo. Podjetja pogosto uporabljajo
kombinacijo obeh pristopov. Na strani 18 smo ze predstavili preglednico o prisotnosti planiranja
v razli¢nih organizacijah glede na njihov organizacijski ustroj. V njej Mintzberg omenja leve
(menedzerji) in desne (planerji) ,,planerje’” , njihova razlinost izhaja ravno iz pristopov —
intuitivnega (Custva) in racionalnega (logi¢no sklepanje), oboje je povezano z delovanjem in
znalilnostmi leve in desne hemisfere mozgan. Oba pristopa se v praksi prepletata in
dopolnjujeta, skupaj najbolje vplivata na odlocanje.

Skupna ugotovitev avtorjev, ki podpirajo strateSko planiranje v malih podjetjih, je, da mora biti
strateSko planiranje v njih bistveno manj formalno, kot poteka v velikih podjetjih. Tudi ko
podjetje zacne uvajati bolj formalni sistem planiranja, naj bi bil ta ¢imbolj enostaven.

Nekatere raziskave so potrdile, da prevelika formalnost celo poslabsa uspesnost poslovanja®.
Velik poudarek na strateSkem nacrtu v strukturirani, pisni obliki zmanjSuje prilagodljivost
malega podjetja, ki je bistvena za njegov uspeh (Hunger et al, 1996, str. 364). Najpomembnejse
je samo izvajanje procesa strateSkega planiranja in ne izdelava formalnega strateSkega nacrta kot
njegovega rezultata.

Na prehod od poenostavljenega k bolj formalnemu planiranju vplivajo naslednji razlogi:

o stopnja negotovosti: vecja kot je, bolj bo podjetju v pomo¢ formalno planiranje;

o moc¢ konkurence (po Stevilu in po kakovosti): mocnejSa konkurenca bo prav tako
,,zahtevala’ od podjetja bolj sistemati¢no planiranje;

o obseg in vrsta podjetnikovih izkuSenj: njihovo pomanjkanje ali nezadostnost omejujeta
podjetnikovo razumevanje vloge planiranja.

Tisti, ki zagovarjajo vecjo formalnost strateskega planiranja tudi v malem podjetju, navajajo
naslednje prednosti strateskega plana v pisni obliki (Addams et al., 1993, str. 83):

o ustvarjalec skozi pisanje in popravke plana natan¢neje in bolj kriticno razmisli o ciljih;
o v pisni - vizualni obliki je plan bolje predstavljiv zainteresiranim udelezencem, tako
notranjim kot zunanjim (Ceprav njegovo distribucijo omejuje zaupnost podatkov);

57 Glej str. 28.
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o pisna oblika strateSkega plana sluzi kot dokument za kasnejSe primerjanje uresni¢enega in za
potrebne popravke.

Podjetniki, nekdanji Studentje, so Cox et al. (1992, str. 220) navedli naslednje prednosti, ki jim
jih je prinesel pisni poslovni nacrt pred pricetkom poslovanja:

o, ...ko sem zacenjal s posli, mi je pomagal obdrzati se na pravi poti.”

o , ...s poslovnim nacrtom sem sledil casovnim rokom, kar mi je omogocilo, da sem prej odprl
vrata.”’

o ,...pripomogel je k boljsi kontroli stroskov financiranja. ”’

o ... Nikoli ne pomisljajte glede uporabe poslovnega nacrta — prevec je pomemben. Prihranil

mi je mnogo denarja.’’

Predvsem ni potrebno, da je Ze v zacetnih stopnjah razvoja podjetja planiranje visoko
formaliziran proces, meni Berryjeva®, ki je raziskovala planiranje in njegov prispevek k
uspesnosti v malih, visoko tehnoloskih podjetjih. Eksplicitno zapisovanje dokumentacije prinasa
v podjetje preveliko in nepotrebno birokracijo, pogosto lahko dobra in nenehna komunikacija v
podjetju v zadostni meri podpre planiranje. Majhna tehnoloska podjetja vidijo precejSen pomen
ravno v pogostih razpravah med zaposlenimi. Ne glede na stopnjo formalnosti pa naj bi vsako
podjetje uporabljalo vsaj temeljne elemente strateSkega planiranja: ocenjevanje okolja,
tekmecev, lastnih prednosti in slabosti, prepoznavanje in ocenjevanje moznih ravnanj ter pregled
in popravek plana.

Burgess et al. (1993, str. 55) za mala podjetja omenjata uporabnost strateSkega plana v pisni
obliki v ve¢ smereh: plan bodo zeleli videti posojilodajalci in vlagatelji, preden bodo odlocali o
odobrenem ali vlozenem znesku; prav tako bodo od podjetja pisni plan lahko zahtevali prodajalci
na debelo in prodajalci opreme, njihova odobritev kredita bo odvisna tudi od kakovosti
pripravljenega plana.

Ceprav najbrz majhna podjetja le izjemoma oblikujejo strateki plan v zajetni pisni obliki, ne bo
odve¢ misel, da je pomembno predstaviti klju¢ne sestavine plana na en sam list papirja. Kot smo
ze na drugem mestu omenili, podjetniku in njegovemu podjetju skrbno in strokovno pripravljen

nacrt ne bo koristil, ¢e bo zaradi zajetnosti oblezal v predalu menedzerja.
Matthews, Scott, 1995

Vecdja negotovost : nizja raven strateSkega planiranja M

Matthews in Scottova (1995, str. 34) sta v raziskavi ugotavljala, kako na formalnost strateSkega
planiranja v majhnih podjetjih vpliva negotovost®. Za velika podjetja namre¢ velja, da v pogojih
povecane negotovosti v okolju povecajo obseg formalnega strateSkega planiranja. Mala podjetja
so omejena s svojimi viri (¢as menedzerja, financne omejitve) in je manj verjetno, da bi se v
takih razmerah podobno odzvala.

Avtorja sta tako predpostavila, da se bodo mala podjetja na povecano negotovost v okolju
odzvala z nizjo ravnijo strateSkega planiranja. Enako hipotezo sta postavila tudi za takti¢no

58 Berryjeva je glede na rezultate raziskave predstavila vpliv podjetnikovih znagilnosti na uvajanje formalnega sistema planiranja
v podjetje, glej str. 61.

Avtorja sta uporabila Millikenino definicijo negotovosti (angl. state uncertainty), ki predstavlja nezmoznost razumevanja ali
predvidevanja situacije v okolju, to pa zaradi pomanjkanja informacij ali nepoznavanja povezav med elementi v okolju. Zajela sta
osem razli¢nih podrocij — kupce, dobavitelje, distributerje, tekmece, vlado, javnost, tehnologijo in financne trge.
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planiranje. V raziskavi je sodelovalo 130 malih podjetij’, ki sta jih avtorja lo¢ila na mala
podjetja (ki ne dominirajo na svojem podrocju delovanja, ne spus€ajo se v trzenje ali inovativno
smer, njihov glavni cilj je zagotoviti lastniku udobno Zivljenje) in na podjetnisko usmerjena’
(so inovativna v izdelkih, procesih in praksi, njihovi glavni cilji so dobickonosnost, rast in
dolgoro¢na prevlada na trgu). Raziskala sta tudi hipotezi, da je kakovost strateskega / takticnega
planiranja boljSa v podjetniSko usmerjenih podjetjih. Keats in Bracker sta namrec leta 1988
ugotovila, da je raven lastnikove podjetniske naravnanosti pozitivno povezana z uporabo
zahtevnejSih in bolj kompleksnih metod planiranja. Vec¢ja podjetniSka naravnanost naj bi se
odrazala v boljsi lastnikovi motivaciji in njegovem prepricanju, da lahko bolje nadzoruje okolje
in nanj tudi vpliva. Nadalje sta postavila hipotezi, da bodo mala podjetja v razmerah povecane
negotovosti v ve¢ji meri zmanjSala strateSko in takti¢no planiranje od podjetnisko usmerjenih
podjetij. Kaj je pokazala analiza? Da zaradi povecanega vpliva negotovosti resni¢no prihaja do
vecjega poenostavljanja tako strateskega kot takticnega planiranja v obeh tipih podjetij. Prav
tako so rezultati potrdili drugo hipotezo — strateSko planiranje se je v podjetniSkem tipu podjetij
izvajalo na vi§jem nivoju. V nasprotju z rezultati omenjene raziskave Keats-a in Bracker-ja pa
analiza ni potrdila, da podjetniSko usmerjena podjetja v razmerah vecje negotovosti v manjsi
meri zmanjsujejo obseg strateskega / takti¢nega planiranja od ostalih podjetij.

Najsi bo podjetje majhno ali veliko, je pri uvajanju planiranja v podjetje in pri samem planiranju
kljucna vioga njegovega (glavnega) menedzerja. On je tisti, ki daje ali pa tudi ne podporo
planiranju, voditi mora planske dejavnosti, razvijati mora vzdusje, ki je planiranju naklonjeno.
Zagotavljati mora odprtost do druga¢nih moznosti, sprejemljivost za nove ideje, pripravljenost
tudi na soocenja z neprijetnimi dejstvi, omogocati mora ¢imboljSo objektivnost pri ocenjevanju
podjetja in njegovega okolja, skrbeti mora za dobre in poStene odnose med sodelavci in
podrejenimi ter skrbeti za njihovo vkljuCevanje v proces planiranja (Pucko, 1993, str. 441).
Vloga podjetnika/menedzerja se spreminja z rastjo podjetja, tako kot z rastjo podjetja obicajno
raste raven kakovosti oz. zahtevnosti planiranja, se povecuje tudi odstotek casa, ki ga menedzer
namenja dejavnosti planiranja’’. Razmerje med slednjima prikazuje Slika 8.

Slika 8: Spreminjajoca se vloga menedzerja z rastjo podjetja

NIZKA ZMERNA ZNATNA VISOKA
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Druge
aktivnosti

Stopnja kakovosti / zahtevnosti planiranja

Vir: Puc¢ko, 1991, str. 441.

" Podjetja so bila v povpregju ,,stara”” 23 let, v povpre&ju so zaposlovala 32 ljudi, polovica podjetij je poslovala na podro&ju
storitev, petina v proizvodnji, po priblizno 10 odstotkov pa v prodaji na debelo in prodaji na drobno. Slabe tri Cetrtine anketiranih
se je opredelilo za mala podjetja, Cetrtina pa za podjetnisko usmerjene.

' Angl. entrepreneurial venture.

72 Kako so na vpraganji o formalnosti planiranja in &asu, ki ga namenjajo planiranju, odgovarjali slovenski podjetniki, je
predstavljeno na str. 91.
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4.5 VLOGA PODJETNIKA, NJEGOVIH OSEBNIH ZNACILNOSTI, ZNANJ IN
SPOSOBNOSTI ZA STRATESKO PLANIRANJE

Majhno podjetje se sooca z marsikatero tezavo, ki jo mora podjetnik (ali njegova razSirjena
ekipa) znati reSevati — od tega, da banke zaracunavajo malim podjetjem visje obresti, da prihaja
do prevzemov s strani vecjih podjetij, kot tudi favoriziranje velikih podjetij z vladne strani in na
drugi strani pogosto macehovski odnos do malih podjetij. Za podjetnika vse to in Se Stevilni
drugi razlogi pomenijo, da mora v sebi zdruzevati dobrega trznega stratega, poznavalca izdelkov
in/ali storitev, ki jih ponuja njegovo podjetje, finan¢nika, psihologa, odvetnika in celo del
ekonomista, kot pravi Torrence (1986, str. 2). Ni bistvenega pomena raven inteligence, pa¢ pa
sposobnost obvladovanja Sirokega kroga vodstvenih vescin. Obi¢ajno namre¢ podjetniki, ki
zacenjajo podjetnisko pot, dobro obvladajo tehni¢no stroko, pa naj gre za graficne oblikovalce,
frizerje, racunalniSke strokovnjake ali potovalne agente. Dokler je v podjetju le ena ali nekaj
oseb, ponavadi podjetniku uspeva sproti reSevati probleme, tezave zaradi pomanjkanja znanja
postanejo bistveno vecje, ko zacne podjetje rasti.

Zato pri preucevanju strateSkega menedzmenta v malih podjetjih ne bi smeli spregledati bistvene
vloge podjetnika (Berry, 1998, str. 456). Na odnos do planiranja in na njegovo vlogo v podjetju
imajo pomemben vpliv podjetnikovi osebni cilji, njegove osebnostne znalilnosti, ,,stratesko
zavedanje’’, njegovo razumevanje in neposredna uporaba planiranja pa sta v tesni povezanosti
tudi s podjetnikovimi preteklimi izku$njami. V istem viru najdemo misel Cartland et al., da je
... posameznik, odgovoren za planiranje v malem podjetju, lastnik-menedzer. Ce ta posameznik
ni nagnjen k planiranju, do te dejavnosti ne bo prislo...Osebnost bo odigrala kljucno viogo pri

tej nagnjenosti’ 7,

Mintzberg kot eden glavnih kritikov (formalnega) planiranja v malem podjetju je mnenja, da
formalno planiranje na papirju ne more zajeti vsega, kar obdaja podjetje (kultura podjetja), zlasti
pa ne more zajeti vpliva, ki ga ima na podjetje njegov lastnik, podjetnik’.

Osebnost podjetnika lahko razumemo kot ,,...utelesenje vseh tistih znacilnih potez, lastnosti in
kakovost podjetnika kot cloveka, z drugimi besedami: razumemo ga kot mesanico lastnosti, ki ga
oznacujejo kot podjetnika’’ (Pleitner, 1998, str. 134). Pleitner je opravil raziskavo v zvezi z
izpolnjevanjem podjetniskih nalog glede na posamezno stopnjo razvoja podjetja. Lastnosti
podjetnika je v ta namen razvrstil in ocenil, kako pomembne so v fazi ustanovitve podjetja,
njegove rasti, zrelosti in stagnacije ter krcéenja in odmiranja:

o znacajske lastnosti: v fazi ustanovitve podjetja je najpomembnejSa samozavestnost, pomen
poguma, psihi¢ne vzdrzljivosti pa je velik tako v fazi ustanovitve kot v fazi kréenja podjetja.
Vztrajnost in sposobnost uveljavitve morata biti prisotni v prvih dveh fazah, potrpezljivost in
marljivost v Casu rasti in zrelosti. PoStenost, lastna motivacija, pripravljenost do dela in
prijaznost naj bi zaznamovale vse stopnje razvoja, vestnost, natanc¢nost, doslednost in
strpnost pa bolj fazi zrelosti in krcenja.

o podjetniske lastnosti v ozZjem smislu: smotrnost, pripravljenost tvegati in odprtost do
sprememb, pripravljenost za pionirstvo, iniciativnost, agilnost in dinamicnost,
ekstravertiranost so najpomembnejSe lastnosti v fazi ustanovitve, zadnje tri tudi v fazi

'V orig. ,, The individual responsible for planning in a small firm is the owner-manager. If that individual is not predisposed to
planning, this activity will not take place...personality will play a key role in that predisposition.”’
™ Glej str. 39.
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razvoja podjetja. Komunikativnost, odrezavost in pogajalske spretnosti pridobijo na pomenu
zlasti v razvojni fazi. Odlo¢nost in sposobnost odlo¢anja zaznamujeta vse faze razvoja enako.
lastnosti voditeljev: vodstvene sposobnosti in izobrazba vodstvenih kadrov so potrebni za
uspesno fazo rasti, prve tudi za fazo zrelosti, skupaj z avtoritativnostjo (ki ohrani svojo vlogo
v fazi kréenja) in previdnostjo v finan¢nih zadevah. Sposobnosti motiviranja in reSevanja
problemov sta klju¢ni skozi vse faze razvoja.

intelektualne lastnosti: znanje, inteligenca, analiticno misljenje, hitrost razmisljanja,
dojemljivost, razsodnost in jasnost ter spretnost v govornistvu so pomembni v vseh fazah
razvoja podjetja. Intuicija, strokovno-tehni¢na izobrazba, ustvarjalnost in domisljija so
najpomembnej$i v fazi ustanovitve, potem njihov pomen pocasi pada. Povezovalno
razmisljanje skozi stopnje na pomenu pocasi pridobiva in je po Pleitnerjevi oceni klju¢no v
zadnji fazi.

osebne lastnosti: na ustanovitveno fazo imajo najvecji vpliv starost, druzinsko ozadje in
zakonski stan podjetnika, Zivljenjske izkuSnje po posameznih fazah pridobivajo na pomenu.
Ostale lastnosti, kot so fizicna vzdrzljivost, nastop in bonton ter spol vplivajo na podjetje
skozi vse njegove razvojne faze.

Mnoge od nastetih lastnosti lahko posredno ali neposredno vplivajo na polozaj strateskega
planiranja v podjetju, na njegov proces in formalnost’":

u]

Od znacajskih lastnosti lahko vecji vpliv na planiranje pripiSemo vestnosti in natan¢nosti ter
doslednosti. Predpostavljamo lahko, da te lastnosti vodijo k ve¢ji nagnjenosti do planiranja,
zapisovanju za podjetje klju¢nih stvari ip. Na tem mestu se postavlja vpraSanje, ali lahko
morebiti prevelik pogum in samozavestnost vodita podjetnika v ad-hoc vodenje podjetja,
zanaSanje na sreco in odklonilen odnos do planiranja.

Od podjetniskih lastnosti v ozjem smislu bi lahko v ta namen morda izlocili odnos podjetnika
do tveganja ter odlo¢nost in sposobnost odlocanja. Ali je podjetnik, ki je v ve¢ji meri
pripravljen tvegati, manj naklonjen formalnemu planiranju (in obratno)? Na planiranje lahko
ima vpliv tudi sposobnost odlocanja podjetnika, metode in tehnike, ki se jih morda pri tem
posluzuje.

Za polozaj planiranja v malem podjetju so zagotovo najbolj odlocilne podjetnikove lastnosti
voditelja. Skoraj brez izjeme lahko predpostavimo, da pridejo do izraza vse prej omenjene
lastnosti. Avtoritativnost kot eden izmed slogov vodenja je bil ze omenjen v kontekstu razlik
med malimi in velikimi podjetji. Vodstvene sposobnosti podjetnika lahko proces planiranja
tako ,,okrepijo’’ kot postavijo ,,na drugi tir’’. Za podjetnike tehni¢nega tipa je pomembno, da
se zavejo manka poslovodstvenih znanj in da znajo na doloCeni stopnji razvoja podjetja
uvesti profesionalno poslovodenje, ki vkljucuje tudi tehnike planiranja. Sposobnosti za
menedzment, planiranje in organizacijo vodijo podjetnika k ve¢jemu upoStevanju vloge
planiranja v podjetju, enako tudi vec¢ja previdnost v finan¢nih zadevah, ki lahko narekuje bolj
natanc¢no in dosledno planiranje.

Tudi intelektualne lastnosti podjetnika pustijo svoj pecat na dejavnosti (ne)planiranja
podjetja. Vprasamo se lahko, ali je, na primer, stopnja koncane izobrazbe soodlo¢ujoca,
koliko se bo uveljavilo planiranje v podjetju. Nadalje lahko planiranje pospesijo ali zavirajo
inteligenca podjetnika, sposobnost analiticnega misljenja, intuicija ter razsodnost in jasnost.

7> Naj na tem mestu opozorimo, da gre za razmisljanje avtorice besedila in da navedeno nima znanstveno podprtih rezultatov. Kot
ze v nekaterih drugih primerih tudi tu menim, da je lahko vpliv posameznih lastnosti podjetnika na proces planiranja v podjetju
izhodi$¢e za samostojno raziskavo.
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oV razmislek nam je ostal Se vpliv osebnih lastnosti na planiranje. Predpostavljamo lahko, da
na odnos do planiranja vplivajo podjetnikove Zzivljenjske izkuSnje in s tem povezana tudi
njegova starost.

Podjetnik mora videti sebe kot lastnika uspesnega podjetja in ne kot lastnika majhnega podjetja:
v poslovanje naj bi vkljucil tiste dejavnosti in filozofije, ki so prisotne v uspesnih podjetjih, meni
Cook (1995, str.xiii). Da bi imel nadzor nad poslovanjem in rezultati, mora podjetnik ravnati
proaktivno. Razviti se mora v:

o natan¢nega misleca,

o dobro obvescenega,

o osredotocenega,

o organiziranega,

o dobrega planerja,

o dobrega poslusalca,

o vizionarskega v miSljenju,

o iznajdljivega in

o sposobnega prevzemati doloceno tveganje.

Kotey, Meredith, 1997

Osebne vrednote lastnika/menedzerja: izbrana

poslovna strategija: uspesnost podjetja M
Kotey in Meredith (1997, str. 37) sta z raziskavo na vzorcu majhnih proizvajalcev pohistva v
Avstraliji’® potrdila domnevo, da so osebne vrednote lastnika/menedzerja malega podjetja
povezane z njegovo poslovno strategijo in uspesnostjo poslovanja. Osnovna povezava med
spremenljivkami je predstavljena v Sliki 9.

Slika 9: Povezanost osebnih vrednot lastnika/menedzerja, poslovnih strategij in poslovanja podjetja

[ Osebne vrednote ]—[ Poslovne strategije ]—[ Poslovanje podjetja ]

Vir: Kotey et al., 1997, str. 41.

Avtorja sta v okviru osebnih vrednot opredelila dva tipa:

o podjetnika, za katerega je znacilno, da visoko ceni ambicioznost, dosezke, odgovornost, trdo
delo, sposobnosti, optimizem, inovacije, agresivnost, posStenost, kreativnost, priznanje v
druzbi in rast;

o konzervativnega lastnika/menedzerja, pri katerem so prej omenjene vrednote nizko na
lestvici, zato pa toliko bolj ceni enakopravnost, naklonjenost, pripadnost, socutje, druzbeno
zaScito.

76V vzorec je bilo zajetih 659 podjetij, vsa so morala biti v pohi§tveni industriji, iz lokalnega okolja New South Wales, z manj
kot 100 zaposlenimi, odgovorilo je 224 podjetij.
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Tudi strategije sta razdelila v dva razreda:

o za proaktivne strategije sta opredelila tiste, ki veljajo za zelo uspesne’’ in vkljulujejo
prevzemanje pobude na trgu (s poudarkom na kvaliteti izdelkov in storitev, inovacijah, na
novih tehnologijah, razvijanju novih trgov ip.);

o za reaktivne strategije sta oznacila tiste, s katerimi podjetja sledijo drugim v industriji, se
odzivajo na dogodke v okolju in veljajo za manj uspesne (s poudarkom na izogibanju
tveganja, na malostevilnih inovacijah, posnemanju bolj uspesnih podjetij, obiCajno te
strategije niso prilagojene zahtevam okolja).

Povezavo med dimenzijami osebnih vrednot lastnika / menedZerja in strategij ter poslovanjem
podjetja sta avtorja predstavila s sliko (glej Sliko 10).

Slika 10: Povezanost med dimenzijami osebnih vrednot lastnika/menedzerja in strategij s poslovanjem

podjetja
~ Kombinacije podjetniskih In ~
Podjetniske konzervativnih osebnih vrednot Konzervativne
osebne osebne
vrednote vrednote
- J - J
Ve ~ Kombinacije proaktivnih in Ve ~
reaktivnih strategij
Proaktivne Reaktivne
strategije strategije
- J - J
Vs ~ Povprecno uspesno Vs ~
Bolj poslovanje Manj
uspesno uspesno
poslovanje poslovanje
- J - J

Vir: Kotey et al., 1997, str. 41.

Po prikazanem modelu lastniki/menedzerji s podjetniskimi vrednotami uporabljajo proaktivne
strategije in s tem dosegajo vecjo uspesnost, na drugi strani pa lastniki/menedzerji s
konzervativnimi vrednotami posegajo po reaktivnih strategijah in dosegajo podpovprecno
uspesnost. Med obema ekstremoma se nahajajo kombinacije menedzerjev s podjetniskimi in
konzervativnimi vrednotami, ki prav tako uporabljajo kombinacije proaktivnih in reaktivnih
strategij, kar jih vodi do poslovanja blizu povprecja.

Avtorja sta mnenja, da bi rezultate raziskave lahko upostevali pri financiranju, pri ponudbi raznih
programov podjetnikom, pri svetovanju ip. Tako naj bi bila, na primer, predavanja podpornih
institucij prirejena oziroma po meri tipu osebnih vrednot. Podjetnike naj bi bolj vzpodbujali k
ciljem, kot so rast, tehnoloski napredek, vodenje v panogi ip. Na drugi strani bi vzpodbujanje
konzervativnih lastnikov/menedzerjev k rasti lahko pripeljalo do prehitre rasti, ki je ta tip
podjetnika ne bi uspel poslovoditi in bi bilo podjetje ogroZzeno. Program naj bi tem menedzerjem
nudil predvsem podporo pri poslovodenju vsakodnevnih dejavnosti.

7'V angl. high performing.
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Berry,

1998

Razvoj planiranja v malih, visoko

podjetjih: podjetnikove pretekle izkus§nje, vodst

sposobnosti
Berryjeva (1998, str. 459) je v svoji raziskavi v malih, visoko tehnoloskih podjetjih na podlagi
poglobljenih intervjujev z menedzerji razvila tipologijo podjetij glede na njihovo dejavnost
planiranja. Razvrstitev je bila oblikovana v skladu z navzkrizno primerjavo podatkov. Ujema se
z ugotovitvami preteklih Studij in predstavlja kontinuum formalnosti planiranja v visoko
tehnoloskih malih podjetjih. Rezultati nadalje prikazujejo, da podjetja ne napredujejo skozi
stopnje tega kontinuuma enako, pac pa je to odvisno tako od velikosti in ravni razvoja, kot tudi v
veliki meri od preteklih podjetnikovih izkuSenj in enakovredne zastopanosti sposobnosti in
ves¢in v vodstvu podjetja. Ce v vodstvu podjetja prevladujejo tehniéne veséine, praviloma v
podjetju ne izvajajo strateskega planiranja (ne-planerji) ali pa je le-to na ravni osnovnega
finanCnega planiranja in sistema predracunavanja (formalni financni planerji, strateski
neplanerji). Tam, kjer se tehni¢ne izkuSnje sreujejo z vesCinami iz drugih podrocij, bo prej
vzpostavljeno strateSko planiranje bodisi v formalni ali neformalni obliki. Vpliv menedZzmenta
na vrsto planiranja je povzet v Preglednici 7.

Preglednica 7: Vrste planiranja in izkusnje menedzerja / menedzerjev

Vrsta planiranja

Ne-planerji

Formalni finanéni
planerji in strateski ne-

planerji

Formalni finan¢ni
planerji in neformalni

strateski planerji

Formalni strateski

planerji

Znacilnosti planiranja

Dejavnost planiranja ni prisotna; podjetje
ne oblikuje ciljev/strategij na dolgi/kratek
rok.

Velik poudarek je na finanénem nadzoru,
podjetje oblikuje finan¢ne cilje na 6 do 18
mesecev; spremlja finanéno uspesnost z
mesecnimi ra¢unovodskimi poro¢ili;
postavljanju strategij v zvezi s proizvodi /
trgi se ne namenja pozornosti.

Ob natan¢nem finan¢nem nadzoru podjetje
postavi tudi jasne dolgorocne (2 do 5 let)
financne cilje; na pomenu pridobi
neformalno planiranje; postavijo se cilji /
strategije za izdelke, trge in tehnologije za
neko srednje obdobje (1-2 leti), a ne v pisni
obliki, pa¢ pa kot informacija vsem
zaposlenim.

Pomemben postane formalen in jasen
proces oblikovanja strategij; razvijajo se
strateski cilji in strategije za izdelke, trge in
tehnologije, t.j. plansko obdobje 2-5 let; na
Sest mesecev ali po 1 letu multi-
disciplinarno vodstvo uresni¢eno oceni in

ovrednoti; oblikuje se pisni strateski plan.

Znadilnosti vodstva”

Vodstvo podjetja je tehni¢no podkovano in
nima preteklih splo$nih vodstvenih izkusenj v
podjetjih v inkubatorjih.

V vodstvu podjetja prevladujejo tehni¢no
usmerjeni vodje; nekateri od njih imajo
pretekle vodstvene izkusnje iz zacetne faze
podjetja v inkubatorju, ki pa izvirajo iz
tehnoloskih podro¢ij in z omejeno
odgovornostjo glede dobicka in predracuna.
Vodstvo podjetja je Se vedno bolj tehnolosko
usmerjeno, vendar lahko ima(jo) menedzer(ji)
/ ustanovitelj(i) pretekle vodstvene izkusnje
iz zagona podjetja v inkubatorju ali pa obstaja

ravnotezje ves¢in v vodstveni skupini .

Gre za multi-disciplinarno vodstvo z
obseznimi vodstvenimi izku$njami,

pridobljenimi v podjetjih v inkubatorjih.

Vir: Berry, 1998, str. 460.

78 Avtorica uporablja angl. izraz ,, top management team’’.
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Medtem ko sta prvi dve skupini predvsem notranje usmerjeni in njihove dejavnosti tehnolosko
poslovodene, pri cemer se pri odlo¢anju daje malo poudarka trznim vpraSanjem, imata drugi dve
skupini za sabo razli¢no razvojno pot. Njihovi sistemi planiranja so se lahko razvili tako, da:

o seje ze v ustanovitveni fazi oblikovalo ,,meSano’’ vodstvo podjetja,

o je tehni¢no usmerjeno vodstvo v zacetni fazi podjetja pridobilo splosne vodstvene izkuSnje v
inkubatorju,

o so podjetje ustanovili izklju¢no tehni¢no usmerjeni podjetniki brez preteklih vodstvenih
izkuSenj in brez potrebe, da bi dopolnili to znanje ob ustanavljanju podjetja. V takih podjetjih
na prvih stopnjah razvoja ni bilo strateskega planiranja, podjetje je raslo in se razvijalo
izkljucno zaradi tehni¢nih znanj in inovativnih tehnologij. Kasneje se je taka neplanirana,
hitra rast odrazila v slabsi finan¢ni uspesnosti — nove tehnologije postanejo neuspesne znotraj
obstojecih trgov, nenadzorovana R&R dejavnost vodi do zviSevanja stroSkov, zmanjSuje
dobicke in povzroca resne likvidnostne tezave. Pogosto taka kriza zahteva refinanciranje in
zamenjavo vodstva podjetja (npr. zahteva s strani solastnikov ali bank) in na tak nacin
pridejo v vrh podjetja tudi ne-tehniéni menedzerji, ki vpeljejo v podjetje formalne sisteme
strateSkega planiranja in nadzora.

Avtorica Clanka zato poudarja, da stratesko zavedanje podjetnika zelo pomembno vpliva na
dejavnost planiranja v malem, visoko tehnologkem podjetju”. Ce te zavednosti ni, bo podjetje
podvrzeno ali podrejeno tehnoloskemu razmisljanju skozi vse stopnje Zivljenjskega cikla. Ce se
v zacetnih stopnjah podjetje razvija predvsem na osnovi podjetnikovega tehni¢nega znanja in
njegove sposobnosti generiranja novih idej, te sposobnosti v kasnejSih razvojnih stopnjah ne
bodo vec zadoscale za uspesno poslovanje. Ko tehnologije, ki so bile prej osrednja sposobnost
podjetja, dozorijo, ko trgi postanejo zasiceni, ko postane konkurenca vse mocnejSa, se pojavi
obcutna potreba po kombiniranju tehnicnih vescin z vescinami drugih funkcijskih podrocij. Na
tej stopnji mora podjetje razviti strateSko naravnanost, da lahko oceni nove trzne priloznosti in
njim ustrezno vodi in nadzira R&R dejavnosti.

Koliko bo podjetnik razvil strateSko naravnanost, je odvisno od tega, koliko je imel stika s
tehnikami strateSkega planiranja v inkubatorju ali pa od tega, koliko je bil v stiku s posamezniki,
ki so poznali prednosti planiranja in so to zavedanje znali prenesti na podjetnika. V malih
podjetjih, ki so v delni lasti zunanjih lastnikov, imajo lahko tudi slednji mocan vpliv na izbiro
vodstvenega stila in vodenje tehni¢nega podjetnika.

Poglavje o vplivu osebnosti podjetnika na planiranje in razvoj podjetja zaklju¢ujemo z mislijo
Pleitnerja (1998, str. 141), da mora osebnost podjetnika slediti razvoju podjetja. Na dani razvojni
stopnji obstaja profil idealnega podjetnika, z vsemi potrebnimi lastnostmi. V realnosti mora
podjetnik ¢imbolje odigrati in izpopolniti svojo vlogo. Del podjetnikovih lastnosti je t.i.
,haravnih’’, ki jih nekdo ima ali pa nima, za drugi del lastnosti velja, da so priucljive, da jih
podjetnik torej lahko pridobi. Med priucljive lastnosti sodijo vse lastnosti voditeljev, od
intelektualnih lastnosti so to znanje, izobrazba, ustvarjalnost, spretnost v komunikaciji in

7 Na tem mestu se lahko zopet vrnemo k majhnemu podjetju, v katerem je zaposlena avtorica tega dela. Gre za izrazito
tehnolosko naravnano podjetje, enako velja za njegovega ustanovitelja-lastnika in gonilno silo podjetja. Podjetnik je izklju¢no
tehni¢no usmerjen, v preteklosti ni pridobival menedzerskih znanj iz drugih podro¢ij, ker gre za mikro podjetje, ni mogoce
oblikovati vecje vodstvene skupine z razlicnimi funkcionalnimi znanji. Planiranje se izvaja izkljuéno zaradi potreb zunanjih
deleznikov (banke). Pri omenjenem podjetniku ni prisotno strate$ko zavedanje in na tej stopnji zivljenjskega cikla podjetja do
strateSkega planiranja v podjetju ne bo prislo. Kot je Ze bilo omenjeno za nekatera mala tehnoloska podjetja, pa tudi za vzoréno
podjetje velja, da pogosto tecejo razprave o delu, generirajo se ideje, iS¢ejo priloznosti in opozarja se na nevarnosti, opazuje se
nastopanje tekmecev na trgu ter se postavljajo cilji za 2-3 leta vnaprej. Vse nasteto se pojavlja kot izklju¢no neformalno
planiranje, tako rekoc ,,ob jutranji kavi’’.
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povezovalno misljenje, od podjetniskih lastnosti lahko pridobi komunikativnost in pogajalske
spretnosti, od osebnih Zivljenjske izkusnje, fizi€no vzdrzljivost in nastop. V stroki se danes
pojavlja tudi vprasanje, ali je osebnost podjetnika tista, ki doloCa razvoj podjetja ali pa razvoj
podjetja doloca osebnost podjetnika glede na primernost posamezni stopnji.

4.6 VZROKI PODJETNIKOV ZA NEPLANIRANJE TER TEZAVE IN OVIRE PRI
PLANIRANJU

Cetudi se marsikateri podjetnik morda sam pri sebi zaveda potrebe po vsaj neki ravni planiranja,
ga pogosto od tega odvracajo Stevilni vzroki ali mu to preprecujejo nekatere ovire. Kot smo ze
omenili, so podjetniki zelo zaposleni ljudje — obremenjeni z vsakodnevnimi opravili in obi¢ajno
ne prav strateSko naravnani. Poleg pogoste izrazito tehni¢ne usmerjenosti imajo ponavadi slabo
organiziran informacijski sistem. Znacilno zanje je pomanjkanje strateSkega pristopa, predvsem
pa razmisljanje v vecji meri o altrenativah kot o reSitvah. Pred o¢mi imajo pogosto le en sam
dejavnik, po drugi strani pa nimajo ob sebi osebe, svetovalca, s katerim bi se lahko kriti¢no
pogovorili o strateskih moznostih.

V splosnem lahko tezave pri uvajanju in izvajanju strateSkega planiranja v podjetjih kakr$nekoli
velikosti delimo na zunanje in notranje (Pucko, 1993, str. 471). Pri zunanjih ovirah gre za
nestabilnosti v okolju, medtem ko so notranje ovire v veliki meri povezane s kulturo
organizacije®’, ki teZi k ohranjanju obstojetega stanja in preprecuje spremembe. Planiranje
zahteva od zaposlenih, da razmisljajo o alternativah, spremembah, da odkrivajo lastne napake v
preteklosti, da se spoprijemajo z negotovostjo, da se poglabljajo v tehnike planiranja, da
sodelujejo z novimi ljudmi. Z vsem tem se spreminjajo organizacijska razmerja med ljudmi,
menjajo se informacijski tokovi in tokovi odlo¢anja ter moci v podjetju. Vse to in Se marsikaj
drugega odvraca zaposlene od pozitivnega odnosa do planiranja.

V nadaljevanju navajamo nekaj ugotovitev avtorjev in odgovore podjetij iz raziskav.

Mnogo majhnih podjetij ne planira zaradi zmotnih predstav, ki jih gojijo o tem podro¢ju. Mnenja
so, da je proces planiranja zaradi vlozkov, ki jih zahteva, primeren predvsem za velika podjetja.
Prepricani so, da je potrebno poiskati strateSko znanje zunaj podjetja. Proces naj bi zahteval
izkusnje in formaliziran postopek, pri cemer sam po sebi Se ne zagotavlja takojSnjega poplacila.
Konc¢ni rezultat procesa strateSkega planiranja podjetniki vidijo v vecletnih finan¢nih
predracunih (Aram et al., 1990, str. 64).

Podjetniki / menedZerji / lastniki se soo¢ajo Se z dilemo planiranja: po eni strani Zelijo (zaradi
velike osebne vpletenosti premozenja) zadrzati nadzor in kontrolo nad planiranjem, obenem pa
se zavedajo, da so rast in dobicki v veliki meri odvisni od izkuSenj, sposobnosti in privrZzenosti
ciljem podrejenih vodij. Podjetniki bi morali odpreti proces planiranja tudi drugim zaposlenim in
jim prepustiti del nadzora nad plani. Obseg nadzora nad planiranjem mora biti ravno pravsnji: ne
prevelik in ne premajhen, v obeh primerih lahko predstavlja oviro planiranju.

Glavne fezave, ki botrujejo neplaniranju oziroma ovirajo planiranje nasploh (tako v malem kot
velikem podjetju), so (Tavcar, 1997, str. 51):

% Gre za sistem vrednot, prepri¢anj in navad, ki so zna&ilni za zaposlene in ki so stalno prisotni v procesih planiranja,
uresni¢evanja in kontrole, vplivajo na norme vedenja v podjetju.
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okornost — tak ,,sloves’’ si je strateSko planiranje v najvecji meri pridobilo v sedemdesetih
letih prejSnjega stoletja; postalo je sinonim za strogo dolocene, dolgotrajne, zbirokratizirane
postopke, ki porabijo veliko Casa;

nepovezanost s kratkoro¢nimi in srednjero¢nimi plani;

prevelika vioga ali prevlada poklicnih nacrtovalcev;

premala usposobljenost nacrtovalcev (in na drugi strani visoke zahteve vodstva);
neusklajenost nagrajevanja (nagrade ne bi smele nagrajevati le kratkoro¢ne uspehe);
premalo sredstev — potrebni so vecji vlozki v obliki ¢asa, denarja in ljudi;

neprivrzenost vodstva — ¢e menedzer, ki naj bi vodil strateSko planiranje, vanj ne verjame
oziroma zaupa, planiranje ne bo dalo dobrih rezultatov.

166 podjetij, zajetih v raziskavi Addams et al (1993, str. 83), ki so izvajala stratesko planiranje,
so kot glavne ovire planiranju navedla:

u]

m]

u]

m]

u]

casovne omejitve,

trzno negotovost,
pomanjkanje izkusenj,
proracunske omejitve in
odpor do sprememb.

Odgovori malih podjetij se skladajo z najpogostejsimi vzroki, ki botrujejo neplaniranju:

u]

pomanjkanje casa; dnevna opravila podjetniku puscajo malo ¢asa za druge dejavnosti, tudi za
strateSko planiranje;

nepoznavanje strateSkega planiranja; podjetniku se strateSko planiranje ne zdi pomembno
oziroma gleda nanj kot na oviro, ki zmanjsuje prilagodljivost;

pomanjkanje znanja; podjetniki pogosto nimajo dovolj znanja, da bi se sami lotili strateSkega
planiranja; ne poznajo njegovih sestavin in njihovega zaporedja; prav tako so jim tuji viri
informacij, potrebnih za planiranje, in njihova koristna uporaba, po drugi strani jim je zal
sredstev za svetovalce;

pomanjkanje vescin / sposobnosti; podjetniki so obicajno ,,generalisti’’, ki opravljajo ve¢
nalog v podjetju, velikokrat njihove sposobnosti ne zados¢ajo, da bi sami izpeljali proces
planiranja;

ocena visokih stroskov: podjetniki so prepricani, da bi jih planiranje ,,drago stalo’’, zaradi
cesar se mu raje izognejo;

pomanjkanje zaupanja in odprtosti; kot menedzerji-lastniki malih podjetij podjetniki ne
zelijo deliti vseh potrebnih informacij z ostalimi zaposlenimi ali zunanjimi strankami - raje se
obdajo s tesnimi prijatelji in sorodniki, ki pogosto niso pravi naslov za objektiven
profesionalen nasvet (Hunger et al., 1996, str. 363; Hodgetts et al., 1998, str. 469) .

Byrd et al. (1994, str. 99) k ze naStetemu dodajajo Se dve moznosti:

m]

m]

podjetniki se z neplaniranjem izogibajo soocenju s problemi in Sibkostmi, ki bi jih planiranje
lahko razkrilo;
podjetniki so mnenja, da se prihodnjega dogajanja ne da predvideti.

Med podjetniki obstaja tudi neko splosno prepricanje, da malemu podjetju planiranje ne prinasa
koristi in da je primerno le za velika podjetja. Poleg tega podjetnike odvraca raba specializiranih
pojmov (kot je, na primer, ,,korporacijska strategija’”). Obilica knjig o planiranju, katerih jezik je
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primeren le za ,,domisljave Studente MBA programov’’, ta obcutek podjetnikom le Se okrepi,
meni Lawson (1987, str. 11).

Ali so zgoraj zbrani ugovori podjetnikov utemeljeni? Cook (1995, str. xiv) in Kav¢ic et al. (1990,
str. 10) zavracCata posamezne trditve podjetnikov:

o, Nimam casa za stratesko planiranje.”’ Stratesko planiranje tako kot ostale dejavnosti, ki zelijo
pripeljati do postavljenih ciljev, res terja predanost in ¢as, vendar se vlozek povrne v vecji
poslovni uspesnosti. Kav¢i¢ in Deskovi¢ (1990, str. 10) pa k temu dodajata frustriranost
odgovornih za planiranje, ki niso sposobni definirati polozaja podjetja in njegovih prihodnjih
ciljev.

o Stratesko planiranje je prezapleteno za moje podjetje.”’ Strateski proces je za nepoznavalce
precej zahteven, zaradi Cesar Cook poziva podjetnike, naj postopajo po lazjih, posebej za
mala podjetja prirejenih predlogah.

o, Moje podjetje je majhno, zato ne potrebujem strateskega planiranja.”’ Podjetnik s takSnim
razmisljanjem bo najbrz vedno ostal majhen. Stratesko planiranje mu omogoca pogled v
prihodnost in v to, kaj zeli postati.

o, Ce se moram driati strateskega nacrta, bom omejil moznosti poslovodenja mojega podjetja.”’
Strateski proces se z izdelavo naérta ne konda, pa¢ pa se nadaljuje. Ce se v ¢asu pojavijo
nove informacije ali se spremenijo pogoji, podjetnik znova oceni razmere in prilagodi svoje
moznosti. Podjetnik se odlo¢a na osnovi najboljsih informacij v danem trenutku.

o Ce bom sledil strateskemu nacrtu, lahko naredim napako. Tega si ne morem privosciti.”” V
primerjavi z domnevanjem in intuicijo odlocitve na osnovi strateskega planiranja izhajajo iz
znanja in vkljucujejo najmanjSe mozno tveganje, ki pa je, seveda, prisotno.

o, Planirati se ne splaca, ker plani niso nikoli uresniceni.”” V realnosti so plani res redko
popolnoma in natan¢no dosezeni, vendar podjetnik, ki ne planira, nima niti merila, s katerim
bi ocenil dosezeno, niti nima vizije, kaj sploh zeli doseci.

o, Planiranje je nesmiselno, ker se razmere prehitro spreminjajo.’’ Lastnost dobrih planov je ravno
v tem, da omogocajo prilagoditve glede na spremenjene razmere v podjetju ali v okolju.

o Plani se zahtevajo od zunaj. Potrebno jih je narediti, nato pa ¢imprej pozabiti.”” TakSne trditve
prihajajo od podjetij, kjer menijo, da jim gre tudi brez planiranja dobro, da za planiranje ne
prejemajo placila, pac¢ pa le od kon¢nega rezultata ip.

Hodgetts et al., 1998

Tezave malih podjetij pri izvajanju strateSkega planiranja
V nadaljevanju so predstavljeni rezultati raziskave (Hodgetts et al., 1998, str. 470) o tezavah, ki

jih imajo pri izvajanju strateSkega planiranja zelo uspeSna in manj uspesna mala podjetja (glej
Preglednico 8).
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Preglednica 8: Tezave malih novo nastalih podjetij pri strateSkem planiranju

TeZava % med zelo % med manj
uspesnimi podjetji uspeSnimi podjetji

Neustrezno oblikovani cilji 18

Zagotovitev podpore zaposlenih 10 15
Nezadosten Cas za planiranje 61 70
Oblikovanje zadostnega Stevila alternativ 25 30
Nepredvidljivo politiéno okolje 15 16
Usklajevanje procesa planiranja 30 38
Neugodna ekonomska situacija 31 40
Preverjanje zacetnih predvidevanj 16 19
Nezadostna udelezenost podrejenih 32 39
Planiranju nenaklonjeno ozracje 10 29
Previsoki stroski za temeljit proces 66 71
Pridobivanje zanesljivih podatkov 16 16
Neizkusenost menedzerjev 18 31

Vir: Hodgetts et al., 1998, str. 470.

Obema skupinama podjetij je eno najvecjih tezav predstavljalo pomanjkanje Casa (teZava je bila
le nekoliko bolj prisotna v skupini manj uspesnih podjetij), skupaj s previsokimi stroski procesa
planiranja. 40 odstotkom manj uspesnih podjetij je tezavo v planiranju predstavljala tudi
neugodna ekonomska situacija (enako je veljalo za slabo tretjino zelo uspesnih podjetij),
priblizno enak vpliv sta na obe skupini imeli pomanjkanje soudeleZenosti ostalih zaposlenih in
tezko usklajevanje procesa planiranja. Tretjini manj uspes$nih podjetij predstavlja problem tudi
neizkuSenost vodstva.

Segaar et al., 1993

Tezave malih podjetij pri izvajanju SP

Nadalje so podjetja (67%) v raziskavi Segaar et al. (1993, str. 28) kot razlog za slabSe planiranje
navedla organizacijske probleme: v mnogih primerih naj bi v procesu planiranja prevladali
finan¢ni strokovnjaki, ki z zbranimi informacijami usmerijo pozornost ostalih na financ¢ne
probleme in srednjero¢no casovno obdobje. Togost financnega planiranja pa naprej zavira
kreativno razmiSljanje in preprecuje osredotocenost na bistvena strateSka vprasanja - ,,stratesko
planiranje postane le manever (prijem) za to, da bi financni prikazi postali vsecni tudi
najvisjemu vodstvu’’.

Tezave lahko izvirajo tudi iz stila poslovodenja, SirSe gledano pa iz kulture podjetia (62%
anketiranih podjetij). Gre za primere, ko vodstvo podjetja vztraja na do tedaj uporabljenih
delovnih metodah in zavraca kakrSnakoli odstopanja ter drugae misleCe. Mnogokrat je
osredoto¢eno na manj pomembne stvari in na kratkorocno obdobje.

Tretjina podjetij je kot tezavi oziroma oviri navedla tudi organizacijsko strukturo — kot
neprilagodljivo, ki ne omogoca ustvarjalnega vzdusja in neformalnega razmisljanja - in strateske
okvire — ki so premalo dolo¢eni in nezadostno oblikovani, manjka jim podrobnejsa analiza, ciljev
podjetja ni mozno prenesti v stratesko perspektivo.

Kar slaba Cetrtina podjetij iz omenjene raziskave je mnenja, da je njihova sposobnost strateSkega
razmiSljanja na zelo nizki ravni.
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Stratesko planiranje daje slabe rezultate tudi v naslednjih primerih (Tav¢ar, 1997, str. 50):

o ¢e je menedzer mnenja, da lahko pripravo strateSkega plana prepusti drugim oziroma
poklicnim planerjem,;

o ¢e je menedzer prezaposlen s tekocimi zadevami in se ne posveti planiranju, mu s tem jemlje
verodostojnost;

o ¢e menedzer ne uspe oblikovati ciljev, ki bi sluzili kot osnova planiranju;

o ¢e menedzer ne uspe v podjetju ustvariti pozitivnega odnosa do planiranja;

o ¢e menedzer neprestano sprejema intuitivne odlocitve, ki niso v skladu s strateSkim planom.

Ker se pogosto kot ovira oziroma tezava v strateSkem planiranju pojavlja pomanjkanje znanja, se
je umestno vprasati, kako pristopati k temu problemu, pri ¢emer imamo v mislih tudi vlogo
drzavnih institucij. V Sestem poglavju bomo na to temo predstavili mnenje in Zelje menedzerjev
slovenskih malih podjetij.

Srednja velika podjetja so v raziskavi Segaar et al. (1993, str. 30) potrdila, da si Zelijo nadgraditi
in izboljSati svoje znanje s podroCja strateSkega menedzmenta. Ko sta avtorja primerjala
ponudbo in povpraSevanje izobrazevanja z omenjenega podrocja, sta ugotovila, da na
Nizozemskem prihaja do velikih razlik: izobrazevalni programi niso bili v skladu s potrebami
podjetij. Da bi se stanje v podjetjih izboljSalo, avtorja predlagata troje: ve€ javnega seznanjanja s
koncepti strateskega planiranja, prilagoditve izobrazevalnih programov in zaposlovanje ljudi, ki
bi pomagali menedzerjem v podjetje vpeljati proces strateskega planiranja.

4.7 ZNACILNOSTI STRATESKEGA PLANIRANJA V DRUZINSKIH PODJETJIH®

Druzinskim podjetjem znotraj skupine malih podjetij mnogi namenjajo posebno pozornost, kar
nas privede do vprasanja, v ¢em se druzinska podjetja pravzaprav razlikujejo od ostalih malih
podjetij. Na kratko bi lahko dejali, da so druzinska podjetja tista, ki so v druzinski lasti in ima
druzina nad njim nadzor v celoti, druzina vpliva na sprejemanje odlocitev in ima namen prenesti
podjetje na naslednjo generacijo.

Da je poslovno in strateSko planiranje nadvse pomembno (avtorji uporabljajo pojem ,,kriticno’’)
za rast in uspeSnost druzinskega podjetja, so raziskovali in tudi potrdili stevilni avtorji, ki jih v
uvodnem delu ene novejsSih raziskav na to temo navajajo Felan et al. (2001, str. 60). Pa vendar
tudi pri tej skupini raziskovalci ugotavljajo, da jih planira le pescica. Leta 1993 so Greenwald et
al. (v Felan et al., 2001, str. 61) na vzorcu 614-ih druzinskih podjetij ugotovili, da vec kot
polovica podjetij (58%) ni pripravila poslovnega nacrta. Stiri leta kasneje je druga skupina
avtorjev na vzorcu ve¢ kot 3.000 podjetij ugotovila Se vi§ji odstotek v skupini ,,neplanerjev’’ -
dve tretjini anketiranih. Priblizno v istem obdobju je Ibrahimu in Rue polovica druzinskih
podjetij v vzorcu ameriske zvezne drzave Georgia pritrdila, da pripravljajo dolgoro¢ne —
strateSke plane, skoraj vsa pa so namenjala posebno pozornost nac¢rtovanju rasti.

Druzinska podjetja naj bi se predvsem osredotocila na strategijo rasti. Zakaj? Zanje naj bi bilo Se
posebej pomembno, da se izognejo upadanju poslovanja in izgubi druzinskega posla, da
nadaljujejo tradicijo in druzinsko enotnost, obvarujejo delovna mesta in povecujejo premozenje.

81 Nag namen na tem mestu je predvsem opozoriti na dodatno skupino podjetij znotraj malih podjetij, ki naj bi se jim tudi v
okviru proucevanja strateskega planiranja posvecala posebna pozornost. Celovita analiza planiranja v druzinskih podjetjih v
Sloveniji in v svetu je lahko predmet lo¢ene raziskovalne naloge.
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Kot ,,ostala’” mala podjetja se tudi druzinska podjetja srecujejo s podobnimi tezavami, ena od
njih je odpor do planiranja.

Kateri so najpomembnejsi razlogi, ki odvracajo druzinska podjetja od planiranja? Eden od njih
je ta, da lahko ustanovitelj vztraja na strategiji, ki se je neko¢ Ze izkazala za uspesno, pri ¢emer
postaja vse bolj neprilagodljiv in pri¢ne ovirati rast podjetja. Nadalje zahteva planiranje razkritje
dolocenih informacij (podobno kot pri drugih malih podjetjih) — lahko se zgodi, da menedzerji iz
druzinskih vrst ne Zelijo deliti informacij z ,,nedruzinskimi’’ sodelavci.

Ko so raziskovali izbiro strategij v druzinskih podjetjih (v skladu s tipologijo Miles-a in Snow-
a®%), so ugotovili, da uporabljajo predvsem strategijo obrambe (osredotodajo se na dejavnost, ki
jo poznajo in obvladajo tako ali morda celo bolje kot druga podjetja) in strategijo inovativnosti
(gre za strategijo rasti, t.i. iskalce zlata). Nadalje so znane nasprotujoCe si raziskave, ki na eni
strani potrjujejo, da rast ni eden najpomembnejsih ciljev druzinskih podjetij, na drugi strani pa
1000 podjetij iz raziskave v letu 1996 trdi ravno nasprotno (oboje v Felan et al., 2001, str. 62).

Leta 1995 sta Blake in Saleh prisla do ugotovitve, da se druzinska podjetja na negotove razmere
v okolju odzovejo s povecano inovativnostjo.

Druzinska podjetja izbirajo predvsem tiste strategije, ki jih vodijo do wuresnicevanja
. druzinskih’’ ciljev — obdrZati nadzor nad podjetjem, izogniti se zadolZevanju, zagotoviti
dolgorocni obstoj, slediti vrednotam ustanovitelja, zagotavljati kakovost izdelkov / storitev. Raje
izberejo strategijo, ki zagotavlja dolgoro¢no stabilen, zmeren prihodek, kot pa strategijo, ki
prinaSa dinami¢no rast z vecjimi prihodki, a hkrati tudi z bistveno vecjim tveganjem. Z
dodatnimi S$tudijami so raziskovalci ugotovili, da hitro rastoca druzinska podjetja z vecjo
verjetnostjo uporabljajo stratesko planiranje kot pocasi rastoca podjetja.

Felan et al. (2001, str. 65) so na majhnem vzorcu® hitro rasto¢ih druzinskih podjetij zbrali
naslednje podatke:

o priblizno 30 odstotkov vodij podjetij je svojo vizijo in nacrte sporocalo zaposlenim le ustno;
veCina vprasanih je pripravljala nacrte v pisni obliki; v omenjeni skupini je polovica
nacrtovala za obdobje treh let in veé, tretjina pa za obdobje enega leta;

o veC kot 80 odstotkov vpraSanih je predstavilo zaposlenim primerjavo med uresni¢enim in
nacrtovanim, od teh ve¢ kot polovica podjetij mese¢no, Cetrtina Stirikrat letno;

o glede izbire strategije™ sta se dve tretjini podjetij opredelili za strategijo vodenja v kakovosti,
le 15 odstotkov pa za strategijo vodenja na osnovi stroskovne u¢inkovitosti;

v okviru stratekega pristopa trzenja novega izdelka / storitve® se je ve& kot 40 odstotkov
vpraSanih opredelilo kot ,,prvi na trgu’’ in ve¢ kot tretjina za ,,zgodnje sledilce’.

Na osnovi raziskave avtorji druzinskim podjetjem, ki so usmerjena v rast, predlagajo uporabo
strateSkega planiranja, pri katerem naj sodeluje celotno vodstvo podjetja, nacrt naj bi bil dovolj
podroben, da ga je mogoce neposredno primerjati z dosezenim. Pomembno je posredovanje
nacrtovanega vsem zaposlenim. Strategija naj bi bila zasnovana na razvijanju kakovosti in
dobrega imena podjetja, podjetje naj bi se odlocalo predvsem med strategijama prvega na trgu ali
zgodnjega sledilca.

82 Njuna tipologija izvira iz leta 1978, ko sta podjetja razdelila na ,,branilce’” (angl. Defender), ,,iskalce zlata> (angl. Prospector),
analitike (angl. Analyzer) in ,,odzivneze’’ (angl. Reactor).

83 N=65; avtorji niso omejili podjetij glede na starost/stevilo zaposlenih, temveé glede na kriterije, opisane v 1.odst.tega poglavja.
8 Podjetja so izbirala med strategijami stroikovne uéinkovitosti, kakovosti in &asovne prednosti.

85 Gre za izbiro strategije Gasovnega vstopa na trg (dobrega ,,timinga’’) in s tem hitrega izkorisanja trznih priloznosti — kot prvi
ponudnik, zgodnji sledilec, korak pred vecino in pozen sledilec.
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4.8 ZNACILNOSTI STRATESKEGA PLANIRANJA V VISOKO TEHNOLOSKIH
MALIH PODJETJIH

Berry (1998, str. 455) v &lanku, v katerem predstavlja izsledke svoje raziskave®, izpostavlja tudi
problem (ne)zavedanja oblasti oziroma drzavnih institucij, kako pomembno je stratesko
planiranje za mala, hitro rastoca tehnoloska podjetja. Avtorica se sprasuje, zakaj ob tolikSnem
pomenu malih tehnoloskih podjetij na podroc¢ju inovacij in mednarodne konkuren¢nosti
strateSkemu planiranju v njih ni namenjenih vec raziskav. Mnenja je, da pristop institucij do teh
malih podjetij ni ustrezen, premalo je poudarka na odlo€ilni vlogi tehni¢nega podjetnika, ki bi
naj sprozil in uresniceval ¢imbolj u¢inkovit strateski proces. Vladna podpora je tako usmerjena
predvsem v izdatno pomo¢ za pospeevanje R&D®’ dejavnosti, ta ozko tehnoloska usmerjenost
pa zanemarja druge vodstvene probleme, ki lahko pomembno vplivajo na prezivetje in obstanek
teh podjetij. Podjetniki in nosilci politike naj bi se zavedali, da tudi tehnologije dozorevajo in da
vlaganja in investicije v R&D ne morejo biti neskoncen vir konkuren¢ne prednosti, temvec naj bi
enakomerno teZo in razvoj pridobivala tudi druga poslovna podro¢ja. Vladna politika naj bi torej
pomagala razvijati poslovodstvene in trzenjske sposobnosti malih, visoko tehnoloskih podjetij.
Nekatere raziskave so potrdile (v Berry, 1998), da sta, na primer, ravno podro¢ji trZzenja in
planiranja v omenjenih podjetjih najbolj Sibki tocki. Zanje je namre¢ znacilno, da so izrazito
tehnoloSko usmerjena (in v tem tudi izredno podkovana) in da dajejo prevelik poudarek
tehnoloski plati, medtem ko ostala podro&ja zanemarjajo™.

Poleg vloge planiranja v obravnavanih podjetjih, so Berrijevo zanimale tudi znacilnosti
strateSkega planiranja podjetij v vzorcu:

o Skoraj 70 odstotkov visoko tehnoloskih podjetij je izjavilo, da pripravljajo strateSki nacrt
vsakih 6 mesecev, slabih 15 odstotkov na dve leti oziroma na tri leta, le 3 odstotke vpraSanih
na tri do pet let. Dobra Sestina anketiranih nikoli ne pripravlja nacrta, odstotek pa le za
potrebe zunanjih uporabnikov (npr. bank).

o Za polovico podjetij je najpomembnejsi razlog za planiranje notranji nadzor, za Sestino poleg
slednjega Se zahteve zunanjih investitorjev.

o Vecina podjetij (83%) je planiranje vezala na izdelke in trge, pri ¢emer jih je od tega ve¢ kot
polovica planirala neformalno.

o Najpogosteje (62%) je plansko obdobje obsegalo 3 do 5 let.

o Skoraj 90 odstotkov podjetij je imelo postavljene dolgorocne poslovne cilje, a jih je manj kot
polovica oblikovala eksplicitno.

o Spet velika vecina podjetij (88%) je razvijala dolgoro¢ne izdel¢ne in trZzne strategije, od teh
manj kot polovica vprasanih formalno ali/in eksplicitno.

% Glej 3. poglavije, str. 23 tega dela.

87 Angl. okrajiava za Research and Development, raziskave in razvoj.

88 Avtorica tega dela je zaposlena v malem podjetju, ki se ukvarja z raziskovalno dejavnostjo na podro&ju tehnologije in
naravoslovja. Dejavnost podjetja obsega razvoj izdelkov industrijske elektronike, nadzornih sistemov, sistemov krmiljenja ip. V
omenjenem podjetju je eden najbolj perecih problemov ravno velik poudarek na tehnoloskem podrodju s strani
podjetnika/ustanovitelja/lastnika, medtem ko so ostala podroéja v ,,njegovi senci’’. Podjetje ne pozna formalnega strateSkega
planiranja, plani ostajajo v glavi podjetnika, izvaja se le kratkoro¢no (6-mesecno) finan¢no planiranje in grobi 1-letni prodajni
plan. Razmere nekoliko opravicuje dejstvo, da ni rednih narocil, da so redka ponovna narocila, da gre predvsem za projektno
delo in ad-hoc vodenje podjetja, ki pa se je vendarle obdrzalo na trgu 12 let in v zadnjem skoraj podvojilo promet. Postavlja se
vprasanje — kako uvesti planiranje v tako podjetje in ali to prinasa neposreden/posreden pozitiven uc¢inek?
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5. MOZNOSTI ZA STRATESKO PLANIRANJE V MALEM PODJETJU

V naslednjem sestavku ni na§ namen zajeti vseh dostopnih modelov strateSkega planiranja
razlicnih avtorjev in med njimi izbirati oziroma izpeljati enega: to je lahko predlog za novo
raziskavo. Zaradi zelje po celovitosti prikaza znacilnosti strateskega planiranja v malih podjetjih
pa bomo predstavili nekaj zamisli oziroma predlogov, ki so po mnenju avtorice zanimivi za mala
podjetja.

Burgess in Steinhoff (Burgess et al., 1993, str. 53) menita, da bi morali lastniki — menedzerji
malih podjetij na poslovodenje podjetja gledati kot na potovanje in se nanj ustrezno pripraviti®’.
Najprej je potrebno sprejeti odlocitev, kam zeli podjetnik priti, nato pa Se dolociti poti, kako priti
do tega cilja. Zelja vsakega podjetnika je, da bi podjetje obstajalo &imdlje, zato mora pri
nacrtovanju upostevati dolgoro¢ni vidik. Kot je pri na¢rtovanju potovanja pomembno poznati
destinacijo, velja enako za poslovodenje podjetja, kjer namesto o destinaciji govorimo o
poslanstvu podjetja — z njim podjetje opredeli svoje cilje. Kaj to za podjetje pomeni? Da se
podjetje in z njim podjetnik osredotocijo na pomembne cilje, brez poslanstva pa lahko delujejo v
ve¢ smereh naenkrat in pri tem po nepotrebnem troSijo energijo. S procesom strateSkega
planiranja malo podjetje v nadaljevanju dolo¢i, kako bo doseglo postavljene dolgorocne cilje.

V nadaljevanju Burgess in Steinhoff opisujeta Ze znane korake planiranja, podobne, kot jih
poznamo za velika podjetja: ko je opredelilo poslanstvo in cilje, mora podjetje raziskati pogoje, v
katerih deluje — splosne ekonomske trende, konkurenco na specificnem trgu in velikost tega trga,
dostopnost dobaviteljev in distributerjev, ter ugotoviti moznosti financiranja; v tretjem koraku
naj bi si podjetnik predstavljal, kak§no bo njegovo podjetje v prihodnosti in kako se bo kot tako
,vklapljalo’> v panogo; v Cetrtem koraku naj bi tudi podjetnik naredil SWOT analizo, s katero bi
razvil boljSe poznavanje trzne niSe in konkuren¢ne prednosti svojega podjetja. V zadnjem koraku
podjetje opredeli Se plan aktivnosti in taktike, ki bodo vodili vsakodnevne dejavnosti podjetja.

Plan malega podjetja mora vedno vsebovati tudi naslednje ri sestavine:

o trge — analizo ciljanega trga (kdo bo kupoval izdelke podjetja, koliko jih bo kupil, kateri so
tekmeci podjetja, kako bodo kupci nasli pot do podjetja, ip.);

o denar — koliko kapitala bo podjetje potrebovalo za investicije in koliko za vsakodnevne
dejavnosti (kako bo podjetje financiralo opremo, material, placevalo zaposlene, odplacevalo
kredite, od kod bo podjetje pridobilo denar, koliko ga bo sploh potrebovalo, kdaj bo mozno
denar pridobiti, ali bo denarja dovolj na razpolago, bodo dobicki upravicili tveganja ip.) in

o motivacijo — samega podjetnika in zaposlenih (kaj bo spodbudilo zaposlene k vztrajnemu
delu tudi v razmerah malodusja, utrujenosti, piclih nagrad; kako bodo zaposleni motivirani,
da bodo ravnali s kupci tako, da se bodo slednji vracali v podjetje ip.).

Sestavni in zelo pomembni del strateSkega menedzmenta je proces kontrole, s katerim lahko
podjetje meri, kako mu gre uresni¢evanje pravzaprav od rok. Kot pravita avtorja, ima podjetje
bolj malo koristi od planiranja, ¢e ,,... potuje po neki poti le zato, da na koncu ugotovi, da je ta
pot napacna’’.

8 Preden se inteligentni ljudje odpravijo na dolgo potovanje, naredijo zanj nacrt. Veliko ¢asa porabijo za to, da se odlocijo,
kam bodo $li in kako bodo do tja prisli. Bolj dolgo kot je potovanje, bolj skrbno in podrobneje je izdelan nacrt.”” Burgess et al.
(1993, str. 53)
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Strateski nacrt naj bi nastajal preko petnajstih korakov, ki jih na tem mestu strnjeno povzemamo.
Koraki so zasnovani na pristopu k planiranju, ki temelji na Zelenem prihodku podjetnika (glej
Preglednico 9).

Preglednica 9:  Petnajst korakov strateskega planiranja v malem podjetju

1.

Sl ° BN - B

11

13

15

10.

12.

14.

Podjetnik dologi vigino dohodka®, ki ga Zeli dosegi s podjetjem, tako laZje ugotovi, koliko mora v tem primeru prodati -
in nato razvije projekcijo izkaza uspeha.

Podjetnik preuci izbrano trzno podrocje, ali je mozno na njem doseci obseg prodaje, zastavljen v 1. koraku. V primeru,
da tolik$na prodaja ni mozna, lahko podjetnik Ze na tej stopnji odstopi od plana in si prihrani ¢as ter denar.

Planirati je potrebno bilanco stanja, najprej spisek vseh potrebnih sredstev (od zalog materiala, drugih zalog, opreme, do
prostorov in zagonskega denarja) in nato, koliko bodo ta sredstva podjetje stala.

Podjetnik mora poiskati vire, s katerimi bo financiral sredstva in stroske obratovanja (z lastniskim kapitalom ali
dolgom).

Podjetnik se mora zdaj odlo€iti o pravni obliki podjetja.

Podjetnik izbere lokacijo, ki s svojimi zna¢ilnostmi ustreza potrebam podjetja.

Razvije plan prodaje in distribucije — doloc¢i, katere izdelke Zelijo kupci, in nacine, kako jih bo ponudil.

Analizira vzorce obnasanja kupcev pri planiranju razporeditve obratovalnega prostora.

Dolo¢i politiko ravnanja z zaposlenimi in postavi eti¢ni kodeks.

Podjetnik nato predvidi, kako morajo biti vodene dejavnosti v podjetju in postavi cilje v zvezi s produktivnostjo, pri
¢emer mora biti oboje v skladu z druzbeno odgovornim ravnanjem podjetja.

Vzpostavi ustrezne metode za nadzor uresni¢evanja planov.

Pregleda in oceni, ali naj ponudi kupcem posojila.

Vzpostavi ustrezen in u€inkovit sistem za racunovodske listine.

Podjetnik oceni tveganja in nevarnosti, ki grozijo poslovanju podjetja, ter predvidi nadine, kako se bo podjetje z njimi
spoprijelo.

Podjetnik mora raziskati tudi podrocje zakonov in omejitev, ki zadevajo njegovo podjetje.

Vir: Burgess et al., 1993, str. 62.

Hunger in Wheelen (1996, str. 365) predlagata opisni model strateSkega menedzmenta, primeren
tako za nova kot ze delujoca mala podjetja. Za posamezne stopnje formalnega procesa predlagata
neformalne korake, ki jih prikazuje Preglednica 10 na naslednji strani.

*0 7 dohodkom sta migljena tako donos na investiran kapital kot sama plaga podjetnika.
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Preglednica 10: Neformalna vprasanja procesa strateskega menedzmenta za mala podjetja

Formalen proces Neformalen proces

Opredelitev poslanstva Zakaj smo tu?

Postavitev ciljev Kaj zelimo doseci?

Oblikovanje strategije Kako bomo zastavljeno dosegli? Kako lahko premagamo
tekmece?

Dolocitev politik Katerim skupnim pravilom naj sledimo, da bi dobro opravili
zastavljene cilje?

Programska zasnova Kako bi organizirali dejavnost, da bi dosegli Zeleno s ¢im
manjSimi stroski in kar najboljso kvaliteto?

Priprava predloga predracuna Koliko nas bo dejavnost stala in od kod bomo dobili denar?

Opredelitev postopkov Do kolik$nih podrobnosti moramo razloziti dejavnosti, da bo vsak
vedel, kaj mora opraviti?

Opredelitev meril uspeha Katere so tiste kljucne stvari, po katerih bomo vedeli, da nam je
uspelo? Kako jih lahko obdrzimo na dolgi rok?

Vir: Hunger et al, 1996, str. 365.

Byrd et al. (1994, str. 100) so strateSko planiranje razdelili na dva dela, na (1) opredelitev
poslanstva in ciljev in na (2) strategije za njihovo uresniCitev. Pri izbiranju poslanstva/ciljev
mora podjetnik preuciti zunanje okolje (stranke, konkurente, gospodarstvo, tehnologijo in druge
vplive) in notranje vire (Cloveske, materialne in finan¢ne), ki mu omogocajo konkurencénost.

Da bi imelo malo podjetje konkurenéno prednost pred konkurenti, morajo imeti notranji viri
naslednje znacilnosti:

o Cloveski viri morajo biti motivirani, ustvarjalni, usposobljeni in predani podjetju;

o materialni viri (zgradbe, orodja, oprema, ip.) morajo biti strateSko locirani, produktivni,
delujoci z nizkimi stroski, u¢inkovito porazdeljeni in sposobni ustvariti ustrezen izdelek;

o finan¢ni viri (denarni tok, kreditna sposobnost, dostopen kapital) morajo zagotavljati
primerno finan¢no podporo dejavnostim in prihajajocim priloznostim.

Pri oblikovanju strategij je za malo podjetje bistveno vprasanje: kako poslovoditi podjetje, da bi
doseglo cilje in uresnicilo poslanstvo? Strategije omogocajo podjetju, da doseze konkuren¢no
prednost na trgu. Avtorji na tem mestu za mala podjetja izpostavljajo pomen MBO®' kot metodo
za doseganje postavljenih ciljev. Zaposleni za svoje delo sami postavijo cilje, jih analizirajo
skupaj z menedZerjem, opredelijo poti za njihovo uresniCitev in skladnost z glavnimi cilji
podjetja.

Kot smo omenili Ze v prej$njem poglavju, je kljuna vloga strateskega planiranja iskanje nac¢inov
za zmanjSevanje negotovosti (Foster, 1993, str. 123). Povzet po viru istega avtorja Ackoff
opredeljuje planiranje kot anticipativno’” odloGanje, zato naj bi bili Zrtvovani ¢as, denar in napor
namenjeni predvsem izboljsanju kvalitete odlocitev. Foster meni, da je za podjetnike in mala
podjetja kot ena izmed tehnik $¢ posebej primerno razvijanje scenarijev’®. Ne pozabimo, da so
sicer scenariji kot rezultat predvidevanja le osnova za planiranje, nakazujejo le mozne smeri
razvoja, ne predstavljajo pa Ze samega planiranja. Pa vendarle so tehnika, ki lahko izboljsa
podjetnikove odlocitve. Za podjetnike so posebej primerni tudi zato, ker je njihov princip

! vodenje s pomog&jo ciljev, angl. Management By Objectives.
°2 Lat.anticipirati — vnaprej dologiti, predpostaviti.
% Pojem smo predstavili Ze v okviru 2. Poglavja.
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izdelovanja razmeroma enostaven in lahko razumljiv. Pomembno izhodis¢e je razmisljanje o
scenarijih kot o opisih moznih prihodnjih okolij, tako znotraj kot zunaj podjetja. V osnovi gre za
pet korakov, predstavljenih v Sliki 11.

Slika 11: Koraki v oblikovanju scenarijev

1 2 3 4 5
Opredeliti Postaviti Opredeliti Opredeliti Oblikovati
klju¢ne dejavnike domneve vire probleme / predstave o

informacij tocke prihodnosti:
znotraj in zunaj in jih razhajanj
podjetja vkljuditi v za kljucne zdruziti informacije
(ekonomski, scenarij dejavnike zaradi in napovedi in
druzbeni, vkljuéno s nasprotujo¢ih ustvariti sliko,
tehnoloski, ¢asovnim si interesov notranje skladno s
politi¢ni, horizontom podjetjem oz.
konkurenéni) njegovo razvojno

potjo

Vir: Foster, 1993, str. 125.

Proces sestavljanja moznih prihodnosti kot peti korak v velikih podjetjih vodi v racunalniSko
analizo, medtem ko bo za podjetnika to predvsem opisni proces. Da bi ocenil medsebojne vplive
dejavnikov, si lahko podjetnik sestavi enostavno matriko z dejavniki na obeh oseh in se posveti
njihovim moznim kombinacijam.

Za mala podjetja je najbolj primeren panozni scenarij (za razliko od velikih, ki jih delajo na
globalni ravni). Tak scenarij obifajno vkljucuje dejavnike, kot so obnaSanje tekmecev,
tehnoloski trendi, mozni nadomestni proizvodi ip. Podjetnik scenarij obi¢ajno oblikuje Se na nizji
stopnji agregacije, za lokalni trg.

Mozni so vsaj Stirje tipi scenarijev: najbolj verjeten, ,,brez presenecenj’’, optimisticen in
pesimisti¢en. Ko se podjetnik odlo¢a o Stevilu scenarijev, ki naj jih pripravi, je najbolje, da se
odlo¢i za prvega in zadnjega. Prvi scenarij vsebuje ocene podjetnika po njegovih najboljsih
moceh in njegovo videnje polozaja podjetja. Zadnji, pesimisti¢ni, pa ob najslabsih moznih
pogojih Se vedno ponuja osnovo za predvidevanje prezivetja in delovanja podjetja. Optimisti¢ni
scenarij je za podjetnika manj uporaben, saj se v najslabsSem primeru lahko zgodi, da podjetje
zamudi kak$no poslovno priloznost. Ce se podjetnik Ze odlo¢a za dodaten scenarij, naj bi bil
,,brez presenecen;j’ ’koristnejsi, saj naj bi sluzil kot osnovni scenarij.

Ko so scenariji pripravljeni, je potrebno analizirati poloZaj podjetja in izbrati smer delovanja —
strategijo v skladu s potrebami posameznega scenarija. Na koncu podjetje izbere najbolj
optimalno kombinacijo scenarija in strategije.

Na Tehnologki fakulteti’* v Eindhovenu na Nizozemskem so profesorji skupaj s $tudenti v
zacetku 80-ih let prej$njega stoletja izpeljali projekt, cilj katerega je bila izdelava priro¢nika za
strateSko odlocanje, kot tudi sama pomoc strateSkemu odlo¢anju v malih podjetjih (Nagel, 1981,
str. 115). Uporabili so model, ki se je razvil na Nizozemskem in ki je bil zato specificen za
njihovo okolje. Po Nagelovem prepricanju pa je model lahko uporaben v kateremkoli

°* Eindhoven University of Technology.
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kapitalisticnem gospodarstvu. Namen modela je zapolniti vrzel, ki je nastala med zapleteno
teorijo in tehnikami odloc¢anja, ki jih uporabljajo podjetniki.

V osnovi gre za preprost model, ki sluzi bolj kot opomnik, ki daje smernice, in ne kot priro¢nik.
Glavno idejo predstavlja Slika 12.

Slika 12: Poenostavljen model strateskega odlocanja po Lemmenu in Smeetu

NAROCANIE

| OBSTOJECA NAPOVED

PRIMERJAVA

SELEKCIJA

v

| OBLIKOVANJE ALTERNATIV |

1ZBIRA

Podobno kot pri drugih modelih, se tudi ta zacne z znaki, ki ne predstavljajo ni¢ drugega kot
nevarnosti oziroma priloznosti. Model je aciklicen — to pomeni, da vodje malih podjetij ne
planirajo ,,sami po sebi’’ , ampak potrebujejo za to dodaten motiv (eden takih je, na primer,
zmanjS$anje nacrtovanega dobicka). Naslednji korak je ,,narocanje’> — pomeni zbiranje kar
najve¢ informacij znotraj podjetja o njegovih odnosih z okoljem, seveda tistih, ki so pomembne
za strateSko odlocanje (t.i. situacijska analiza). Na tej stopnji so priporocljive tudi: analiza
trgov/izdelkov, analiza letnih financnih porocil in analiza cen/stroSkov, ki pa naj ne bi bile
prevec¢ podrobne. V Prilogi 8 je spisek opornih tock za situacijsko analizo, njene glavne tocke pa
so povzete v Sliki 13.

Vir: Nagel, 1981, str. 115.

Slika 13: Odnosi med podjetjem in njegovim okoljem

vhodni materiali> PROIZVODNI PROCES konéni izdelki >
A A
financiranje zaposleni
strojna oprema zgradbe energija organizacija
tehnologija zemlja ekologija  informacijski proces

Vir: Nagel, str. 116.
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V naslednji fazi podjetje raziskuje svoj relativni polozaj uspesnosti poslovanja v primerjavi s
konkurenti v istovrstni industrijski dejavnosti — preverja, na primer, trende v industriji, se z
vprasanji glede kvalitete, cene, dobavnih rokov ip. obrne na svoje upnike. Naslednji korak
predstavlja izbiro dejavnikov, ki so se pokazali kot odlocCilni za nadaljnji razvoj podjetja —
priloznosti, nevarnosti, prednosti in slabosti. Podjetje bi se naj omejilo na najve¢ 15 teh
dejavnikov. Obstojeca napoved predstavlja razvoj, do katerega naj bi priSlo ob nespremenjeni
politiki podjetja. Gre za odloCitve vodstva zunaj in znotraj podjetja. Ko menedzer (oz. SirSe
vodstvo podjetja) primerja levi in desni del sheme, lahko razvije alternativne moznosti razvoja.
Ob tem se opira na ugotovljene kljuéne dejavnike, smeri izboljSave pa iS¢e s pomocjo
omenjenega opomnika (v proizvodnem procesu, na izdel¢no trznem podrocju, v trznih poteh, v
a’’ podjetja, t.j. menedZzmenta, tehnoloskega know-how-a, finanénih moznosti). Na koncu sledi
Se ocena posledic vsake od moznosti, njihova izvedljivost ter dokon¢na izbira ene izmed njih.

Modelu so ocitali pomanjkanje inovativnosti oziroma novosti - v veliki meri se opira na
Ansoffov model iz leta 1965 - vendar pa naj bi bila ena njegovih klju¢nih znacilnosti in hkrati
prednosti ta, da ne zahteva Ze na zacetni stopnji natancnega oblikovanja ciljev (menedzerji malih
podjetij jih oblikujejo lazje, ko so enkrat Ze prepoznane nekatere alternative). Naslednji poudarek
sloni na aciklicnosti modela — kar izhaja iz spoznanja, da se nevarnosti in priloznosti ne
pojavljajo le na koncu koledarskega leta. Tisto, kar model razlikuje od drugih, je tudi to, da ni
namenjen uporabi v fazi rasti in diverzifikacije podjetja — pac pa izhaja iz trenutnih sposobnosti
malega podjetja (opira se na dejstvo, da malo podjetje ne more kar ¢ez no¢ bistveno vplivati na
trziSCe, predvsem zaradi finan¢nih primanjkljajev in nezadostnega know-how-a). Da je model
preve¢ poenostavljen in v grobi obliki, je pravzaprav nesmiseln ocitek, saj ravno enostavnost
povecuje njegovo uporabnost malim podjetjem.

Cook (1995, str.vii) pristopa k strateSkemu planiranju malega podjetja z vidika kupca. Ves proces
planiranja, oblikovanja in uresnievanja strateSkega nacrta mora biti usmerjen k glavnemu cilju
in uspeSnemu rezultatu: zadovoljstvu kupca. Malo podjetje je izredno obcutljivo na najmanjSe
trzne spremembe (pri kupcih, konkurentih, v okolju), zaradi Cesar je stratesko planiranje zanj Se
toliko bolj pomembno. S strateSkim planiranjem oziroma strateSkim nacrtom naj bi malo podjetje
bolje spoznalo in zadovoljilo svoje kupce, kar bi mu omogocilo rast.

Strateski plan malega podjetja obsega vizijo podjetja, ki lahko vkljucuje vse ali le nekatere od
sestavin: kupce, konkurente, investitorje, zaposlene, delovanje in prihodnost podjetja ter
razvijanje predanosti vodstva, kljuénega osebja in drugih posameznikov, povezanih s podjetjem.
Poleg navedenega strateski plan od podjetnika zahteva njegovo osebno zavzetost in poSteno
oceno trenutnega polozaja ter preteklega poslovanja podjetja. Osnovni namen strateskega nacrta
je, da malo podjetie razvije in ohranja konkurenéno prednost (premo¢)” na trgu.
Najpomembneje pri tem je, kako podjetje zazna svoje kupce v odnosu do podjetja, izdelkov in
storitev. Ce kupci ne prispevajo k trzni prednosti podjetja, potem dejanska prednost sploh ne
obstaja. S procesom strateSskega planiranja podjetnik lazje prepozna Zelje/zahteve kupcev, trzne
pogoje in lastne sposobnosti, hkrati razvija svoje znanje in ves¢ine, ki vodijo do tako Zelene
konkuren¢ne prednosti. Avtor znova poudari, da ni dovolj zaznava trzne prednosti v podjetnikovi
glavi, pa¢ pa v glavi kupca. Izhodis¢e za predlagani Cookov program za podjetnike je torej
kupec — kupec predstavlja podjetnikov cilj in fokus. Na uresnievanje cilja vplivajo kupci,
podjetje in njegove sposobnosti, tekmeci in njihove sposobnosti ter panozne silnice ter njihov
vpliv na podjetje.

% Avtor uporablja angl. besedno zvezo ,,competitive superiority”’.
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Cook je vse spremenljivke zdruzil v enacbo strateskega planiranja:

pridobivanje kupcev = sposobnosti podjetja — sposobnosti tekmecev +/- panozne silnice.

V nadaljevanju avtor podjetnika vodi po posameznih spremenljivkah, ves Cas pa je v ospredju
osredotoCenost na kupca. Strateski nacrt mora biti zasnovan v skladu s slede¢imi
predpostavkami:

1. Razumemo kupce in smo sposobni zadovoljiti njihove potrebe.
Razumemo panozne silnice, jih upostevamo in se jim prilagajamo.

3. Razumemo tekmece in se lahko v primerjavi z njimi pozicioniramo tako, da nas kupci zaznajo kot
edinstvene.

4. Zakljucek: Privabimo lahko vec kupcev, boljse kupce in bolj dobickonosne kupce, kar se bo odrazilo v
dobickonosni rasti podjetja.

Kaj je torej naloga podjetnika po Cookovem programu? Analizirati svoj polozaj in nacrtovati
strateSko tako, da se bodo vse Stiri predpostavke uresniCile. Ker je program zasnovan na
deduktivni logiki, mora uresnicitev predpostavk voditi k logicnemu zakljucku. Strateski nacrt od
podjetnika ne zahteva nadcloveskih sposobnosti ali nadpovprecne inteligence, niti izdatne
pomoci od zunaj. Po drugi strani pa se mora podjetnik zavedati, da strateski nacrt sam po sebi Se
ne prinasa garancije za uspeh.

Lee (1995, str. 164) poudarja, da bi morale biti tehnike za oblikovanje strategije v malem
podjetju predvsem prijazne za uporabo in dostopne vsem menedzerjem, ki nosijo obicajno celo
vrsto odgovornosti, nimajo pa virov, da bi najeli usposobljeno osebje, ki bi opravljalo formalno
planiranje.

V prej$njem poglavju smo e omenili delo avtorjev, Ackelsberga in Arlowa. Clanek, v katerem
sta objavila raziskavo na vzorcu 135 malih podjetij, zakljuCujeta s predlogom podjetnikom, da je
strateSko planiranje upravi¢eno, mala podjetja naj bi uporabljala podobne planske pristope, kot
jih izvajajo vecja podjetja, vendar s to razliko, da je planiranje manj formalizirano. Podjetnik
mora oblikovati cilje in ustrezne napovedi, opredeliti vecje Stevilo moznih alternativ, da bi lahko
nato izbral primerno strategijo in nadzoroval napredek.

Aram et al. (1990, str. 65) vidita klju¢no vlogo strateskega planiranja v tem, da lahko doda tisto
,piko na 1’’ virom, ki jih ima podjetje sicer na voljo, in prinese podjetju ,,5 odstotno razliko’’ v
uspesnosti poslovanja. Kaj naj bi malo podjetje storilo, da bi se s sicer podobnimi sposobnostmi
povzpelo nad svoje tekmece? Avtorja pravita, da ni potrebe, da bi strateSko planiranje v malo
podjetje ,,prislo" od zunaj. Prav tako ni potrebno, da podjetniki pri tej dejavnosti sledijo
postopkom v knjigah ali izdelujejo vecletno predracunsko analizo. Razvijanje strategije se mora
nanasati na glavne naloge organizacije — razumljivo mora biti vsem vpletenim, pri tem mora
uporabljati njihovo znanje, voditi mora do dogovorov in skupnih pricakovanj, hkrati pa
izboljSevati vsakodnevne dejavnosti in sprotno delovanje. Vse to se mora zrcaliti v zmanjSanju
ovir za doseganje skupnih ciljev. Predpogoji za doseganje ,,5 odstotne razlike" so:

o Obstajati mora motiviranost za to, da se razmislja in ravna stratesko (da ne pride do tega Sele
v krizi, ampak da nekdo v podjetju , menedZer ali nekdo od zaposlenih, ta proces sprozi).
Proces mora biti zato proaktiven. Kot smo Ze na drugem mestu omenili, je proces razvijanja
strategije v veliki meri odvisen od menedZerja, ta naj bi bil sposoben hkratnega ucenja in
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vodenja, kot tudi usmerjanja in oblikovanja strukture, na drugi strani pa ostajati prilagodljiv
in odprt za nove ideje in nacrte.

o Podjetje, ki se loteva planiranja, ne sme biti v situaciji neposredne ogrozenosti za prezivetje,
dosegati mora neko solidno finan¢no uspesnost.

o QObstajati morajo zadostni in zanesljivi notranji in zunanji sistemi porocanja ter izkusnje v
predracunavanju.

oV podjetju morajo biti prisotni judje, ki so sposobni kakovostno planirati na dolgi rok.

Proces ustvarjanja ,,5 odstotne razlike" poteka v §tirih delovnih stopnjah, ki jih ponazarja Slika
14.

Slika 14: Stiri delovne stopnje v procesu razvijanja strategije

Vir: Aram et al., 1990, str. 66. CILJI
Postavljanje

Razjasnitev

ostane(]o) tako o kar Vspodbuja vse k
ANALIZA ISKANJE

vlaganju v ,,5 q PROBLEMA / ) RESITEV
SITUACIJE

Na stopnji raziskovanja JO 1Zkusnje in dOJemanJe

relevantni dejavniki, obhkuje_]o se

dodajajo tudi zunanje informacije. PLANIRANJE

oteka v smeri izmenjave mnenj, zaradi
AKTIVNOSTI

spremenjenega gledanja na problem drugacne resitve. Dogaja se, da zaradi
predhodne faze pridejo do izraza druga —aipleksni problemi, kot je sprva kazalo. Vse
ideje, ki jih udeleZenci sestanka generirajo, morajo biti nato objektivno in sistemati¢no ocenjene.
Obicajno naj bi bilo, da so na sestanku na razpolago podatki in analize, ki se nanasajo na potrebe
in zahteve kupcev, stroske proizvodov ip. Plan, ki se tako razvija, mora biti zasnovan na
objektivnih dejstvih in ne na posameznih mnenjih. Omenjeni trije procesi vplivajo eden na
drugega. UdeleZenci procesa se lahko zato vracajo od tretje stopnje nazaj k drugi ali prvi stopnji.
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Zadnja stopnja je planiranje aktivnosti’®, ki vkljutuje dodeljevanje odgovornosti posameznikom,
da izpeljejo naloge v okviru planiranja ali da izvedejo dolo¢eno spremembo v organizaciji. Vsi
udelezenci se morajo strinjati tako glede nalog, kot tudi glede meril uspesnosti.

TakSen naj bi bil po Aramu in Cowenu proces, ki je usmerjen na naloge in voden s cilji, pri
c¢emer je pomembno, da vodi do konkretnih planskih aktivnosti, na drugi strani pa ostaja
prilagodljiv in varuje pred prehitrimi zakljucki glede ciljev, razumevanja problemov ali resitev.
Skupina pri tem ne posveca pozornosti, na kateri stopnji procesa se pravzaprav trenutno nahaja.
Proces sloni na majhnih korakih in ne na velikih strateskih skokih. Skupina lahko zaCenja pri
manj pomembnih oziroma manjsih problemih podjetja in nato postopoma prehaja do vse bolj
zahtevnih. Avtorja tak proces poimenujeta kot ,,...neprestano prepoznavanje in resevanje
problemov s strani vodstva podjetja znotraj dolgorocnega casovnega horizonta.”” Kako pogosta,
Stevilna in dolga naj bodo ta sreCanja, je odvisno od postavljenih planskih ciljev. V podjetjih, ki
sta jih avtorja preucevala, se je, na primer, ena ekipa zbrala enkrat letno za tri dni, spet v drugem
podjetju se je skupina sestajala na dva meseca. Na dolgi rok bi se vlozek v stratesko planiranje
moral povrniti v obliki poveCane dobickonosnosti. V primeru odsotnosti teh dolgorocnih,
merljivih koristi bi se menedzer moral zavedati tudi drugih pozitivnih ucinkov planiranja:
vzpodbujanja k skupinskemu delu, v bolj kakovostni in izboljSani komunikaciji med
zaposlenimi, ip. Gledano v celoti pridejo prednosti planiranja do izraza Sele po nekaj letih, zaradi
Cesar zahteva planiranje od menedzerja (-ev) potrpezljivost in modrost, da dopusca(jo)
uresni¢evanje plana v obdobju, ki je ,,..relativno daljse od normalnega casovnega horizonta
menedzerjev’’.

Tolikokrat omenjano ,,5 odstotno razliko" tako ustvarja ¢asovno usklajevanje stvari, pomembnih
za organizacijo, z napori in dosezki posameznika v tej organizaciji. Stranski ,,produkt’’, hkrati pa
izredno pomemben clen tega procesa je timsko delo menedzerjev. Zato ima doseganje ,,5
odstotne razlike" tako elemente razvoja tima kot formalnega strateskega planiranja.

Na koncu dodajmo Se mnenje nekaterih zagovornikov strateskega planiranja v malih podjetjih,
da bo uporabljena vrsta planiranja odvisna predvsem od razvojne stopnje podjetja, da se bo
planiranje razvijalo skupaj z dejavnostjo podjetja in postopoma postajalo vse bolj formalno in
temeljito, slede¢ zivljenjskemu ciklu podjetja. Podjetnik bo z rastjo podjetja moral biti sposoben
narediti korak proti strateSki usmerjenosti in bolj zahtevnemu planiranju, ¢e bo Zelel podjetju
zagotoviti obstanek in dolgorocno prezivetje ter rast podjetja. Nekateri ugotavljajo, da Sele
nastop krize v podjetju prisili oziroma privede podjetnike k temu, da se zavejo pomena in
prednosti tehnik strateikega menedzmenta. Podobno ugotovitev sre¢amo tudi pri Berryjevi®’
(1998, str. 463), da uspesna podjetja razvijajo dejavnost strateskega planiranja prek zivljenjskega
cikla podjetja skupaj z zorenjem tako podjetja kot osrednjih tehnologij. Malo verjetno je, meni
Berryjeva, da bi malo tehnolosko podjetje uspesno preslo od tehnolosko naravnanega v trzno
usmerjeno podjetje, ne da bi pri tem vpeljalo stratesko planiranje.

% Angl. action planning.
°7 Gre za raziskavo na vzorcu malih, visoko tehnoloskih podjetij.
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6. STRATESKO PLANIRANJE V SLOVENSKIH MALIH PODJETJIH

6.1 VLOGA MALIH PODJETIJ V SLOVENIJI

Dejstvo, da mala in srednje velika podjetja predstavljajo gospodarsko mo¢ nacionalnih ekonomij,
ni novo. V mnogih razvitih ekonomijah predstavljajo ta podjetja ve¢ kot 90 odstotkov vseh
podjetij, pogosto se odstotek povzpne blizu 100. Zdruzene drzave Amerike so ena najpogosteje
omenjanih drzav v zvezi s pospeSevanjem nastajanja malih podjetij, zagotavljanjem ugodnega
okolja in druzbene klime za njihov nastanek, z nizkimi stroSki in poenostavljenimi postopki
ustanovitve. Mala in srednja podjetja so zlasti zanimiva z vidika potencialnih delodajalcev in
odpiranjem novih delovnih mest (Ceprav Bikker (v PSeni¢ny, 2000, str. 26) opozarja, da
dejansko raste le 3 odstotke teh podjetij).

Tudi v Sloveniji se je v zadnjih 15-ih letih struktura podjetij po velikosti precej spremenila in
postala primerljiva z najrazvitejSimi ekonomijami. Vahci¢ (2000, str. 1) je z raziskavo zelel
opredeliti stanje podjetniStva v Sloveniji. Kot to velja za marsikatero drugo drzavo, je tudi za
Slovenijo podjetnistvo postalo klju¢ni razvojni dejavnik. O uradnih zacetkih podjetnistva lahko v
Sloveniji govorimo od leta 1988, ko je bilo mogoce ustanoviti zasebno podjetje oziroma ko se je
zacela privatizacija obstojeCih podjetij. Za Slovenijo je bil takrat znacilen velik primanjkljaj
malih podjetij. PodjetniStvo se je razvijalo v dveh smereh — z ustanavljanjem novih podjetij in z
drobljenjem velikih starih podjetij. Vah¢i¢ na podlagi podatkov o zaposlovanju v mikro in malih
podjetjih ter s samozaposlitvijo ugotavlja, da so na novo nastala mala podjetja z do 50
zaposlenimi  postala najpomembnejsi vir odpiranja novih delovnih mest. Vkolikor do tega
procesa ne bi prislo, bi najbrz Slovenija danes belezila zelo visoko brezposelnost. V mikro in
majhnih podjetjih je zaposlenost narasla z 20.000 ljudi 1989. leta na 120.000 ljudi 1998. leta. Na
drugi strani je v istem obdobju izrazito padlo Stevilo zaposlenih v srednjih in velikih podjetjih. Z
letom 1999 se je pojavil nov trend poveCanega zaposlovanja v srednjih in velikih podjetjih,
zaposlovanje je narascalo tudi v malih podjetjih.

Preden si v naslednjih preglednicah pogledamo, kako se je pri nas spreminjalo Stevilo podjetij po
velikosti od leta 1991 do leta 2001, omenimo Se kriterije, ki jih je prejSnji Zakon o gospodarskih
druzbah v svojem 51. ¢lenu dolocal za opredeljevanje malih, srednjih in velikih podjetij (Novak,
2002, str. 30). Kot majhna druzba je veljala tista, ki je izpolnjevala vsaj dve izmed treh meril:
povprecno Stevilo zaposlenih ni smelo presegati 50 zaposlenih, letni prihodki so morali biti
manjsi od 280 mio tolarjev in povprecna vrednost aktive na zacetku in na koncu poslovnega leta
ni smela presegati 140 mio tolarjev. Za srednjo druzbo so veljala podjetja, ki so zadostila dvema
od naslednjih meril: povprecno Stevilo zaposlenih ni presegalo 250, letni prihodki niso presegli
1,1 mld tolarjev, povprecna vrednost aktive na zacetku in na koncu poslovnega leta pa ni
presegla 550 mio tolarjev. S 1. julijem 2001 je stopil v veljavo Zakon o spremembah in
dopolnitvah Zakona o gospodarskih druzbah, ki je v svojem 52. ¢lenu na novo opredelil
omenjena merila. Tako je po novem (ZGD, 2002, str. 276) majhna druzba tista, ki izpolnjuje dve
od treh meril: povprecno Stevilo zaposlenih v zadnjem poslovnem letu ne presega 50, Cisti
prihodki od prodaje v zadnjem poslovnem letu so manjsi od 1.000 mio tolarjev, vrednost aktive
ob koncu leta ne presega 500 mio tolarjev. Zaradi spremembe zadnjih dveh meril se je leta 2002
v Sloveniji obcutno povecalo Stevilo majhnih druzb.
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Preglednica 11: Pregled stevila in odstotka malih druzb v Sloveniji glede na skupno Stevilo gospodarskih
druzb v obdobju od 1990 do 2001

T ST. GOSPODARSKIH ST. MAJHNIH % MAJHNIH
DRUZB DRUZB DRUZB
1990 7.935 6.313 79,6%
1991 13.309 11.582 87,0%
1992 20.302 18.585 91,5%
1993 27.902 26256 94,1%
1994 29.810 28.292 94,9%
1995 32.309 30.820 95,4%
1996 35.786 33.365 93.,2%
1997 36.717 34.370 93,6%
1998 37.585 35.205 93.,7%
1999 37553 34523 91,9%
2000 37.695 34.334 91,1%
2001 37.210 33.446 89,9%

Vir: Novak, 2000, str. 30; Novak, 2002, str. 34; Statisti¢ni letopis RS 1998-2002; Duh, 1998, str. 101; Pucko, 1998, str. 40.

Do leta 1995 je Stevilo majhnih podjetij v primerjavi z ostalimi ves Cas naraScalo (glej
Preglednico 11), medtem ko je v zadnjih letih zacelo padati, delno lahko to pripiSemo trendu
zdruzevanj in prevzemov v zadnjih letih. Da druzbe v povprecju postajajo vedno vecje, je lahko
morda ,,krivo’’ tudi odras¢anje podjetij, ki so se ve¢inoma pojavila po 1988. letu, kar pomeni, da
se danes ta podjetja blizajo starosti 25 let.

Preglednica 12: Stevilo in delez zaposlenih v malih podjetjih v Sloveniji v obdobju 1996-2001

& & %
ST.ZAPOSLENIH ST. ZAPOSLENIH
LETO V GOSPODARSKIH V MAJHNIH Z"? ;(;%Iﬁlﬁg
DRUZBAH DRUZBAH DRUZBAH

1996 467.238 103.223 22%

1997 460.376 106.766 23%

1998 459.094 114.356 25%

1999 463.481 102.644 22%

2000 468.677 99.517 21%

2001 473.447 98.274 21%

Vir: Novak, 2000, str. 30.

V obdobju 1996-2001 UMAR**-jevi podatki (Novak, 2000, str. 26; Novak, 2002, str. 29) kaZejo,
da se je najbolj povecevalo stevilo druzb z 1 do 10 zaposlenimi, v letu 1999 je predstavljalo 61
odstotkov vseh druzb, v letu 2001 pa 62.5% vseh druzb. Vec kot Cetrtino (28%) vseh druzb so v
letu 1999 predstavljala podjetja brez zaposlenega delavca, njihovo Stevilo se je do 1. 2001
zmanjSevalo. Za to obdobje UMAR ugotavlja, da so najvisjo produktivnost dela in najvecjo
vrednost na zaposlenega ustvarile velike druzbe, ki so v teh letih predstavljale najmanjsi delez v
skupnem Stevilu druzb, a so zaposlovale najve¢ delavcev in najve¢ doprinesle k skupnemu
rezultatu. Na gibanje zaposlovanja je imelo najvecji vpliv ravno gibanje Stevila zaposlenih v
velikih druzbah.

% UMAR — okr. za Urad RS za makroekonomske analize in razvoj.
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Za omenjeno obdobje so za nas zanimivi $e naslednji podatki: majhna podjetja so v letih 1996 —
1998 povecevala produktivnost dela, medtem ko se je ta 1999. leta bistveno zmanjsala. V istem
letu so imela majhna podjetja ve¢ kot polovico sredstev v gibljivih sredstvih (52%), nizek delez
dolgoro¢nih obveznosti (14%) in visok delez kratkoro¢nih obveznosti (49%). Donosnost kapitala
je v letu 1999 znasala 3.2%. Analiza za poslovno leto 2001 je pokazala, da je bila zadolZenost
najvecja ravno v majhnih druzbah (63%), pokritost stalnih sredstev s kapitalom pa je bila v teh
druzbah najmanjsa, 69%.

Po najnovejSih podatkih za poslovno leto 2002, ki jih je s 27.5.2003 objavila Agencija za
javnopravne evidence in storitve (AJPES, Poslovni rezultati gospodarskih druzb v letu 2002), so
se mala slovenska podjetja ,,odrezala’’ v primerjavi s srednjimi in velikimi podjetji tako, kot to
prikazuje Preglednica 13.

Preglednica 13: Poslovanje slovenskih gospodarskih druzb po velikosti v letu 2002

Druzbe Zaposleni Prihodki od prodaje Sredstva
Velikost Stevilo Delez v % Delez v % Delezv % Delez v %
Majhne 36.255 95.3 31.6 25.1 222
Srednje 975 2.6 17.8 16.1 13.1
Velike 821 2.1 50.6 58.8 64.7
SKUPAJ 38.051 100.00 100.00 100.00 100.00

Vir: URL: http://www.gzs.si/, 5.6.2003.

V primerjavi z letom 2001 se je Stevilo malih podjetij povecalo za 5,4 odstotne tocke, kar pa gre
delno pripisati tudi spremembi meril za opredelitev velikosti podjetja.

Za potrebe kasnejSe analize si na koncu tega podpoglavja poglejmo Se porazdelitev malih
podjetij po Stevilu zaposlenih v obdobju od 1997 do 2001. Predpostavljamo namrec, da sta odnos
in mesto strateSkega planiranja v malih podjetjih povezana tudi s Stevilom zaposlenih (glej
Preglednico 14).

Preglednica 14: Gospodarski subjekti — pravne in fizicne osebe po Stevilu zaposlenih oseb v Sloveniji v

letih od 1997 do 2001
Stevilo zaposlenih oseb
Leto 1 2 3-4 5-9 10-19 20 - 49
1997 45.736 14.100 11.025 7.109 2.847 1.920
1998 44.305 14.282 11.304 7.348 2.971 1.993
1999 43.355 14.456 11.619 7.662 3.178 2.129
2000 42.989 14.820 11.844 7.812 3.357 2222
2001 44.289 15.067 11.935 8.009 3.558 2.408

Vir: Statisti¢ni letopis RS 1998 - 2002.
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6.2 PODJETNIK - MENEDZER MALEGA PODJETJA V SLOVENLJI

Za razumevanje strateSkega planiranja v slovenskih malih podjetjih je pomembno poznati tudi
profil slovenskega malega podjetnika, obi¢ajno menedZerja lastnega podjetja.

Slovenska mala podjetja so po svoji naravi veinoma tako imenovana ,life-style’” podjetja,
podjetniki jih ustanovijo z namenom, da prezivljajo sebe, omogocijo zaposlitev tudi kateremu od
druzinskih ¢lanov, si zagotovijo varnost, svobodo in soliden prihodek. Mala podjetja, ki so
usmerjena v rast, so ,,dinami¢na’’ podjetja, te pogosto vodijo podjetniki, ki so bili v preteklosti
na celu tedaj druzbenih podjetij. Omenjeni podjetniki imajo za sabo ve¢ izkuSenj, boljsSe
poslovodstvene sposobnosti, posedujejo ve¢ znanja o trgih (marsikateremu je uspelo obdrzati
poslovne stike Se iz ¢asa zaposlitve v drzavnem podjetju, ki je kasneje propadlo ali se razdrobilo
na vec podjetij), pripravljeni so tudi na vecja tveganja (Drnovsek et al., 1999, str. 7).

V okviru Studija podjetnistva je bilo ugotovljeno, da so ovire za rast in prevzemanje tveganj v
veliki meri na strani podjetnikov samih. Poleg nepripravljenosti ali premajhne odlocenosti, da bi
poiskali zunanje vire financiranja, ,,bolehajo’” slovenski podjetniki Se za pomanjkanjem
poslovodstvenih sposobnosti, nezaupanjem v sodelavce, za omejenim delegiranjem avtoritete, za
preslabo razvitimi sistemi motivacije in za preslabimi izku$njami dela v skupini. Kot tretjo
skupino ovir Drnovsek et al. (1999, str. 7) navajajo pomanjkanje prisotnosti stratesko poslovnih
prijemov — podjetniki podcenjujejo pomen strateSkega planiranja, premalo (ali pa je sploh ni) je
komunikacije z zaposlenimi o poslanstvu, viziji in ciljih podjetja.

Podjetniki so navedli razli¢ne razloge, zakaj so se odlocili za podjetnisko kariero. V raziskave so
bile vkljucene razlicne skupine podjetnikov, dinami¢ni podjetniki, Zenske podjetnice, obrtniki
(Drnovsek et al., 1999, str. 8). Podjetniki, ki so jih raziskovalci vzeli pod drobnogled leta 1997,
so kot glavni razlog za odloc¢itev za ,,poklic’’ podjetnika navedli Zeljo po izpopolnitvi
sposobnosti v okviru lastnega podjetja (54%), bistveno manj so jih k temu napeljali
nezadovoljstvo v sluzbi (22%), obetavna priloznost (19%), slabe zaposlitvene moZznosti (15%)
ali Ze obstojece druzinsko podjetje (15%). Ko so enako vpraSanje leta 1994 zastavili dinami¢nim
podjetnikom, je bil njihov najpogostejsi odgovor, da so z ustanovitvijo podjetja zeleli izkoristiti
priloznost, ki se je takrat ponudila (37%), veliko jih je bilo tudi nezadovoljnih s sluzbo v
drzavnem podjetju (20%).

Ce smo prej omenili zunanje dejavnike, ki so botrovali odlogitvi za ustanovitev lastnega podjetja,
poglejmo, kaj so v istih raziskavah podjetniki navedli kot notranji dejavnik oziroma motiv za
takSno odlocitev. Podjetniki (1997) so Zeleli doseci vecjo neodvisnost (69%), skoraj polovico jih
je vodila zelja po dosezkih (45%), priblizno petina je Zelela zadovoljiti potrebo po denarju.
Skupina dinamic¢nih podjetnikov (1994) je priblizno v enaki meri kot motiv navedla potrebo po
dosezkih in neodvisnosti (33% oz. 30%). Denar in kariera ter varnost so vodili le desetino
podjetnikov.

e Za primerjavo lahko omenimo motive podjetnikov, ki sta jih v raziskavi ugotovila Bokor in
Olson (1988, str. 37): 43 odstotkov podjetnikov je bilo ,,povle¢enih’’ v podjetniStvo
(pozitivni motivi, kot so na primer potrebe po dosezkih, inoviranju, nadzoru nad lastno
usodo); 62 odstotkov podjetnikov pa je bilo v podjetniStvo ,,potisnjenih’’ (negativni motivi,
kot so odpust z delovnega mesta, frustracija, nezadovoljstvo z obstoje¢im polozajem).

Z vidika strateSkega planiranja malih podjetij je v ospredju nasega zanimanja tudi raven
izobrazenosti slovenskega podjetnika. V Preglednici 15 so predstavljeni rezultati raziskav.
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Preglednica 15: Izobrazbena raven slovenskih podjetnikov in menedzerjev (v odstotkih)

Izobrazbena stopnja Dinami¢ni Podjetniki Podjetniki MenedzZerji

podjetniki (1997) (1998) (1998)
(1994)

Osnovna $ola 1 0,9 - -

Poklicna Sola 2 18,6 4.8

Srednja Sola 38 47 46,4 9,8

Vigja/Visoka Sola 26 19 26,2 18,3

VisokosSolski §tudij 27 14,1 20,2 51,2

Podiplomski §tudij 5 - 2,4 20,7

Vzorec (Stevilo vprasalnikov) 150 221 84 82

Vir: Drnovsek et al., 1999, str. 9.

Z izjemo menedZerjev ima najvecji delez vseh podjetniskih skupin dokoncano srednjo izobrazbo.
Izstopajo dinamié¢ni podjetniki, kar polovica jih ima kongano vigjo ali visoko izobrazbo. Ce
primerjamo raziskavi na vzorcu podjetnikov iz let 1997 in 1998, lahko vidimo, da je prislo do
pomembnih razlik, ki lahko izhajajo iz izbire vzorca. Glede na to, da je bilo v vzorec 1997. leta
vkljucenih bistveno ve¢ podjetnikov, so morda vzor¢ni rezultati blizje dejanski porazdelitvi. Po
teh podatkih ima priblizno polovica podjetnikov koncano srednjo $olo, tretjina pa vi§jo in visoko.
Drnovsek et al. (1999, str. 10) ugotavljata, da se v povprecju relativno nizka izobrazbena
stopnja’ slovenskih podjetnikov in pomanjkanje podjetniskih znanj odrazata v omejenem
obsegu podjetniskih talentov, vse to pa ima mocan vpliv na razvojno usmeritev podjetij.

Glede na pretekle podjetniske izkusnje v primerjavi s stopnjo izobrazbe so se slovenski
podjetniki bolje odrezali — vec¢ kot 80 odstotkov dinami¢nih podjetnikov je imelo za sabo 5-letne
izku$nje, slabi dve tretjini pa vec kot 10-letne. V isti skupini podjetnikov je bilo pred zacetkom
podjetniske kariere vec kot tri ¢etrtine podjetnikov na vodilnih mestih podjetij.

Z vidika strateSkega planiranja je zanimiv tudi izobrazbeni profil podjetnika. Ve¢ kot polovica
dinamicnih podjetnikov je pridobivala formalno izobrazbo s tehni¢nih podrocij, Cetrtina pa s
poslovnih podro¢ij.

Na podlagi opravljenih raziskav lahko opredelimo vec druzbenih skupin slovenskih podjetnikov
(Drnovsek, 2000, str. 2):

o podjetniki, ki so bili v preteklosti zaposleni v srednjih in velikih podjetjih v drzavni lasti in so
ustanovili lastno podjetje zato, da bi izkoristili trzne priloZnosti, ki za vecje podjetje niti
strateSko niti finan¢no niso bile zanimive;

o nekdanji menedzerji, ki so ustanovili svoje podjetje z namenom ustvarjanja dobicka, pri
¢emer so se zeleli izogniti omejitvam, ki so bile posledica socialisti¢ne preteklosti;

o uspesni obrtniki s stalnimi strankami in akumuliranim kapitalom,;

o sluSatelji vladnih programov za samozaposlitev, ki so v ve¢ji meri ustanavljali svoja podjetja
med leti 1992 in 1995;

o svobodni poklici (kot so odvetniki, svetovalci, racunovodje), ki so s pridobitvijo statusa
podjetnika lahko zaceli trziti svoje storitve.

%V prispevku avtorja primerjata izobrazbeno raven slovenskega in ameriskega podjetnika in ugotavljata, da imajo (z izjemo
slovenskih menedzerjev) slovenski podjetniki v povprecju nizjo raven izobrazbe od ameriskih podjetnikov.
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Na koncu si poglejmo Se osebnostne znacilnosti slovenskih podjetnikov, ki so jih odkrile
raziskave. Najbolj Zelene in razSirjene naj bi bile: odgovornost, delovna vnema, vztrajnost in
potrpezljivost ter marljivost.  SlabSe so podjetniki ocenili iniciativnost, samozavestnost,
kreativnost in inovativnost, Se slabse pa so se uvrstile vizija, prevzemanje tveganja, kriticnost in
eticne vrednote. Drnovsek et al. dodajata, da so profili slovenskih podjetnikov bolj podobni
profilu zaposlenih kot pa profilu dinamic¢nih podjetnikov.

Poskusimo strniti podatke, ki smo jih na teh straneh navedli o slovenskem podjetniku:

oV povprecju se je podjetnik za samostojno podjetnisko pot najpogosteje odlocil zaradi zelje
po izkoris¢anju lastnih sposobnosti in izkori§¢anju trzne priloZznosti. Najpogostejs$i motiv, ki
ga je vodil v podjetnistvo, sta bili Zelji po neodvisnosti ter dosezkih.

o Ima koncano vsaj srednjo izobrazbo, zelo pogosto (skoraj 50%) vi§jo ali visoko, tehnicne
smeri (50%).

oV svoji delovni dobi ima vec kot 5 letne pretekle izkusnje na vodilnem polozaju.

o Velik pomen pripisuje delavnosti, potrpezljivosti, vztrajnosti, manjSega pa iniciativnosti in
kreativnosti.

6.3 DOSEDANJE RAZISKAVE

Pred analizo in predstavitvijo rezultatov empiricne raziskave si poglejmo, kaj so odkrile druge
raziskave v zvezi s planiranjem malih podjetij v Sloveniji v preteklih letih — tudi zato, da bomo
imeli kasneje izhodis¢a za primerjavo z nasimi rezultati.

Puc¢ko, 1994

StratesSko obnasSanje slovenskih SME

Eno od raziskav na podro¢ju strateskega obnaanja malih in srednjih podjetij'® v Sloveniji je
leta 1994 opravil Pucko (1995, str. 58). Avtorja je zanimalo, kako se zaradi posebnih okolis¢in
razvoja:

o prehoda s socialisti¢no uravnavanega gospodarstva v trzno gospodarstvo,

o povecanja Stevila malih podjetij s 1991 v letu 1988 na skoraj 22.000 v letu 1991,

o da je imelo le malo malih podjetij za seboj daljSo zgodovino in

o da mala podjetja delujejo na majhnem  dvo-milijonskem trgu, kar jih ,sili”” v
internacionalizacijo,

strateSko obnaSanje in strategije slovenskih malih podjetij razlikujejo od strateskega obnasanja in
strategij zahodnoevropskih podjetij. Avtor je uporabil vprasalnik'®', ki je omogo¢il primerjavo z
zahodnoevropskimi malimi podjetji v t.i. STRATOS skupini. V to skupino je bilo v raziskavi leta
1990 vklju€enih 1.132 SME iz osmih zahodnoevropskih drZav in sicer s podro¢ij proizvodnje
oblacil, prehrane ter elektronike.

19 O dgovarjali so menedZerji oz. lastniki podjetij. Podjetja so bila izbrana v vzorec s strani podiplomskih §tudentov MBA.
Vzorec je obsegal 35 podjetij, ki so morala imeti manj kot 500 zaposlenih in manj kot 10 mio$ letnega prometa. Vecina
anketiranih podjetij (69%) je bila ustanovljena pred letom 1990, petina v letu 1990 in le slaba desetina v 1.1991 — s tako starostno
strukturo je avtor preprecil, da bi se v podjetjih ukvarjali s problemi ustanovitvene faze. V tej skupini podjetij naj bi bila prisotna
utecena strateska dejavnost. Najvecji delez podjetij (23%) je imel od 7-15 zaposlenih, podobno skupina 30-60 zaposlenih (21%)
0z. 126-500 zaposlenih (21%).

191V nadaljevanju bomo pri navajanju ugotovitev, rezultatov in podobno, kar se bo nanasalo na podjetja Zahodne Evrope
oziroma STRATOS-ove skupine, uporabljali besedno zvezo ,,evropska podjetja’’.

82



Strateski cilji

‘94

Kot glavni strateski cilj so podjetja v tej raziskavi navedla kakovost. Temu je sledila financna
neodvisnost, na tretje mesto pa so podjetja postavila produktivnost. Kako so podjetja razvrstila
ostale cilje, prikazuje Preglednica 18 na str. 85, ki vkljucuje odgovore podjetij na to vprasanje

tudi v letu 1998 narejene raziskave.
Strategije

‘94

V sredi§¢u pozornosti raziskave je bila uporaba poslovnih strategij'® podjetij. Avtor je
ugotavljal rabo genericnih strategij glede na Stevil¢nost skupin izdelkov / storitev podjetja.
Rezultat, da je imela ve¢ kot tretjina podjetij 4-5 razlicnih skupin izdelkov oziroma kar 70
odstotkov s Stirimi in ve¢ razlinimi skupinami, kaze, da so slovenska SME v ve¢ji meri
uveljavljala strategijo diverzifikacije izdelkov od svojih evropskih ,kolegov’’. Raba strategij
vodenja v stroskovni ucinkovitosti in diferenciacije je bila proucevana s strani proizvodnje in
trzenja standardnih oziroma nestandardnih izdelkov in storitev. Podatki so pokazali, da se vecina
podjetij (71%) nahaja nekje na sredini med obema moznostima, enak odstotek (priblizno 15%)
se namre¢ odloCa za nestandardne / standardne izdelke in storitve. Evropski tekmeci pogosteje
uporabljajo strategijo standardizacije (slaba tretjina), enako velja za uveljavljenost diferenciacije
(32%). Avtor je rabo te strategije ocenil tudi z vidika vloge cene kot kljucnega dejavnika, vendar
je vec kot tri petine podjetij ocenilo, da je za konkurencnost bolj pomembna kakovost izdelkov,
kar nakazuje na strategijo diferenciacije izdelkov. Glede na koncentracijo dejavnosti po
posameznih trgih (lokalnem, regionalnem, mednarodnem) po podatkih ni bilo mogoce oceniti, v
kolik$ni meri se med slovenskimi malimi podjetji uveljavlja strategija fokusa. Skoraj polovica
slovenskih malih podjetij (45%) je uporabljala neko vrsto strategije podizvajalstva’®”
(proizvodno sodelovanje, franSizing, strateSke povezave ip.). Avtor Studije primerjalno z rezultati
STRATOS-ove skupine podjetij navaja, da je delez podjetij s to strategijo podoben delezem
podjetij drugod po Evropi (v Neméiji 46%, v Avstriji 43%, v Belgiji 40%, v Svici 41%), vegji
delez teh podjetij najdemo le v Veliki britaniji (59%), medtem ko je evropsko povprecje 41%. V
sklopu strategij v povezavi z zivljenjskim ciklom izdelkov je veC kot tretjina podjetij (34%)
navedla, da se njihov izdelek (izdelki) nahaja(jo) na stopnji rasti oziroma v Cetrtini primerov na
stopnji zrelosti. Vecina podjetij je uporabljala strategijo razvoja izdelka, le malo podjetij je
uveljavljalo strategije razvijanja domacega trga, obdelave trga ali vstopanja na nove trge.
Majhnost slovenskega trga kot omenjena posebnost vodi (sili) mala slovenska podjetja k rabi
strategije internacionalizacije. Za izvoznike se je opredelilo kar tri Cetrtine podjetij v vzorcu, kar
Slovenijo uvrS¢a nad evropsko povprecje (53%).

Evropska podjetja v primerjavi s slovenskimi podjetji v vecji meri tezijo k strategijam izboljSav
izdelka (59%), Siritve izdel¢nih skupin (58%) in obdelave trga (56%).

Viri konkurené¢ne prednosti

‘94

Anketirana podjetja so med naStetimi viri konkurencne prednosti na najvi§je mesto postavila
kakovost izdelka / storitve, na drugo mesto kakovost vodstva podjetja, sledijo pa ugled podjetja,
zanesljivost dobave, prilagodljivost itd. Tudi evropska podjetja so kakovost postavila na najvisje
mesto, na drugo zanesljivost dobave, sledijo ugled podjetja, sposobnosti zaposlenih itd. V
primerjavi z evropskimi so slovenska podjetja navedla podobne vire, razen treh neomenjenih —
podobe v lokalnem okolju in osebnih stikov, nabave in druzbene klime.

192 pregled strategij je podan v okviru 1.poglavja, na str. 12.
19 Angl. subcontracting.
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Puc¢ko, Lahovnik, 1998

Nadaljevalna Studija iz 1. 1994

V letu 1998 sta Pucko in Lahovnik (Pucko et al., 1998, str. 39) z nadaljevalno Studijo Zelela
ugotoviti smer razvoja strateSkega obnaSanja slovenskih malih podjetij in spremembe v
tranzicijskem obdobju'®*. Rezultate sta avtorja, kjer je to bilo mogoée, primerjala z raziskavo na
vzorcu 35-ih podjetij iz leta 1994 in z rezultati STRATOS-ovega projekta.

Profil menedzerja ‘98

Primerjava profila slovenskega in ,,evropskega’’ menedzerja je pokazala naslednje:

o veC kot tri Cetrtine (76%) slovenskih menedzerjev je starejSih od 35 let oziroma slabih 15
odstotkov je starejSih od 55 let; evropski menedzZerji malih podjetij so v povprec¢ju nekoliko
starejSi — 83 odstotkov je starih nad 35 oziroma slabih 20 odstotkov nad 55 let

o v Sloveniji je v istem podjetju v obdobju 5-ih let delalo 61% menedZerjev, v Evropi 81 %.

Rezultati so nadalje opisali slovenskega menedzerja kot moskega (84%), v skoraj 90 odstotkih
poro¢enega (88%), ve¢inoma z univerzitetno izobrazbo (65%), ve¢ kot polovica (53%) pa jih je
imela v rokah ve¢ kot desetinski lastniski delez podjetja.

Cilji menedzerja ‘98

Ko sta avtorja primerjala pomembnost osebnih ciljev slovenskih in evropskih menedzerjev, sta
dobila vrstni red, kot je prikazan v Preglednici 16.

Preglednica 16: Cilji lastnikov-menedzerjev in izvrsnih menedzerjev v Sloveniji in v Evropi po pomenu

Osebni cilji Rang Rang
Slovenija Skupina STRATOS

Poklicno zadovoljstvo 1 2
Izdelovanje kakovostnih izdelkov 2 1
Finan¢na neodvisnost menedZerja in njegove druzine 3 4
Osebnostna izpolnitev 4 5
Boljse opravljanje dela od drugih poslovnezev 5 8
Osebna neodvisnost 6 3
Visoka raven dohodkov 7 7
Druzenje z ljudmi 8 6
Vpliv 9 11
Visok druzbeni status 10 14

Vir: Pucko et al., 1998, str. 44.

Kot lahko vidimo, so visoko na lestvici, do 4. mesta po pomenu, slovenskih in evropskih
menedzerjev enaki cilji, nato pa prihaja do posameznih razhajanj. V Sloveniji je, na primer, visje
uvrScena tekmovalnost z drugimi menedzerji (5. mesto), izstopa tudi zelja po dobrem druzbenem
polozaju (morda iz razloga socialisti¢ne preteklosti, kjer smo bili ,,vsi enaki’’?).

1% v vzorec je bilo tokrat zajetih 97 podjetij, s podobno distribucijo velikosti in podobnim vpragalnikom, kot v prvi raziskavi.
Podrocje raziskovanja je bilo nekoliko razsirjeno — raziskovalca je poleg uporabljenih strategij, virov konkuren¢ne prednosti,
zanimalo $e marsikaj drugega, na primer: kdo so menedzerji slovenskih malih podjetij, kak$ne so njihove znacilnosti in kateri so
njihovi glavni strateski cilji.
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Nadalje je bilo v raziskavi postavljeno vprasanje o pomembnosti ciljev menedzerja kot
delodajalca (njegovi ,,sluzbeni’’ cilji torej). V Preglednici 17 povzemamo njihov vrstni red.

Preglednica 17: Razvrstitev splosnih ciljev menedzerjev kot delodajalcev v Sloveniji in v Evropi po pomenu

Cilj Rang Rang
Slovenija Skupina STRATOS

Dobri delovni pogoji 1 1

Osebnostna izpolnitev zaposlenih

Izboljsevanje zivljenjskega stila menedzerja

Ohranitev delovnih mest

Delitev dobicka

Odpiranje novih delovnih mest

2 3
3 4
4 2
Udelezba zaposlenih pri odlo¢anju 5 6
6 7
7 5
8 8

Udelezba zaposlenih v lastniStvu podjetja

Vir: Pucko et al., 1998, str. 45.

Rezultati v Sloveniji so podobni kot v skupini evropskih podjetij. Zanimivo je morda to, da je na
visokem drugem mestu STRATOS-ove skupine ohranitev delovnih mest ter da je vi§je rangiran
cilj po odpiranju novih delovnih mest.

Preden se osredoto¢imo na same strategije podjetij, poglejmo Se, kako so menedzerji razvrstili
strateSke cilje podjetja. Za to podrocje so na voljo tudi podatki vzoréne skupine iz leta 1994, tako
da je mozno razbrati spremembe ciljev v ¢asu.

Preglednica 18: Razvrstitev strateskih ciljev slovenskih in evropskih SME po pomenu

Rang Rang Rang
Cilj Slovenija Slovenija Skupina

1998 1994 STRATOS
Kakovost izdelka 1 1 1
Prilagodljivost 2 5 5
Dobicek 3 7 10
Likvidnost 4 6 3
Produktivnost 5 3 4
Finan¢na neodvisnost 6 2 6
Kreativnost in inovativnost 7 8 7
Podoba podjetja 8 4 8
Znizevanje stroskov 9 10 9
Rast 10 9 13

Vir: Pucko et al., 1998, str. 46.
Na najpomembnejSem mestu ostaja tako v slovenskih kot v evropskih malih podjetjih kakovost

izdelkov. Ostala mesta so se v ¢asu nekoliko zamenjala: po 4-ih letih sta v Sloveniji postala bol;
pomembna prilagodljivost in dobicek, medtem ko sta na pomenu izgubila financna neodvisnost
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in podoba podjetja. Bistvena razlika v primerjavi z evropskimi podjetji se kaze ravno v pomenu,
ki ga slovenska podjetja pripisujejo dobicku — v evropskih drzavah dosega Sele 10. mesto.

Naj na tem mestu omenimo Se ugotovitve PerSakove (1997, str. 32), ki na podlagi svojega dela s
slovenskimi podjetniki nasprotno ugotavlja, da zasluzek oziroma dobicek ni na vrhu lestvice
ciljev slovenskega podjetnika. Podjetniki so veCkrat navajali zadovoljstvo kupcev, uspesnost
poslovanja, zasluzek za prezivetje, rast podjetja, uveljavitev lastne blagovne znamke, zaposlitev
zase in za druzinske clane, redkokateri naj bi izrazil Zeljo po ¢imve¢jem zasluzku denarja.
PerSakova meni, da cilji, kot so ,,uspeSno poslovanje’’ brez finan¢nih meril, Siritev obsega
proizvodnje ali prodaje ter preZivetje, niso podjetniski cilji. Ce bi bilo lahko zadovoljstvo
kupcev najpomembnejsi cilj, bi, hudomusno dodaja PerSakova, podjetja svoje izdelke lahko
kupcem kar podarjala. Tudi Siritev prodaje oziroma proizvodnje naj ne bi sodila med
najpomembnejse cilje, saj oboje zahteva ve¢ napora in stroSkov — Siritev lahko sluzi le kot
metoda za doseganje pravega cilja, to pa je zasluziti dovolj denarja. Rast podjetja (povecevanje
Stevila zaposlenih) bi moral biti bolj cilj vladne politike in ne podjetij. PerSakova vidi v prodoru
na tuje trge, uveljavljanju lastne blagovne znamke le nacine za doseganje cilja (in ne cilj sam).

Strategije 98

Poglejmo si Se smer razvoja v zvezi s strategijami. Kako pogosta je bila posamezna strategija
rasti v ¢asu v slovenskih podjetjih in primerjalno v evropskih, prikazuje Preglednica 19.

Preglednica 19: Uporabljene strategije rasti v slovenskih in evropskih SME v letih 1994-1998

Vrsta strategije Odstotek slovenskih podjetij Odstotek podjetij
1998 1994 STRATOS-ove skupine

Obdelava trga 77 70 54

Izboljsevanje izdelka 75 73 59

Siritev izdel¢nega asortimenta 70 85 58

Razvoj izdelka 62 85 38

Vir: Pucko et al., 1998, str. 46.

Za vse navedene vrste strategij rasti lahko re¢emo, da so v povprecju bolj prisotne v slovenskih
kot v evropskih podjetjih. Kljub temu je opazen padec v pogostosti rabe strategije razvijanja
izdelka, hkrati pa porast bolj agresivne trzne penetracije z obstojeimi izdelki. Pri preuc¢evanju
uporabe strategije internacionalizacije sta avtorja na podlagi deleza izvoznikov v vzorcu
ugotovila priblizevanje slovenskih podjetij evropskim — delez slovenskih izvoznikov med malimi
podjetji je upadel s 74 odstotkov na priblizno 58 odstotkov (v STRATOSovi skupini 53
odstotkov). Delez podjetij s strategijo podizvajalstva se je 1. 1998 v primerjavi z letom 1994
zmanj$al s 45 na 34 odstotkov.

Primerjava med rabo generi¢nih strategij je pokazala, da je v letu 1998 dobra tretjina (38%)
slovenskih podjetij izvajala strategijo stroskovne ucinkovitosti, s Cimer se je priblizala
evropskemu povprecju, v letu 1994 je bilo takih le za okoli 15 odstotkov podjetij. Slaba petina
(19%) slovenskih podjetij je uporabljala strategijo izdelcne diferenciacije, kar je za priblizno 5
odstotnih toc¢k ve¢, kot v prvem vzorcu. Tako lahko ugotovimo, da se je nekoliko zmanjsala
skupina podjetij, ki je bila pozicionirana med obe mozni strategiji. Glede na rezultate avtorja
raziskave ugotavljata, da se strateSko obnaSanje na tem podrocju v Sloveniji vendarle priblizuje
vzorcu, znacilnem za razvita trzna gospodarstva.
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Viri konkurenc¢ne prednosti

98

Vrstni red glavnih virov konkuren¢ne prednosti slovenskih podjetij se je po Stiriletnem obdobju
nekoliko zamenjal. Kako so menedzerji razporedili omenjene vire, prikazuje Preglednica 20, kot
tudi rezultate STRATOS-ove skupine podjetij.

Preglednica 20: Najpomembnejsi viri konkurencne prednosti slovenskih in evropskih SME

Viri konkurenc¢ne Slovenska Slovenska STRATOS-ova
prednosti podjetja ‘98 podjetja ‘94 skupina
Kakovost izdelka/storitve 1 1 1
Zanesljivost dobave 2 4 2
Sposobnosti zaposlenih 3 10 4
Dobra podoba in stiki v okolju 4 7
Kakovost vodstva 5 2 6
Prilagodljivost podjetja 6 5 5
Sloves podjetja 7 3 3
Kreativnost 8 8 12
Podoba blagovne znamke 9 9 13
Finan¢na sposobnost 10 7 8

Vir: Pucko et al., 1998, str. 50.

Na prvem mestu ostaja kakovost izdelkov in storitev, tako gledano v ¢asu v slovenskih podjetjih,
kot tudi v evropskih podjetjih. Po tokratni raziskavi se v strateSkem obnasanju kaze doloceno
priblizevanje slovenskih malih podjetij evropskim, saj je prvih sedem virov enakih oziroma
imajo le nekoliko zamenjano vlogo. Menedzerji so v raziskavi 1.1998 bolj poudarili pomen
sposobnosti zaposlenih za vec¢jo konkurencnost podjetij.

Avtorja raziskave sta na podlagi omenjenih rezultatov ugotovila, da postaja stratesko obnasanje
slovenskih malih in srednje velikih podjetij vse bolj podobno strateskemu obnasanju evropskih
podjetij oziroma podjetij v razvitih trznih ekonomijah — tako glede profila menedzerjev, njihovih
osebnih ciljev oziroma njihovih ciljev kot vodij podjetij, kot tudi glede glavnih strateskih ciljev
podjetij, vzorcev rabe trznih strategij, pogostosti rabe strategij podizvajalstva, glavnih virov
konkuren¢ne prednosti ter deleza izvoznikov med podjetji. Do manjSih razlik prihaja v delezu
prodaje na tujih trgih v prid slovenskim podjetjem (majhnost slovenskega trga), do vec¢jih razlik
pa v rabi strategije stroSkovne uéinkovitosti (v ve¢ slovenskih podjetjih kot v evropskih) in v rabi
strategije diferenciacije (v manj slovenskih podjetjih).

Noc¢, 1998

Strategija diverzifikacije v slovenskih malih podjetjih

V okviru raziskave na vzorcu 35-ih malih, diverzificiranih'” slovenskih podjetij je No& (1998,
str. 52) zbral podatke, delno primerljive z raziskavo tega magistrskega dela. Ugotovil je, da:

o jele 14 odstotkov podjetij izvajalo SWOT analizo;

o slaba tretjina vprasanih se je odlocCila za strategijo rasti, desetina podjetij jo je oblikovala v
formalni obliki;

o pred odlocitvijo za strategijo diverzifikacije 60 odstotkov podjetij ni opravilo nobene analize;

195 podjetja, ki so poslovala vsaj na dveh poslovnih podrogjih in z vsako dejavnostjo dosegala vsaj 10 odstotkov prodaje.
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o za diverzifikacijo se je 29 odstotkov podjetij odlo¢ilo predvsem zato, da bi zmanjsali
odvisnost od ene poslovne dejavnosti in s tem tudi zmanjSali tveganje ter ker jim osnovna
dejavnost zaradi majhnosti slovenskega trga za rast ni ve¢ zadoscala.

6.4 RAZISKAVA VLOGE IN ZNACILNOSTI STRATESKEGA PLANIRANJA V
SLOVENSKIH MALIH PODJETJIH

Namen raziskave

Z raziskavo smo zeleli spoznati polozaj in glavne znacilnosti planiranja in strateSkega planiranja
v malih slovenskih podjetjih. Izhodis¢e za raziskavo so bile podobne Ze narejene raziskave, ki so
bile predstavljene v tretjem poglavju. Rezultate raziskave smo v nekaterih tockah primerjali z
rezultati raziskav Pucko (1994) in Pucko et al. (1998) ter rezultati tujih raziskav.

Metodologija in znacilnosti vzorca

V vzorec so bila zajeta majhna slovenska podjetja z do 50 zaposlenimi. Del vzorca je sestavljalo
50 majhnih podjetij, ki so partnerji (dobavitelji ali kupci) podjetja, kjer je zaposlena avtorica tega
dela. Razloga za izbiro te skupine sta bila boljsa dostopnost vzorca in ve¢ja verjetnost odziva. Na
to skupino podjetij je bil posredovan vprasalnik s spremnim pismom'” po obi¢ajni posti s
priloZzeno kuverto za odgovor. Vrnjenih je bilo 24 vpraSalnikov, po naknadnem telefonskem
pozivu je odgovorilo 13 podjetij, skupaj 37 podjetij. Na Zeljo dveh partnerskih podjetij sta bila
opravljena tudi intervjuja, tekom katerih sta bila izpolnjena Se dva vprasalnika in s katerima so
bile pridobljene dodatne informacije v zvezi s planiranjem v majhnem podjetju. Drugi del vzorca
je predstavljalo 80 podjetij, izbranih na podlagi kriterija Stevila zaposlenih v poslovnih registrih
PIRS-a ( http://www.pirs.si/ ) in Najdi.si ( http://www.najdi.si ). VpraSalnik jim je bil posredovan

po elektronski posti, sodelujoci so odgovore obarvali ali podcrtali ter vrnili po e-posti. Na opisan
nacin je bilo vrnjenih 11 vprasalnikov, t.j. 13 odstotkov. Skupen odziv skupin je bil 38 odstoten
(50 odgovorov).

Poleg Stevila zaposlenih je bil dodatni kriterij za sprejemljivost podjetja v vzorec vrednost
prihodkov v letu 2002, ki (kot po novem majhno druzbo opredeljuje ZGD) ni smel presec¢i 1.000
mio SIT. Vkolikor je podjetje preseglo drugo merilo, je bila kot tretji kriterij upoStevana
vrednost aktive konec leta 2002 (do 500 mio SIT). Od prejetih 50 vprasalnikov so bili glede na
dodatna kriterija 4 neuporabni. V obdelavi je bilo tako upostevanih 46 podjetij.

Kot zanimivost naj omenimo dve podjetji, ki nista zadostili kriterijem (po ZGD sta to srednje
veliki slovenski podjetji): prvo podjetje z 21 zaposlenimi je doseglo 1.300 mio SIT prihodkov v
dejavnosti trgovine na debelo in proizvodnje, drugo podjetje z 20 zaposlenimi pa kar 1.600 mio
SIT prometa v dejavnosti trgovine na debelo. Prvo podjetje ni niti pripravljalo poslovnega nacrta
niti strateSko planiralo, dosegalo je od 5 do 10 odstotni donos na kapital. Drugo omenjeno
srednje veliko podjetje pa je, nasprotno, pripravljalo tako poslovni nacrt kot stratesko planiralo, v
letu 2002 pa je doseglo 20 - 50 odstotni donos na kapital.

196 Vpragalnik se nahaja v Prilogi 5, spremno pismo k vpragalniku pa v Prilogi 6.
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Sestava vpraSalnika

Vprasalnik je bil oblikovan tako, da je cimbolj celovito zajel podro¢je planiranja. Pred
posredovanjem vprasalnika na ciljni vzorec so nanj odgovarjala tri testna podjetja, na osnovi
Cesar so bili narejeni ustrezni popravki vpraSanj in uvedene dodatne moZznosti za odgovor.
Vprasalnik je bil sestavljen iz treh delov: v prvem delu so podjetja odgovarjala na vpraSanja v
zvezi s pripravo poslovnega nacrta (iz katera razloga ga pripravljajo, kdo pri tem sodeluje, kako
pogosto se nacrt pripravlja, kako dolgo plansko obdobje zajema, ali so v podjetju zaznane koristi
od nacrta).

Namen drugega dela vprasalnika je bil ugotoviti prerez stanja strateSkega planiranja v podjetju in

njegovih osnovnih znacilnosti. VpraSanja so bila oblikovana na osnovi razdelkov iz teoreti¢nega

dela:

o odnos podjetja do planiranja (¢e planirajo, kako pomembno je zanje planiranje, kolikSen
odstotek ¢asa se mu namenja);

o formalnost procesa planiranja (na kaksni stopnji formalnosti poteka);

o zaznane prednosti planiranja v podjetju (na katera podrocja pozitivno vpliva oz. kaksne
prednosti prinasa);

o katere tezave nastajajo pri planiranju in katere ovire se pojavljajo, da do planiranja ne
prihaja;

o analiticna dimenzija planiranja (katere sestavine procesa planiranja so prisotne, za katere
strategije se mala podjetja najpogosteje odlocajo, katerim strateSkim ciljem dajejo prioriteto);

o delitev informacij o planih zaposlenim (v kolikSni meri in v kaks$ni obliki se delijo
informacije o planih);

o seznanjenost podjetij in njihovih menedZerjev z znanjem o strateSkem planiranju ter
pripravljenost za dodatno izobraZevanje na tem podrocju.

V zadnjem delu so bila zastavljena vprasanja, ki so razkrila nekatere znacilnosti vzorca in so
sluzila kot kriterij za sprejem podjetja v analizo ter omogocila posamezne primerjave med
skupinami podjetij (starost podjetja oz. leto ustanovitve, oblika podjetja, industrijska panoga, v
¢igavih rokah je vodenje podjetja, Stevilo zaposlenih, vrednost prihodkov, donosnost kapitala po
razredih in nazadnje Se delovno mesto sodelujocega v raziskavi).

Predstavitev rezultatov

V nadaljevanju bomo predstavili rezultate raziskave, najprej znalilnosti sodelujocih malih
podjetij, nato se bomo posvetili odgovorom na zastavljena vprasanja in jih primerjali z rezultati
nekaterih raziskav drugih avtorjev (tujih in domacih), na koncu podpoglavja se bomo posvetili Se
morebitni korelaciji med nekaterimi spremenljivkami. Vsi rezultati so predstavljeni v Prilogi 1,
tako grafi¢no kot s preglednicami, zato bomo v tem delu s preglednicami predstavili le nekatere
najzanimivejse.

Predstavitev vz

orca

V raziskavi je bilo uposStevanih 46 podjetij. Njihova povprecna starost je bila 13 let, Ce
izvzamemo dve podjetji iz leta 1948 in 1958, se povprecna starost podjetij v vzorcu zniza na 12
let (Ietnik 1991). Po obliki organizacije je bilo skoraj 90 odstotkov druzb in dobrih 10 odstotkov
samostojnih podjetnikov. Slaba polovica podjetij se ukvarja s proizvodno dejavnostjo, dobra
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tretjiina (39%) s storitveno dejavnostjo, Cetrtina s trgovino na debelo in petina s trgovino na
drobno. Nekatera podjetja se ukvarjajo z ve¢ dejavnostmi. V podjetjih je bilo zaposlenih od 2 do
47 ljudi, v povprecju 14 zaposlenih. Vrednost prihodkov od prodaje v letu 2002 se je gibala od
22 mio SIT do 950 mio SIT (izlocena so bila podjetja z do 50 zaposlenimi in prometom nad
1.000 mio SIT). Povpre¢ni promet podjetja je znasal 290 mio SIT, povpre¢ni promet na
zaposlenega pa 20,6 mio SIT. Na povpre¢no viSino prometa so zelo vplivala podjetja iz
dejavnosti trgovine na debelo. Donosnost kapitala (ROE) je bila podana v razredih. V letu 2002
je najve¢ vzor¢nih podjetij, skoraj 40 odstotkov, poslovalo s stopnjo donosnosti med 10 in 20
odstotki, Cetrtina je dosegala Se vi§jo donosnost. Nobeno od sodelujocih podjetij pa ni poslovalo
z ve¢ kot 50 odstotnim donosom na vlozeni kapital. V vecini podjetij (87%) njihov ustanovitelj
hkrati poslovodi podjetje, v podobnem odstotku je to podjetje prvo, ki ga je lastnik ustanovil. Na
vprasalnik so v vec kot polovici primerov odgovarjali direktorji, sodelovali so Se njihovi
pomocniki, racunovodje, vodje prodaje ter vodje planiranja in kontrolinga.

Ce na koncu na kratko povzamemo, je predstavnik vzorca v povpre¢ju malo (proizvodno /
storitveno) podjetje, organizirano kot druzba, s 14 zaposlenimi, staro 12 let s skoraj 300 mio SIT
letnega prometa. Vodi ga njegov ustanovitelj in lastnik, ki mu to podjetje predstavlja do sedaj
prvi podjetnisSki poskus in mu morebiti sluzi kot ,life-time’’ podjetje (za zaposlitev, soliden
dohodek zanj in za druzino, stabilnost).

Poslovni nad¢rt

V prvem delu raziskave, ki se nanasa na pripravo poslovnega nacrta, so se podjetja razdelila na
dve skupini — ,, nacrtovalce’’ in ,,nenacrtovalce’’. Nacrtovalcev je bila ve¢ kot polovica (57%)
oziroma 26 podjetij, od teh jih 14 - ve¢ kot pol pripravlja nacrt izkljuéno iz potrebe po
notranjem nadzoru (prodaje, nabave, stroskov, ip.), dobra tretjina pa tako zaradi nadzora kot tudi
zahtev od zunaj (s strani bank, potencialnih investitorjev). V pripravo poslovnega nacrta so
najpogosteje vkljuceni racunovodje (65%), v skoraj polovici podjetij pri tem sodeluje svetovalec,
petini ne pomaga nihce, v dveh podjetjih sodelujeta tudi ban¢nik in pravnik. Podjetja pripravljajo
nacrt na eno leto (polovica), petina pa na obdobje 2 do 3 let. V nacrtu najvec podjetij predvidi
postavke za 3 do 5 let vnaprej (50%), po dve Cetrtini podjetij zajameta obdobje 1 leta oziroma 2
do 3 let. Nobeno podjetje ne dela nacrtov za ve€ kot 5 let vnaprej. Razen enega podjetja so vsa
ostala prepricana, da je poslovni nacrt s svojimi koristmi povrnil vlozeni ¢as in denar, njegove
koristi so bile najbolj vidne v rasti prodaje in dobicka (73%) ter v usmeritvi podjetja (58%). Na
financiranje je imel nacrt pozitiven ucinek v petini podjetij, 3 podjetja pa so imela koristi drugje.

Primerjajmo nase rezultate Se z drugimi raziskavami:

e V letu 1989 so hitro rastoc¢a podjetja (Addams et al., 1993, str. 83) v 90 odstotkih planirala
na letni ravni, slaba petina polletno in petina mesecno. Glavni razlog za pripravo nacrta je
izhajal iz potrebe podjetij po notranjem nadzoru, manj kot 40 odstotkov je uporabljalo nacrt
zaradi pridobivanja finan¢nih virov. V ve¢ kot 90 odstotkih je nacrt pripravljal menedzer, v
80 odstotkih je bil vkljucen trznik in skoraj v enakem odstotku finan¢nik / racunovodja.

e V raziskavi Shaw et al. (1985, str. 48) je nacrt pripravljalo manj kot polovica podjetij. Vec
kot polovica menedzerjev je samih pripravljalo nacrt, v manjsSi meri so bili vkljuceni
racunovodje. Tretjina podjetij je pripravljala nacrt za zunanje stranke — vire financiranja,
tretjina za notranje namene, skoraj 60 odstotkov iz obeh razlogov.
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e V raziskavi BDO Seidman (v Hunger et al., 1996, str. 364) je u¢inkovitost poslovnega nacrta
prav tako potrdilo skoraj 90 odstotkov malih podjetij.

Nenacrtovalci, teh je bilo 20 podjetij, se v 90 odstotkih zanesejo na svoje izkuSnje, v 65
odstotkih na intuicijo, Cetrtina jih racuna tudi na sreco. Poleg ustrezne izobrazbe jim kot
nadomestilo nacrtu sluzi statistika pretekle prodaje, nekaterim stalne stranke oziroma izdelan
strateSki plan. Ker je bilo na vprasanje moznih ve¢ odgovorov, nekatera podjetja uporabljajo
vecino izmed nastetih moznosti.

Od 46 podjetij je 65 odstotkov (30 podjetij) potrdilo prisotnost strateskega planiranja v
njihovem podjetju.
e Na enako vprasanje je pritrdilno odgovorilo 86 odstotkov podjetij v raziskavi Addmas et al.

(1989) in 49 odstotkov vprasanih v raziskavi Bokor et al. (1985).

Nekaj ¢asa se bomo posvetili samo skupini podjetij, ki se je opredelila za strateSko planiranje in

jih bomo poimenovali kar ,,planerje’’.
Odnos podjetja do planiranja in vlioga planiranja

Nobeno od podjetij — planerjev ni oznacilo strateskega planiranja kot nepomembnega, pa¢ pa
nasprotno — za slabih 40% podjetij je planiranje klju¢nega pomena za uspeSnost poslovanja v
prihodnje, enak odstotek meni, da planiranje je pomembno oziroma petina, da je zelo
pomembno. Le za dve podjetji je planiranje manjSega pomena. Tak rezultat nekoliko odstopa od
ugotovitev Drnoviek et al.'’”, da slovenski podjetniki podcenjujejo pomen strateskega planiranja.

e Ce primerjamo nas rezultat z rezultati raziskave Berryjeve (1998, str. 455), lahko vidimo, da
je za 93 odstotkov slovenskih podjetij (planerjev!) planiranje pomembno, zelo pomembno ali
pa je klju¢nega pomena, medtem ko to velja za priblizno 60 odstotkov podjetij iz omenjene
raziskave.

Polovica menedzerjev oziroma nacrtovalcev namenja planiranju od 11 do 20 odstotkov svojega
delovnega Casa, slaba tretjina do 10 odstotkov, petina pa nad 20 odstotkov. Vec kot tri Cetrtine
podjetij tako namenja planiranju najve¢ 20 odstotkov ¢asa. Ve¢ kot polovico delovnega Casa
planiranju ne namenja nobeno sodelujoce podjetje.

e Dve tretjini anketiranih podjetij v raziskavi Shaw et al. (1985, str. 48) je planiranju
namenjalo do 25 odstotkov svojega ¢asa.

Tri Cetrtine planerjev pripravlja plan za podrocje trZzenja svojih izdelkov in storitev, 63 odstotkov
izdeluje plan za proizvodnjo. Slaba polovica jih planira na finanénem podrocju, le nekaj na
podrocju ¢loveskih virov v podjetju (23%) in na podro¢ju R&R (17%).

Formalnost procesa planiranja

Za vec¢ kot tretjino vpraSanih je planiranje neformalnega znacaja, medtem ko jih dobra desetina
pripravlja finan¢ne predracune. Slaba petina slednjim dodaja Se plan prodaje. Presenetilo nas je,
da je tretjina podjetij takih, ki izvajajo celovito stratesko planiranje in pripravljajo plan v pisni
obliki.

197 Rezultate raziskave smo na tem mestu in $e nekaterih drugih primerjali z zna&ilnostmi podjetnika — menedzerja malega
podjetja v Sloveniji, ki je bil predmet raziskav Drnovsek et al. (1999).
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Delno lahko naSo raziskavo primerjamo z rezultati raziskave Rue et al. (1997, str. 24). V
omenjeni raziskavi je sodelovalo 253 malih podjetij, katerih povpre¢no Stevilo zaposlenih je
bilo17. Brez pisnega strateskega plana je bilo skoraj 40 odstotkov podjetij, v nasi raziskavi je
neformalno planirala tretjina podjetij. Za najvi§jo stopnjo, celovito stratesko planiranje, se je
opredelila Cetrtina tujih podjetij, v nasi raziskavi je bilo takih malih podjetij vec, tretjina.

Prednosti planiranja

Podjetja so imela na voljo ve€¢ moZnosti, najpogosteje so kot prednost omenila pozitiven vpliv
planiranja na odlo¢anje (83%), sledi vecja pravo€asnost informacij (60%), ve¢ kot polovici je
planiranje prineslo Se manjSo negotovost, bolj$i nadzor nad viri ter prednosti v trZzenju izdelkov

in storitev. Manj kot polovica je zaznala koristi na finanénem podroc¢ju (izboljSanem denarnem
toku); le Cetrtina (!) v vis§ji dobickonosnosti ter vis§ji motivaciji; petina si je s planiranjem
izboljSala alokacijo virov, Sestina pa podrocje operativnega menedzmenta. Nobeno podjetje ni

zaznalo pozitivnega vpliva planiranja na rast sredstev ter na izboljSano komunikacijo.

Iz leta 1990 nam za primerjavo lahko sluzi raziskava, ki jo je na vzorcu malih podjetij naredil
Orpen (v Hodgetts et al., 1998, str. 472). Podjetja je glede na viSino ROE razdelil na bolj in
manj uspes$na, obe skupini sta kot najpomembnejsSe prednosti planiranja navedli ve¢jo tocnost
napovedi (okrog 70 odstotkov), moznost raziskovanja alternativ (70 odstotkov bolj uspesnih
podjetij) in bolj ucinkovito alokacijo virov (ve¢ kot polovica podjetij). Medtem ko so pri
slovenskih podjetjih na prvih treh mestih izboljSano odlocanje (83%), bolj pravocasne
informacije (60%) in zmanjSana negotovost (53%), so tuja podjetja iste prednosti uvrstila
bolj proti koncu seznama (odlocanje se je izboljsalo v slabi polovici podjetij, informacije so
bile bolj pravocasne v 40 odstotkih podjetij, negotovost pa priblizno v tretjini podjetij).

V raziskavi Shaw et al. (1985, str. 48) so podjetja kot pozitivne ucinke planiranja navedla
izboljSano ¢asovno ucinkovitost, rast podjetja in boljSe poznavanje trga.

Najbolje lahko nase rezultate primerjamo z raziskavo Addamsa s soavtorji (1993, str. 85),
saj je bilo slovenskim podjetnikom zastavljeno vprasanje na podoben nacin (z izjemo, da
posamezni prednosti niso dodeljevali stopnje izboljSanja). Vrstni red podrocij, na katere je
imelo planiranje pozitiven vpliv, je prikazan v Preglednici 21.

Preglednica 21: Podrocdja po pomenu, na katera je imelo stratesko planiranje pozitiven vpliv: primerjava

Podrogje izboljSanja Slovefns.ka mala Addams et al.
podjetja 2003 1989
odlocanje 1 4
pravocasnost informacij 2 -
manjsa negotovost 3 -
nadzor 4 9
trzenje izdelkov/storitev 5 2
denarni tok 6 -
dobickonosnost 7 1
motivacija 8 6
alokacija virov 9 8
operativni menedzment 10 7

Vir: Addams et al., 1993, str. 85.
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Raziskavi sta nastali v razlicnih obdobjih, saj je med njima skoraj 15 let razlike, vendar lahko
upostevamo, da so bile v teh letih spremembe za tuja mala podjetja bistveno manjse, kot smo jih
dozivljali v slovenskem gospodarstvu. Poleg tega so bila podjetja iz tuje raziskave po prometu
vecja (od cca 20 mio SIT do 5 mld SIT). Kot smo zapisali v teoreticnem delu, naj bi bil eden
glavnih razlogov za planiranje njegov pozitiven u¢inek na uspesnost poslovanja, merjeno z ROE
ali porastom prodaje. V ,,Addamsovi’’ skupini so ravno izboljSano dobickonosnost podjetja
postavila na prvo mesto, medtem ko so ga slovenska podjetja uvrstila na 7. mesto. Vprasamo se
lahko, ali so slovenska podjetja s tem zadovoljna, obenem pa se lahko spomnimo izjave
PerSakove (str. 86), da slovenski podjetniki vse prepogosto zanemarjajo ta podjetniski cilj.

Tezave pri izvajanju procesa planir

anja

Podjetja, ki torej planirajo, so kot najvecjo tezavo pri tem navedla pomanjkanje Casa za to
dejavnost (57%). Nekoliko manj jih pesti pridobivanje zanesljivih podatkov (37%), tretjina se
,pritozuje’’ tudi nad neugodnimi gospodarskimi razmerami in nad previsokimi stroski, ¢e bi
zeleli planiranje izvajati res temeljito. Petim podjetjem (17%) tezave povzroca neizkusenost
menedZerjev na tem podro¢ju. Morebitna nenaklonjenost planiranju, pomanjkanje podpore za
proces pri zaposlenih, neustreznost oblikovanih ciljev ter tezave pri usklajevanju procesa se
podjetjem niso zdeli posebej omembe vredni.

Analiti¢éna dimenzija planir

anja

Podjetja so se opredeljevala za posamezne stopnje v procesu planiranja, ki so jih izvajala v celoti
ali delno ali pa jih niso izvajala. Poslanstvo oblikuje polovica od 30-ih podjetij (50%), Se vec
(67%) jih ocenjuje okolje. Brez izjeme vsa podjetja, ki planirajo, napravijo analizo svojega
poslovanja. 80 odstotkov si postavi strateske cilje in enak odstotek razvije tudi strategije za
njihovo uresniitev. Le tretjina podjetij raziS¢e alternativne strateSke moznosti, oceni ter
nadzoruje izvajanje plana. Vec kot polovica vpraSanih opravlja tudi delno SWOT analizo. Na
drugi strani imamo skoraj tretjino podjetij, ki nima opredeljenega poslanstva in ki ne iSce
alternativnih strateskih moznosti, Cetrtino, ki ne ocenjuje ter nadzoruje izvajanja nacrtovanega,
ter petino, ki ne uporablja SWOT analize.

e Deloma lahko dobljene rezultate primerjamo z raziskavo Shaw et al. (1985). Podjetja v
vzorcu hitro rasto¢ih malih podjetij so opravljala planske aktivnosti v naslednjem obsegu:
analizo konkurence v 60%, analizo potreb kupcev v 74%, plane o razporejanju virov v 65%,
SWOT analizo v 76%, alternativne strateSke moznosti v 86%, nadzor in usklajevanje v 70%

ter postopke za izvedbo in povratne informacije v 86%.
Posredovanje informacij o pl

anih

Le v 7-ih podjetjih (23%) imajo zaposleni neomejen dostop do vseh informacij, ki jih vsebuje
plan, v ve€ini podjetij pa le delno. V tretjini primerov seznanja vodstvo zaposlene s planom v
pisni obliki, v dveh tretjinah podjetij se te informacije posredujejo ustno. Tudi Drnovsek et al.
(1999) sta prisla do ugotovitve, da je v malih slovenskih podjetjih premalo komunikacije o
poslanstvu, viziji in ciljih med vodstvom in zaposlenimi v podjetju.

Strateski cilji

Pri tem vpraganju smo se oprli na raziskave Pucka (1994 in 1998) ter STRATOS-a'®.
Slovenskim malim podjetjem je bilo tako zastavljeno enako vprasanje, kot leta 1994 in 1998. V
Preglednici 22 prikazujemo rezultate nase raziskave ter rezultate prej omenjenih raziskav.

198 Glej str. 85.
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Preglednica 22: Strateski cilji malih podjetij po pomenu v Sloveniji v letih 1994, 1998 in 2003

Strateski cilj Eane LT Eane Ra13g
Slovenija Slovenija Slovenija S;‘IEIX’III“SS
2003 1998 1994 1990
Kakovost izdelkov / storitev 1 1 1 1
Prilagodljivost 2 2 5 5
Likvidnost 3 4 6 3
Znizanje stroskov 4 9 10 9
Produktivnost 5-6 5 3 4
Finan¢na neodvisnost 5-6 6 2 6
Podoba podjetja 7 8 4 8
Kreativnost in inovacije 8 7 8 7
Dobicek 9 3 7 10
Rast 10 10 9 13

Vir: Pucko et al., 1998, str. 46.

Po petih letih se najpomembnejSa strateska cilja, kakovost ponujenega blaga in storitev in
prilagodljivost podjetja, nista spremenila. Njuna povprecna skupna ocena (od 1 — nepomembno
do 5 — zelo pomembno) je bila 4,80 oziroma 4,47. Za mesto je na pomenu pridobila likvidnost,
najve¢ja sprememba pa je teza, ki so jo podjetja pripisala znizevanju stroskov. Za to je moznih
vec razlag — ali podjetja v vecji meri konkurirajo s strategijo stroSkovne ucinkovitosti, ali pa jih v
to sili stanje recesije v evropskem gospodarstvu. Zasuk je dozivel tudi dobicek, ki je po pomenu
pristal skorajda na repu. Rast malih podjetij Se vedno, po skoraj desetletju, ostaja med manj
pomembnimi strateSkimi cilji.

Ce se na tem mestu spomnimo motivov slovenskega podjetnika, ko je ustanavljal podjetje: le
desetini sta bila ob tem pomembna denar in kariera, vecina je Zelela pridobiti ve¢jo neodvisnost,
kar je najbrz vplivalo tudi na kasnejSe oblikovanje strateskih ciljev.

Strategije podjetij

Viri

Podjetja so imela na izbiro 17 razli¢nih moznosti. Najvec¢, polovica vprasanih, se je odlocila za
tri strategije: strategijo obdelave trga, strategijo razvoja novega trga ter za strategijo sodelovanja.
Dobrih 40 odstotkov je kot izbrano strategijo oznacilo strategije razvijanja kakovosti, stroSkovne
ucinkovitosti in razvijanja trzne niSe, dobra tretjina podjetij pa strategije rasti, razvoja izdelka in
razvijanja podizvajalskih odnosov. Cetrtina podjetij je usmerjena v internacionalizacijo. Nizek
delez imajo strategije stabilizacije, skupnih vlaganj, diferenciacije in diverzifikacije, medtem ko
se nobeno podjetje ni opredelilo za licenciranje, franSizing, strategijo kréenja in pripojitev ali
spojitev. Zanimivo pri odgovorih na to vprasanje je, da so se podjetja v povprecju odlocila za 4
strategije, med njimi pa so bila tudi taka, ki sledijo devetim oziroma desetim razlicnim
strategijam.

konkurené¢ne prednosti

V tem delu vprasalnika so se planerjem pri odgovarjanju pridruzili tudi neplanerji, tako da
rezultati zajemajo 46 odgovorov. Tako kot pri podrocju strateskih ciljev, smo tudi to vprasanje
oblikovali skladno z raziskavama Pucka (1994, 1998) in STRATOS-a. V Preglednici 23 si
poglejmo, ali je v petih letih po mnenju podjetij v vzorcu priSlo do sprememb v dejavnikih, ki
dajejo podjetjem prednost na trgu pred tekmeci.
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Preglednica 23: Najpomembnejsi dejavniki konkurencne prednosti slovenskih malih podjetij

Rang Rang Rang Rang
Dejavnik konkurené¢ne prednosti Slovenija Slovenija Slovenija S;‘;‘X}l{‘g S

2003 1998 1994 1990
kakovost izdelkov / storitev 1 1 1
zanesljivost dobave 2 4 2 2
prilagodljivost podjetja 3 5 6 5
sposobnosti zaposlenih 4 10 3 4
kakovost vodstva 5 2 5 6
kreativnost 6 8 8 12
finan¢na sposobnost 7 7 10 8
sloves podjetja 8 3 7
dobra podoba podjetja v lokalni skupnosti 9 - 4
podoba blagovne znamke 10 9 13

Vir: Pucko et al., 1998, str. 50.

Kakovost izdelkov oziroma storitev po ve¢ kot desetletju Se vedno predstavlja podjetjem
najvecjo prednost, brez razlike med slovenskimi in evropskimi malimi podjetji. Omenjen vir
konkuren¢ne prednosti se sklada tako s strateskim ciljem, ki so ga navedla podjetja, kjer je na
prvem mestu kakovost ponujenega, kot tudi z njihovo razvito strategijo, kjer skoraj polovica
sledi strategiji razvijanja kakovosti. Ponovno se je na 2. mestu pojavila zanesljivost dobave. V
tem obdobju je postala bolj pomembna prilagodljivost podjetja na razmere na trgu. Sposobnosti
zaposlenih so postale za slovenska mala podjetja enako pomembne, kot je to veljalo leta 1990 za
podjetja iz vzorca STRATOS-ove skupine. Sloves podjetjia naj ne bi bil ve¢ med
najpomembnejSimi viri prednosti podjetij.

Ce na kratko analiziramo in primerjamo rezultate o strateskih ciljih, razvitih strategijah in virih
konkuren¢ne prednosti, lahko opazimo naslednje (glej tudi Preglednico 24):

Preglednica 24: Vzporednice med viri konkurencne prednosti, strateskimi cilji in strategijami slovenskih malih

podjetij

Rang Rang Rang
Vir konk.urenéne Slovenija Strateski cilj Slovenija Izbrane” Slovenija
prednosti 2003 Strategije

2003 2003
kakovost izdelkov / kakovost izdelkov / .

. 1 . 1 s.sodelovanja 1

storitev storitev
zanesljivost dobave 2 prilagodljivost 2 SELLG ] 2
prilagodljivost podjetja 3 likvidnost 3 s.razvoja trga 3
sposobnosti zaposlenih 4 znizanje stroskov 4 s.razvijanja kakovosti 4
kakovost vodstva 5 produktivnost 5-6 s.stroskovne ucinkovitosti 5-6
kreativnost 6 finanéna neodvisnost 5-6 s.razvijanja trzne nise 5-6
finan¢na sposobnost 7 podoba podjetja 7 s.rasti 7-8
sloves podjetja 8 kreativnost in inovacije 8 s.razvoja izdelka 7-8
dobra Podoba po.djetja v 9 dobicek 9 s.razvijanja podizvajalskih 9
lokalni skupnosti odnosov
podoba blagovne znamke 10 rast 10 s.internacionalizacije 10

Vir: raziskava.
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Podjetjem v vzorcu predstavlja bistven vir konkuren¢ne prednosti kakovost njihovih izdelkov /
storitev, na ¢emer sloni tudi njihov izbrani strateski cilj. Strategija je prilagojena obojemu,
usmerjena je v razvijanje kakovosti, predvsem pa v Sirjenje obstojeCega trga, sodelovanje (kot
kooperant, poddobavitelj, partner) in iskanje novih trgov. Skupaj s kakovostjo slovenska mala
podjetja konkurirajo z zanesljivostjo dobave in prilagodljivostjo, prilagodljivost so si izbrala za
svoj prioritetni strateski cilj, ki ga lahko dosezejo z ze omenjenimi strategijami: sodelovanjem s
partnerskimi podjetji (ki povecuje zanesljivost in prilagodljivost verige) ter odpiranjem novih
trgov. Postavlja se vpraSanje, zakaj se podjetja, ki imajo izbrano strategijo razvoja trga, glede na
majhnost slovenskega trga, niso v vecji meri opredelila tudi za strategijo internacionalizacije?!
Tudi sposobnosti zaposlenih podjetjem pomenijo temelje za kakovost, prilagodljivost ter
produktivnost kot izbrane cilje. Znizevanje stroSkov kot eden pomembnejsih ciljev se sklada z
uveljavljanjem strategije stroSkovne uc¢inkovitosti. Sloves podjetja in blagovne znamke sta med
manj pomembnimi prednostmi podjetij, tudi podoba podjetja kot strateski cilj se po pomenu
nahaja v drugi polovici seznama, medtem ko strategije diferenciacije sploh ne najdemo med
prvimi desetimi strategijami.

Ovire strateSkemu planiranju

Na to vprasanje so odgovarjali tako neplanerji kot planerji: za neplanerje pomenijo ovire tiste
dejavnike, ki so jim do danes preprecili kakrSnokoli dejavnost strateskega planiranja. Planerji so
se opredeljevali za razloge, ki jim otezujejo proces planiranja. Podobno kot pri tezavah, se je tudi
pri ovirah na vrhu znaslo pomanjkanje ¢asa, kar jih pri planiranju ovira ali jim ga preprecuje po
navedbi 80 odstotkov vprasanih. Pomanjkanje izkuSenj na tem podrocju pomeni oviro za dobro
polovico podjetij, podobno negotovost, ki vlada na trgu. Tretjini predstavljajo problem finan¢ne
omejitve, petina pa meni, da jih ovira pomanjkanje znanja in izobrazbe na tem podrocju.

e Tudi hitro rasto¢a mala podjetja iz raziskave Shaw et al. (1985) so v 40 odstotkih kot glavno
oviro navedla pomanjkanje Casa, petina je videla problem v trzni negotovosti, manjsi del
podjetij pa tudi v finan¢nih omejitvah in odporu do sprememb v podjetju.

Poznavanje metod in tehnik strateSkega planiranja

Ceprav je le petina podjetij kot oviro planiranju navedla pomanjkanje znanja, jih skupaj kar 63
odstotkov slabo oziroma zelo slabo pozna planske tehnike in metode. Nobeno podjetje ni
oznacilo svojega znanja o planiranju kot zelo dobrega, tretjini pa je podrocje vendarle dobro
poznano. Stiri petine podjetij iscejo znanja, ki jih potrebujejo za planiranje. Najve¢ informacij o
tem jim ponujajo Clanki (59%), tretjini tudi knjige in znanje, ki so si ga pridobili skozi Solanje.
Cetrtina si pomaga z obiskovanjem spletnih strani, ve¢ kot 15 odstotkov podjetij obice
predavanje ali pa se poveze s svetovalnim podjetjem. Pomanjkanje znanja kot ovira planiranju in
slabo poznavanje tehnik sta delno povezana tudi z ugotovitvami Drnovsek et al. (1999): najvec
slovenskih podjetnikov ima konc¢ano srednjo izobrazbo (priblizno polovica), po raziskavi iz leta
1997 je imelo vi§jo ali visoko stopnjo izobrazbe tretjina podjetnikov. Postavlja se vprasanje, ali
dinami¢ni podjetniki, ki so imeli v raziskavi v povprecju visjo izobrazbo od ,,obicajnih"
podjetnikov, svojo dinami¢no rast gradijo tudi na temelju boljSega poznavanja podrocja
strateSkega planiranja?

Predvidevali smo, da se bodo podjetja glede na svoje znanje podobno odlo¢ila tudi pri vpraSanju
o morebitni udelezbi na tecaju ali delavnici, posebej prikrojeni planiranju v malih podjetjih, ki bi
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ga/jo organizirala drzavna institucija. Ve¢ kot tretjina podjetij je pritrdila, da bi se takSnega
teCaja zagotovo udelezila, ve¢ kot polovica pa je izrazila pripravljenost za morebitno udelezbo.
Za na$ vzorec lahko re€emo, da je skoraj 90 odstotkov podjetij pripravljenih izboljSati svoje
znanje o planiranju, kar velja tudi za tisti del podjetij, ki planiranje Ze danes dobro poznajo. Velja
torej namig drzavi in pristojnim institucijam, da bi bilo potrebno razmisliti o tej moznosti in
poleg ostalega svetovanja, ki je danes na voljo malim podjetjem pod okriljem podjetnisSkih
centrov (PCMG'®) v obliki vav&erskega sistema, ponuditi tudi izobraZevanje s podrodja
planiranja. Pri tem je zelo pomembno, da so delavnice, seminarji, tecaji oziroma svetovanja
ukrojeni po meri malih podjetij in da se ne predavajo klasi¢ne vsebine strateSkega planiranja, kot
jih poznajo velika podjetja.

MozZnostim izobrazevanja na podrocju strateSkega menedzmenta se je v svojem c¢lanku posvetil
tudi Pucko (1994, str. 197). Avtor meni, da bi bilo potrebno programe izobrazevanja na
omenjenem podrocju prilagoditi posameznim skupinam slusateljev: podjetnikom, menedzerjem
ter podjetniskim svetovalcem. Predstavljeni koncepti in pristopi bi morali biti malim podjetjem
bolj ,,pisani na kozo" . Obenem je Pucko mnenja, da naj bi bili nekateri teoreti¢ni koncepti, kot
so portfolio analiza, osrednje sposobnosti, strategije diverzifikacije relevantni tudi za mala
slovenska podjetja.

Naj na tem mestu omenim izkusnjo s podjetnikom/lastnikom in menedZerjem malega podjetja, ki
je zelel izpolniti vpraSalnik z intervjujem. Ob snidenju je priznal, da mu je celotno podrocje
popolnoma tuje in da sam na osnovi svojega znanja tezko odgovori na zastavljena vpraSanja.
Zaprosil je za nasvete, kako naj bi sploh planiral, obenem ga je zanimalo, ali to ostala mala
podjetja sploh pocnejo. Svojega manka na tem podro¢ju se podjetnik zaveda, zaradi
nepoznavanja ima pred tem doloCen strah, hkrati pa Zeljo, da znanje izbolj$a in spremeni stanje v
podjetju. Menim, da je potrebno za takSne podjetnike (neplanerje) pripraviti svetovanje ali
izobrazevanje v taki obliki, ki bo sila preprosto in bo vkljucevalo najosnovnejSe sestavine

planiranja.
Povezave med spremenljivkami

Opisnim spremenljivkam smo dolocili vrednosti od 1 do 5, odvisno od nacina stopnjevanja (opisi
spremenljivk ter njihove vrednosti se nahajajo v Prilogi 4). Na vprasanje o ROE so podjetja
odgovarjala tako, da so oznacila vrednostni razred (zaradi vecje verjetnosti za odgovor na to
vprasanje). V analizi korelacije smo za te razrede uporabili njihove sredine in jih na ta nacin
primerjali z drugimi spremenljivkami. Mo¢ povezave smo odkrivali s korelacijskim
koeficientom (v Prilogi 3). Pri tem smo po Arh et al. (2000, str. 195) upostevali, da do vrednosti
0.3 ni povezanosti, nad 0.3 do 0.5 obstaja nizka povezanost, nad 0.5 do 0.7 srednja, nad 0.7 do
0.9 visoka, vse vrednosti nad 0.9 pa predstavljajo zelo visoko stopnjo povezanosti.

Najbolj nas je zanimalo, kako moc¢no in v kak$ni smeri je s spremenljivkami povezana stopnja
donosnosti na kapital. Rezultati so pokazali, da ni mo¢ne povezave z nobeno od opredeljenih
spremenljivk, zelo nizko povezanost pa smo odkrili z dvema spremenljivkama: s ¢asom, ki ga
podjetja namenjajo planiranju (r = -0.31) in opredeljevanjem ciljev v okviru procesa planiranja (r
=-0,39). Vec cCasa je podjetje namenilo planiranju, manj ugoden je bil poslovni rezultat. Po drugi
strani pa je veljalo, da so podjetja, ki so oblikovala ali delno postavljala cilje, poslovala bolje od
drugih.

19 PCMG — okraj. za Podjetniski center za malo gospodarstvo.
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Visina prihodkov je bila v vecji meri povezana z ostalimi spremenljivkami. S pripravo
poslovnega nacrta obstaja nizka povezanost, ¢e podjetje nacrt pripravlja, lahko doseze visji
prihodek (r = - 0.35)''°, enako velja, &e podjetje stratesko planira (1= - 0.35). Podobno velja tudi
lahko prihodek (r = 0.36). Se moénejsa, &eprav $e vedno dokaj nizka, je povezava s asom, ki ga
podjetje namenja planiranju — vec Casa podjetje nameni planiranju, visji bo imelo prihodek od
prodaje (r = 0.39). Prihodek je narascal s povecCevanjem formalnosti planiranja v podjetju (r =
0.45). Uporaba SWOT analize ter ocenjevanja in nadzora izvajanja plana je dosegla moc¢nejSo
povezanost s prihodki (r = 0.57). Podjetja, ki so v ve¢ji meri delila informacije zaposlenim
(pisno), so dosegala vi§ji prihodek (r = -0.60). Visina prihodka je bila po pricakovanjih
najmocneje povezana s Stevilom zaposlenih v podjetju (r = 0.68).

Visoka in pozitivna stopnja povezanosti velja med podjetji, ki pripravljajo poslovni nacrt in
tistimi, ki strateSko planirajo (r =0.74). Podjetja, ki jim je planiranje bolj pomembno, namenjajo
tej dejavnosti vec ¢asa (r=0.38), podobno velja, da si podjetja z bolj formalnim planiranjem zanj
vzamejo vec Casa (r =0.40). Podjetja z bolj formalnim planiranjem pogosteje opredeljujejo
poslanstvo (r = -0.51), enako velja za ocenjevanje okolja (r = -0.58), izvajanje SWOT analize (r
=-0.61) in oceno ter kontrolo izvajanja plana (r= -0.75). Podjetja, ki so bolj formalno planirala,
so bolje poznala tehnike in metode planiranja (r =-0.65). Podjetja, v katerih ustanovitelj ni bil
tudi njihov menedzer, so planirala bolj formalno (r =0.53). Kako so bile med sabo povezane
posamezne stopnje v procesu planiranja? Podjetja, ki so izvajala SWOT analizo, so v vec¢ji meri
oblikovala tudi svoje poslanstvo (r =0.45), ocenjevala okolje (r =0.40) ter nadzorovala
uresnicevanje planov (r =0.67) in obratno (tista, ki SWOT niso delala, so v manjsi meri izvajala
ostale stopnje). Ocenjevanje in kontrola izvajanja plana je visoko povezana z vecjo stopnjo
formalnosti planiranja v podjetjih (r =0.75). Podjetja, ki so bolje poznala metode planiranja, so v
vecji meri ocenjevala in nadzirala izvajanje plana (r =0.61). Podjetja, ki so bolje poznala
planiranje, so se tudi v ve¢ji meri opredelila za strateske planerje (r =0.48), med temi podjet;ji je
bilo vec takih, ki so delala SWOT analizo (r =0.50), iskala in opredeljevala alternativne strateske
moznosti (r =0.58) in nadzirala izvajanje plana (r =0.61). Vecje Stevilo zaposlenih je vplivalo na
boljSe izvajanje skoraj vseh stopenj v procesu planiranja, najbolj pa na samo formalnost
planiranja (r =0.64). Vec¢ je bilo zaposlenih v podjetju, boljse je bilo tudi poznavanje podrocja
planiranja (r =0.65).

Starost podjetja podobno kot ROE ni dobila povezave z ostalimi spremenljivkami.

Omejitve raziskave

Omejitev opravljene raziskave je vec:

a) Prva omejitev izhaja iz absolutne velikosti vzorca, t.j. 46 podjetij. Za bolj zanesljive rezultate
bi bilo potrebno povecati vzorec na 100 enot ali vec, pri cemer se pojavlja problem slabega
odziva podjetij.

b) Vprasalnik je bil zasnovan tako, da je na dveh tockah izlocal ,,neplanerje’” — pri pripravi
poslovnega nacrta in pri prisotnosti strateSkega planiranja v podjetju. Problema, ki sta zaradi
tega nastala, sta dva:

"9 povezava je negativna, ker imamo pripravo poslovnega naérta opredeljeno z 1-da, 2-ne. Bolj se podjetje priblizuje 1, vedji je
torej prihodek.
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g)

h)

o Znotraj vzorca smo dobili relativno zelo majhni skupini podjetij (kjer ze 1 podjetje
predstavlja v analizi nekaj odstotkov!)''. Iskanje odvisnosti med dvema
spremenljivkama z ve¢ vrednostmi je zato neustrezno (vrednosti se ne zgostijo po
posameznem razredu; primer je iskanje odvisnosti ROE od pogostosti izdelave
poslovnega nacrta, od dolzine planskega obdobja, od porabljenega Casa za stratesko
planiranje itn.).

o Podjetja, ki so na vprasanje, ali je v podjetju prisotno stratesko planiranje, odgovorila
nikalno, so (po navodilih) preskocila vsa vpraSanja v zvezi s strateSkim planiranjem, kar
bi pomenilo, da poslujejo brez vsake strategije (?), da nimajo opredeljenih nobenih ciljev,
da nikoli ne delajo analize poslovanja in da ne poznajo svojih strateskih ciljev. Zaradi
tega se pojavlja dvom pravilnega razumevanja omenjenega vpraSanja. Morebiti bi bili
rezultati boljsi, vkolikor bi bili pridobljeni z osebnim intervjujem, kjer bi sprasevalec
lahko pojasnil mozne pojavnosti strateSkega planiranja v podjetju, ki v podjetju morda
obstajajo, a pod drugim imenom. V primeru osebnih intervjujev pa bi se spet lahko
pojavili drugi problemi, kot so mozni vplivi spraSevalca na intervjuvanca (ki bi zZelel na
prvega narediti ¢imboljsi vtis z odgovori in podobno).

Kot ,,stratesko’’ planiranje je bilo opredeljeno oblikovanje strategije za obdobje, daljSe od

enega leta. Mnogi avtorji jemljejo za to daljSe obdobje (3 leta ali vec€), hkrati pa so tudi

njihova ,,majhna’’ podjetja definirana z vec¢jim Stevilo zaposlenih in z vi§jim letnim
prometom prodaje.

Kljub teznji po ¢imbolj jasnih vpraSanjih so mozne dvoumnosti, nejasnosti ali razli¢no

razumevanje vprasanj med posameznimi anketiranci.

Podjetnik, ki je izpolnjeval vprasalnik skozi intervju, je nakazal problem v smeri izracuna

ROE. Na mestu je vpraSanje, na kakSen nain so ROE razumela in izracunala ostala

sodelujoca podjetja.

Podobno kot v tujih raziskavah predstavlja omejitev uporaba ROE kot (edinega) merila za

uspesnost poslovanja podjetja. Mozno nadomestilo bi bil tudi odstotek rasti prodaje v

izbranem obdobju.

Kot kriterij za izbiro podjetja v vzorec ni bila upoStevana vec¢ja starost podjetja. Nekateri

avtorji so zajemali le tista podjetja, ki so poslovala 8 let ali dlje, s ¢imer so izlocili podjetja,

ki bi se ukvarjala Se s problemi v ustanovitveni fazi. Ker so bila proucevana podjetja razli¢ne
starosti (velik razpon), se nahajajo na razli¢nih stopnjah Zivljenjskega cikla in lahko imajo
zaradi tega razli¢no razvite funkcije planiranja '',

V vprasalniku nismo zastavili vprasanj glede osebnostnih znacilnosti lastnika — menedzerja

in njegove podjetniske usmerjenosti, kar prav tako vpliva na (ne)formalne postopke

planiranja.

Pri anketiranju po posti vedno obstaja nevarnost, da dolo¢ena skupina v vzorcu raje sodeluje

od druge (odvisno, kaj raziskujemo). Mozno je, da so se na naSo raziskavo v vecji meri

odzvala tista podjetja, ki planirajo, medtem ko je lahko bil ,,neplanerjem’’ vpraSalnik odvec,
nerazumljiv ali jih je navdajal z negativnimi obcutki.

Kljub navedenim omejitvam raziskave lahko zapiSemo, da je raziskava vendarle dala nekatere
uporabne izsledke: nakazala je stanje strateSkega planiranja v slovenskih malih podjetjih,
sporo¢ilno vrednost ima tudi podatek, da se podjetja zavedajo manka na tem podrocju in da so v

veliki meri pripravljena dopolniti oziroma nadgraditi znanje na tem podrocju.

""Podoben problem zasledimo tudi pri tujih raziskavah, glej npr. primer na str. 30.
"2 Ceprav na primer v raziskavi Berryjeve (1998) starost podjetja na planiranje ni imela vpliva.
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7. SKLEPNE UGOTOVITVE

Dolgo vrsto let je bila pozornost ekonomistov in javnosti namenjena velikim oziroma vec¢jim
podjetjem, ki so velikokrat predstavljala mo¢ drzave in njenega gospodarstva navzven. Po
gospodarskih krizah in recesijah se je zacel vzpon drobnega gospodarstva, pomen majhnih
podjetij je vse bolj narascal, danes imamo zahvaljujo¢ temu sektorju vecjo zaposlenost, visjo
stopnjo inovacij in kreativnosti ter bolj$o prilagodljivost gospodarstev. Za majhna podjetja je bila
ekonomska teorija v marsi¢em neustrezna. Zdi se, da se je zavedanje glede pomena teh drobnih
gospodarskih celic okrepilo veliko prej, kot se je zavrtelo kolo raziskav in proucevanj. Na
nekaterih podro¢jih svojega dela so tudi majhna podjetja prisla do ,,svoje teorije’’, medtem ko so
druga podrocja vrsto let izostala, pri ¢emer imamo v mislih tudi podrocje strateskega planiranja.

Podrocje strateSkega planiranja se neprenehoma razvija, od enostavnega predratunavanja iz prve
polovice 20. stoletja do celovitega strateSkega menedzmenta, kot ga poznamo danes, gotovo bo v
naslednjih letih prihajalo do novih spoznanj. Odnos med planiranjem in uspesnostjo poslovanja
podjetij je sprozil zanimanje strokovnjakov konec 60-ih let prejSnjega stoletja. Od takrat so se o
tem zvrstile raziskave, ki pa so v vzorce zajemale velika podjetja. Trajalo je dobrih dvajset let, da
so vlogo planiranja zaceli preudevati tudi v malih podjetjih. Ceprav teh raziskav ni bilo tako
malo, se njihovi rezultati slabo ujemajo, nekaterim avtorjem je uspelo dokazati, da podjetja, ki
planirajo, poslujejo bolje od tistih, ki tega ne poc¢no, spet druge raziskave te hipoteze niso
potrdile. Ce izhajamo iz omenjenih raziskav, ne moremo pritrditi ne v eno, ne v drugo smer.
Poznamo pa mnenje podjetij, ki planirajo: ta dejavnost jim je pomagala izboljSati in olajSati
odlocCanje; v podjetju je vladala vecja povezanost med zaposlenimi in zavezanost k ciljem, ki so
bili jasni in predstavljivi; podjetje je imelo jasno usmeritev; podjetje je bilo bolj pozorno na
dogajanja v okolju in se je odzivalo bolj sistemati¢no; ni le sledilo ostalim na trgu, ampak je
samo (proaktivno) sprozalo dogajanje; viri podjetja so bili bolj uc¢inkovito uporabljeni, in Se bi
lahko nastevali.

Na drugi strani brega so se znasli kritiki te dejavnosti. V akademskih vrstah (npr. Mintzberg) so
bile kritike povezane z vprasSanji: o smiselnosti planiranja kot racionalnega procesa, ¢e ni
mogoc¢e zmanjSati velikega vpliva podjetnika na ta proces; o mozni objektivnosti podatkov,
uporabljenih v procesu planiranja; o smiselnosti formalnega planiranja, ¢e v podjetju praviloma
nadvladajo podjetnikovi cilji pred ostalimi; o razmerju med stroski in moznimi koristmi; o
omejevanju ustvarjalnosti malih podjetij zaradi planiranja, in Se nekatere druge dileme. 1z
podjetniskih vrst je kot najpogostejsi ,,o¢itek’’ planiranju slisati, da ta dejavnost zahteva prevec
Casa in veliko znanja, podjetnikom daje obcutek ,,zvezanosti’’, nimajo pa nobenega dokaza, da
se jim bo to na nek nacin poplacalo. Ker vsakodnevno vodenje podjetja skupaj z obrtniskimi
opravili zahteva od njih polno predanost, so menedzerske dejavnosti, kot je planiranje,
postavljene ,,na drugi tir’’. Izmed poznanih pristopov k strategiji je podjetnikom najblizji
procesni pristop, ki zavraca model procesa strateSkega planiranja, ki ga ponuja klasi¢na Sola
strateSkega menedzmenta.

Majhna podjetja, ki vstopijo v svet planiranja, veinoma to pocnejo neformalno. Na proces
planiranja in na njegovo razvojno stopnjo ima mocan vpliv podjetnik s svojimi cilji, osebnimi
znacilnostmi, preteklimi izku$njami, izobrazbo itn. Podjetnik velikokrat razpolaga predvsem s
tehni¢nim znanjem. Manko znanja o strateSkem planiranju se zacne odrazati pogosto Sele takrat,
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ko zac¢ne podjetje rasti in zahteva rast dodatne poslovodstvene sposobnosti, kot jih ima sicer
podjetnik sam. Kako se bo razvijal negov odnos do planiranja, je odvisno od njegove nagnjenosti
k tej dejavnosti. Manjse kot je podjetnikovo stratesko zavedanje, bolj verjetno je, da se bo
podjetje skozi vse faze svojega Zivljenja ,,prebijalo’’ brez planiranja.

Vrste planiranja, ki jih uporabljajo podjetja, se spreminjajo skupaj z razvojem podjetja. Skozi
zivljenjski cikel podjetja prehaja planiranje od neformalnega, v nepisni obliki, do vse bolj
formalnega, na vi§ji ravni, v katerega je vpletenih vedno ve¢ oseb. Posamezne stopnje
strateSkega planiranja se spreminjajo od zacetnih enostavnih finan¢nih planov in predracunov,
prek planiranja na osnovi predvidevanj, zunanje usmerjenega planiranja (ko pricne lastnik-
menedzer razmisljati strateSko), proaktivnega planiranja prihodnosti podjetja (in ne vec le
odzivanja na trzne spremembe) — do koncne stopnje, ki pomeni uporabo formalnih tehnik
strateSkega planiranja (pisni strateski plan). Na tej stopnji podjetje najbrz ne bo vec tako
,»majhno’’, dejavniki, ki so ga v prejSnjih fazah odvracali od planiranja, so vse manj prisotni,
razmere so se tekom tega razvoja bistveno spremenile (ve¢ zaposlenih, morebitna zamenjava
podjetnika na vodstvenem poloZaju s profesionalnim menedzZerjem, vecja vlaganja v podjetje,
vecje investicije, ip.).

Razvoju formalnosti planiranja sledi tudi njegova analiticna plat. oblikovanje poslanstva,
ocenjevanje podjetja in okolja (SWOT), oblikovanje ciljev, strategij in alternativnih mozZnosti,
ocenjevanje in nadzorovanje uresni¢evanja planov. V vseh nastetih tockah prihaja do razlik med
malimi in velikimi podjetji: ,,veliki’’ se vseh teh stopenj lotevajo bolj natan¢no, posvecajo jim
veC Casa, vecje je Stevilo sodelujocih. Mala podjetja so pri tem omejena s svojimi viri, zato
nekaterih delov procesa niti ne izvajajo, druge le deloma ali manj natan¢no.

Mala podjetja, ki sprejemajo vlogo planiranja, se morajo v najvecji meri sama znajti pri izbiri
metod in tehnik, ki so na tem podrocju znana. Le malo je avtorjev, ki so prilagodili proces
planiranja malim podjetjem. Celo nasprotno: velikokrat v publikacijah, ki so namenjene malim
podjetjem, zasledimo tehnike, ki se pravzaprav v ni¢emer ne lo¢ijo od tistih, ki veljajo za vecja
podjetja. Nekaj moznosti, ki gledajo na planiranje z vsaj malo prilagojene perspektive, smo
predstavili v okviru petega poglavja.

Slovenska mala podjetja, ki so bila zajeta v vzorec raziskave, se na podro¢ju planiranja ne
razlikujejo dosti od malih podjetij iz evropskih drzav. Njihovo strateSko obnaSanje se je po
raziskavah Pu¢ko et al. (1994; 1998) mocno priblizalo obnasanju zahodnoevropskih podjetij. Ce
subjektivno ocenimo planiranje podjetij iz naSe raziskave, lahko zapiSemo, da je njihovo
planiranje na solidni ravni (v primerjavi z rezultati tujih raziskav). Vec¢ kot polovica sodelujocih
strateSko planira in pripisuje planiranju precejSen pomen, tretjina ,,planerjev’’ je celo takih, ki
izvajajo planiranje v najbolj formalni obliki. Zal za ta vzorec ne moremo zapisati, da je njihov
»planski trud’’ nagrajen z viS§jo stopnjo uspeSnosti, merjeno z ROE. Pri tem pa ne smemo
pozabiti, da dobicek za ta podjetja ni edino merilo uspesnosti, saj podjetje v marsicem podjetniku
predstavlja ve¢ kot le moznost profita. Tudi slovenske podjetnike — planerje pri tej dejavnosti
najbolj pesti pomanjkanje Casa, tako jih vecina napravi analizo poslovanja, postavi cilje in
razvije strategijo, ostale stopnje v procesu uspe realizirati manjse Stevilo podjetij. Njihov glavni
strateski cilj je kakovost v tistem, kar po¢nejo, ter hkrati tudi prilagodljivost. Na obojem gradijo
svojo konkurenéno prednost pred tekmeci, pri ¢emer najpogosteje uporabljajo strategije
sodelovanja, obdelave trga in razvijanja novih trgov. Najve¢ slovenskih podjetnikov ima za sabo
srednje izobraZevanje, vsaj tretjina ima Solanje zakljuceno na visji ali visoki stopnji. Kljub temu
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podjetniki priznavajo, da njihovo znanje o planiranju ni zadostno in da bi se bili pripravljeni o
njem bolje pouciti.

Za konec se spomnimo na star kitajski pregovor: ,,...Ce ne ves, kam gres, te bo tja pripeljala
katerakoli pot...”" Je to dobro, ali slabo? Odlocitev o tem je prepusc¢ena vsakemu podjetniku
samemu. Mogoce bo njegova odlocitev o tem laZja, ¢e bo njegov pogled na planiranje Sirsi, kar
pa je mozno le tako, da se s planiranjem bolje spozna. Morda bi k temu lahko pripomogla
spodbuda s strani podpornih institucij podjetnistva v drzavi. Majhna podjetja so prepomembna,
da ne bi poskusali zmanjSati njihove umrljivosti v tistih kriti¢nih to¢kah, kjer lahko.
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Priloga 1: PRIKAZ REZULTATOV RAZISKAVE

I. DEL

1.

3.

Ali pripravljate poslovni nacrt?
n=46

NE 43% 20

1.a Kaj uporabljate kot nadomestilo poslovnemu nacrtu* :

n=20

intuicijo 65% 13

drugo** 15% 3

* ve¢ moznih odgovorov
** statistika prodaje, plan, stalne stranke

1z katerega razloga pripravljate poslovni nacrt?
n=26

zahteve od zunaj (npr. 12%

investitor, banka)

100% 26

Kdo sodeluje pri pripravi nacérta ?*
n=26

svetovalec 42% 11

nih¢e 19% 5

ban¢nik 4% 1

* ve¢ moznih odgovorov

Kako pogosto pripravljate poslovni nacrt?
n=26

na 1 leto

na 3-5 let

* 1 podjetje (4%) na 3 mesece

izobrazbo

drugo

sreco

intuicijo

izku$nje

0%

oboje

zahteve od zunaj
(npr. investitor,
banka)

notranji nadzor

0%

NE 43%

20%

10%

DA 57%

40% 60% 80%

Odstotek podjetij

20% 30% 40%

bancénik
pravnik
nihée
nekdo drug
svetovalec
racunovodja
0% 10% 20%
na 3-5 let
15%

na 2-3 leta
19%

Odstotek podjetij

30% 40% 50%
Odstotek podjetij
na6
mesecev
12%

na 1 leto
54%

50%

60%

100%

60%

70%



Priloga 1: PRIKAZ REZULTATOV RAZISKAVE - nadaljevanje

5. Kako dolgo plansko obdobje zajema vas poslovni

nacrt? nad 3-5 let
n=26
2-3 1
do 1 leta 27% 7 e
2-3 leta 23% 6
nad 3-5 let 50% 13 do 1 leta
100% 26 ‘ ‘ ‘
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Odstotek podjetij
6. Ali menite, da je poslovni nacrt koristil
podjetju?
n=26 ne vem
da 96% 25
ne vem 4% 1
100% 26 da
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
Odstotek podjetij

7. Kje so se v vaSem podjetju odrazile koristi

pripravljenega poslovnega nacrta?*
n=26

80% -
70%
v rasti prodaje, dobicka  73% 19 60% 1
pri usmeritvi 58% 15 50%
v financiranju 19% 5 40% 1
drugje 12% 3 30%
20% A
* ve¢ moznih odgovorov 10%
** v obvladovanju podjetja 0% -
II. DEL
1. Ali je v vasem podjetju prisotno stratesko planiranje  (oblikovanje
strategije podjetja)?
n= 46
DA 65% 30
NE 35% 16
100% 46

2. Kako pomembno je stratesko planiranje za uspeh vasega podjetja

v prihodnosti?

n=30

nepomembno 0%

deloma pomembno 7%

pomembno 37% 11

zelo pomembno 20% 6

kljuénega pomena 37% 11
100% 30

v rasti
prodaje,
dobicka

pri usmeritvi v financiranju drugje

deloma
kljuénega pomembno
0,
pomena 7%
37%
pomembno
36%
zelo
pomembno
20%



Priloga 1: PRIKAZ REZULTATOV RAZISKAVE - nadaljevanje

3. Koliksen odstotek ¢asa vodilnih v podjetju je namenjen

planiranju?
n=30

0-10% casa 30% 9

11 - 20% Casa 50% 15

21 -30% casa 17%

31 - 40% Casa 39 1
100% 30

4. 'V katero skupino bi uvrstili vase podjetje glede na formalnost

strateSkega planiranja:
n=30

1 planiranje je neformalno, ni v pisni obliki 37% 11
2 planiramo v okviru finanénih predra¢unov 13%
poleg finanénih predradunov pripravljamo 17% 5
plan prodaje
4 izvaja se celovito strateSko planiranje in 33% 10
pripravlja strateski plan v pisni obliki
100% 30

. 31 - 40% casa
21 - 30% casa 30,

17% 0 - 10% Gasa

o

11 - 20% casa

50%
4 1
33% 37%

3
2
0,
17% 3%

5. Na katera podroé¢ja v vasem podjetju je imelo oz. ima strate$ko planiranje pozitiven vpliv? *

n=30

odlocanje 8% 25
pravocasnost informacij 60% 18
manj$o negotovost 53% 16
nadzor 50% 15
trzenje izdelkov/storitev 50% 15
denarni tok 40% 12
dobickonosnost 27% 8
motivacijo 23% 7
alokacijo virov 20% 6
operativni menedzment 17% 5

*ve¢ moznih odgovorov

6. Katere tezave se pojavljajo v samem procesu planiranja v vaSem podjetju?*

n=30

nezadosten Cas za planiranje

neugodna ekonomska situacija

previsoki stroski za temeljit
proces

neizkusenost menedzerjev
ozracje je planiranju
nenaklonjeno

ni podpore zaposlenih

neustrezno oblikovani cilji

usklajevanje procesa planiranja

pridobivanje zanesljivih podatkov ~ 37%

57% 17

11

30% 9
30%

9

17% 5

7% 2

3% 1

3% 1

3% 1

*ve¢ moznih odgovorov



Priloga 1: PRIKAZ REZULTATOV RAZISKAVE - nadaljevanje

7. Oznacite, ali v podjetju izvajate posamezne stopnje v procesu strateskega planiranja:
n=30

opredelitev poslanstva 50% 30% 20%  100%

analiza poslovanja podjetja 100% 0% 0% 100%

opredelitev ciljev 80% 0% 20%  100%

opredelitev alternativnih strateskih moznosti 37% 30% 33%  100%

ocenjevanje in kontrola
izvajanja plana
opredelitev alternativnih
strateskih moznosti

postavitev strategij

opredelitev ciljev Eda

W ne

SWOT 0O delno

analiza poslovanja podjetja
ocena okolja
opredelitev poslanstva

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Podjetja v %

v celoti
23%

8. Ali imajo zaposleni moznost vpogleda v podatke v planih?
n=30

71%

9. Kako se v podjetju posredujejo informacije o planih?
=30 Vv pisni

obliki

37%

ustno 63% 19




Priloga 1: PRIKAZ REZULTATOV RAZISKAVE - nadaljevanje

10. Za katera podroéja v podjetju se
obic¢ajno pripravlja plan? *

raziskave in razvoj
=30 ’

kadri

proizvodnja

finance

* ve¢ moznih odgovorov proizvodnja

trzenje

11. Ocenite strateske cilje glede na pomen 0% 20% 40% 60% 80% 100%
v va§em podjetju od 1 (nepomemben) do Odstotek podjetij
5 (zelo pomemben):
n=30
kakovost izdelkov / storitev 1 4,80
likvidnost 3 4,33
produktivnost 5-6 4,13
podoba podjetja 7 3,93
dobicek 9 3,53
12. Katera je izbrana strategija vasega s.diferenciacije
podjetja?* diverzifikacija
n=30

s.skupnih vlaganj
s.stabilizacije

s. obdelave trga 50% s.internacionalizacije

s.razvijanja podizvajalskih odnosov

15

s.razvijanja kakovosti 43% 13
s.razvoja izdelka
s.razvijanja trzne nise 40% 12 s.rasti
j 11
j 8
3

s.razvijanja trzne nise

1 0,
s.razvoja izdelka 37% s.stroSkovne ucinkovitosti

s.razvijanja kakovosti

s.internacionalizacije 27% )
s.razvoja trga
s.skupnih vlaganj 10% s. obdelave trga

s.sodelovanja

s.diferenciacije 0% 10%  20%  30%  40%  50%  60%

* ve¢ moznih odgovorov

Odstotek podjetij



Priloga 1: PRIKAZ REZULTATOV RAZISKAVE - nadaljevanje

13.

14.

15.

Kako pomembno prispevajo naslednji dejavniki h konkuren¢ni prednosti vasega podjetja? Ocenite jih od 1(majhen

prispevek) do 5 (velik prispevek):
n=46

Dejavnik konkurencne prednosti
kakovost izdelkov / storitev
zanesljivost dobave
prilagodljivost podjetja
sposobnosti zaposlenih
kakovost vodstva

kreativnost

finan¢na sposobnost

sloves podjetja

dobra podoba podjetja v lokalni skupnosti
podoba blagovne znamke

Rang

1

O 0 9 O U B W N

—_
(=}

Povpr. ocena
4,65
4,61
4,48
4,26
3,87
3,67
3,52
3,30
2,91
2,87

Katere so po vasem mnenju glavne
ovire strateSkemu planiranju v vasem

podjetju? *

n=46

pomanjkanje ¢asa 78% 36
pomanjkanje izkusen;j 54% 25
trzna negotovost 50% 23
finan¢ne omejitve 35% 16
Poman_]kanje znanja, 22 10
izobrazbe

odpgr QO sprememb v 1% 5
podjetju

nezaupanje zaposlenim 2 1
(delitev informacij) o
izogibanje soocenju s

problemi, ki jih 2% 1
planiranje lahko razkrije

Drugo** 2% 1

*ve¢ moznosti
** ni interesa

Kako dobro, menite, je poznavanje metod in
tehnik strateSkega planiranja v vasem podjetju?
n=46

zelo dobro 0% 0
dobro 37% 17
slabo 54% 25
zelo slabo 9% 4

100% 46

izogibanje soocenju s problemi, :l
ki jih planiranje lahko razkrije

nezaupanje zaposlenim :l
(delitev informacij)

odpor do sprememb
v podjetju

pomanjkanje znanja,
izobrazbe "—‘

finanéne omejitve |

trzna negotovost |

pomanjkanje izkusenj

pomanjkanje Casa

- [ [ ]
0 5 10 15 20 25 30
Odstotek podjetij

zelo slabo
9%

dobro
37%

54%

!
35

40



Priloga 1: PRIKAZ REZULTATOV RAZISKAVE - nadaljevanje

16. Kako v podjetju prihajate do znanja,
potrebnega za stratesko planiranje?*
n=46

knjige

spletne strani

predavanja

Drugo** 2% 1

*ve¢ moznih odgovorov

**ustrezni kadri

17. Ali bi se udelezili brezplacnega
seminarja / delavnice o strateSkem planiranju
v malih podjetjih, ki bi ga organizirala, na
primer, drzavna institucija?
n=46

I11. DEL

1. Oblika organizacije:
n=46

kapitalska druzba, d.o.o., d.d.

svetovalno podjetje

ne is¢emo dodatnih znanj

drugo

predavanja

spletne strani
formalna izobrazba
knjige

¢lanki

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Odstotek podjetij

ne ne vem

9% 2%

zagotovo
/T 35%

54%

2. Industrijska panoga:
n=46*

storitve

trgovina na drobno 20% 9

*nekatera podjetja se ukvarjajo z ve¢

dejavnostmi

trgovina na
drobno

trgovina na
debelo

storitve

proizvodnja

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Odstotek podjetij

70%

45%



Priloga 1: PRIKAZ REZULTATOV RAZISKAVE - nadaljevanje

ne
13%

3. Ustanovitelj podjetja je hkrati menedzer:

n=46
ne 13% 6
87%
ne
4. Alije to podjetje prvo, ki ga je lastnik ustanovil? 7%
n=46
e 3

5. Stevilo redno zaposlenih v podjetju na 31.12.2002:
n=46

93%

od4do5 15% 7

od 11 do 20 22% 10
od 31 do 50 4% 2

* Povprecno Stevilo zaposlenih je 14.

6. Okvirna vrednost prihodkov od prodaje v letu 2002 v 000SIT:
n=46

od 26 do 50 mio SIT 7% 3
od 101 do 200 mio SIT 22% 10
od 501 do 1000 mio SIT 17% 8

* Povpre¢ni promet podjetja je znasal 290 mio SIT, povpre¢ni promet na zaposlenega pa 20,6 mio SIT.

7. Donosnost kapitala (ROE) v letu 2002:
n=46

nad 5-10% 11% 5

nad 20 do 50% 26% 12

100% 46




Priloga 1: PRIKAZ REZULTATOV RAZISKAVE - nadaljevanje

8. Na vprasanja so odgovarjali zaposleni na delovnem mestu:

direktor 57%
raunovodja 9%
pomocnik direktorja 9%
komercialist 9%
direktor trzenja 9%
vodja posl.planiranja in kontrolinga 4%
solastnik 4%

100%




iz posameznih vprasalnikov

Prikaz podatkov i

Priloga 2

PN_POG|PN_DOL| SP | POM | CAS | FOR [ST_POS|ST_OK|ST_AN|ST_SW| ST_C | ST_S [ST_ALT|ST_KON|

PN

Zap.

st
10
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40
41
Y]
43
44
45
46

Vir: raziskava.
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Priloga 2: Prikaz podatkov iz posameznih vprasalnikov - nadaljevanje

Zap. | PL_VPOG | PL_INF | POZN | UDEL | LET | OBL | UST_MEN | UST_PRYV | ST_ZAP | PRIH | ROE

st

1 2 2 2 2 1989 2 1 1 10 100 15
2 2 1 2 2 1991 2 1 2 20 950 35
3 2 1 2 2 1991 2 1 1 28 930 2,5
4 2 2 3 3 1991 2 1 1 4 120 2,5
5 1 1 2 1 1994 2 2 2 25 746 15
6 2 1 2 2 1978 2 2 1 12 160 -5
7 2 1 3 2 1958 2 1 1 9 170 15
8 2 2 3 1 1989 2 1 1 24 221 15
9 2 2 2 2 1994 2 2 2 47 500 7,5
10 2 2 3 1 1990 2 1 1 3 205 2,5
11 1 2 2 2 1991 2 1 1 22 380 35
12 2 1 2 2 1989 2 1 1 26 570 35
13 2 2 3 2 1988 1 1 1 5 100 35
14 1 2 3 2 1991 1 1 1 11 55 15
15 2 2 3 1 1990 2 1 1 16 180 -5
16 3 1 1992 1 1 1 5 70 35
17 4 4 1991 2 1 1 21 950 7,5
18 3 2 1991 2 1 1 4 48 35
19 3 1 1989 2 1 1 9 25 35
20 4 1 1990 2 1 1 7 180 15
21 3 1 1990 2 2 1 6 35 15
22 3 2 1999 2 1 1 3 22 -5
23 3 3 1999 2 1 1 5 44 15
24 2 2 3 2 1996 2 1 1 9 248 15
25 2 2 2 1 1988 1 1 1 19 180 15
26 2 1 2 1 1992 2 2 1 22 655 35
27 2 2 3 2 1990 2 1 1 11 160 35
28 2 2 3 1 1990 2 1 1 15 180 15
29 2 2 2 1 1991 2 1 1 21 498 15
30 2 1 2 2 1989 2 1 1 22 362 15
31 1 2 4 1 1998 2 1 1 5 52 7,5
32 3 2 1992 2 1 1 7 57 35
33 2 1 2 2 1993 2 1 1 26 290 15
34 2 1 2 2 1990 2 2 1 42 940 35
35 3 2 1992 2 1 1 6 25 -5
36 3 2 1990 2 1 1 7 56 2,5
37 2 2 3 2 1989 2 1 1 12 615 35
38 3 2 1975 1 1 1 17 611 2,5
39 1 2 2 2 1993 2 1 1 15 129 7,5
40 4 1 1990 2 1 1 2 71 2,5
41 2 1 1990 2 1 1 25 65 15
42 3 1 1992 2 1 1 6 162 7,5
43 3 3 1993 2 1 1 2 84 15
44 1 2 3 2 1993 2 1 1 6 316 15
45 1 2 3 2 1990 2 1 1 5 316 15
46 2 1 2 3 1990 2 1 1 22 492 -5

Vir: raziskava.
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Priloga 3:

Korelacijski koeficienti

PN_ [ PN_
PN | POG [ DOL

SP

POM

CAS

FOR

ST_
POS

ST
OK

ST_

AN

ST
SW

ST C

ST S

ST_
ALT

PN
PN
PN
SP

ST
ST
ST
ST
ST
ST
ST
ST
PL
PL

POG
DOL

POM
CAS
FOR

POS
OK
AN
SW

C

S

ALT
KON
VPOG
INF

POZN
UDEL
LET

ST

UST_MEN
UST_PRV

ZAP

PRIH
ROE

0,7406

-0,5108

0,4488

Vir: raziskava.

0,2302

0,3806

0,2846

-0,1466

-0,2174

-0,2626

-0,2691

-0,2439

-0,2590

0,4014

-0,2675

-0,1791

-0,4643

0,0432

0,0477

-0,3255

12

0,5122

-0,5761

-0,6133

-0,3115

-0,2005

-0,3849

0,2937

0,4536

0,1147

0,2170

0,1222

0,4050

0,2744

0,0625

0,0549

0,2789

-0,0919

0,2451

0,3152

0,1434

0,1420




Priloga 3:

Korelacijski koeficienti - nadaljevanje

Vir: raziskava.

13

st_ | pL_ | PL_ UST_ | UST_ | ST_
KON _|VPOG| INF_|POZN|UDEL| LET | MEN | PRV | ZAP | PRIH | ROE
PN 0,4039 0,0748 -0,2095 -0,2317 | -0,3822 | -0,3543 | -0,1894
PN POG 0,1630 0,0465 | -0,0392 | -0,2825
PN DOL -0,1370 0,3322 0,1656 | 0,2058
SP 0,4850 | 0,0317 0,1080 -0,1473 -0,1929 | -0,4149 | -0,3507 | -0,0764
POM -0,0273 -0,3586 | 0,1244 0,0107 0,2407 0,0448 | 0,3107 0,3605 | 0,0596
CAS -0,2810 -0,3838 0,0779 0,2704 0,0288 | 0,3690 0,3927 | -0,3178
FOR -0,7493 -0,6458 | 0,0124 0,0098 0,5340 0,3115| 0,6413 0,4518 | -0,0426
ST POS 0,3731 0,2718 | -0,0274 0,2468 -0,1026 0,2039 | -0,3520 0,0356 | 0,1646
ST OK 0,4338 0,3792 | -0,0473 0,0923 -0,2999 -0,2236 | -0,3995 | -0,2382 | 0,0607
ST_AN
ST SW 0,6699 0,4955 | -0,2027 0,2844 -0,1859 -0,1521 | -0,4215] -0,5738 | -0,0538
ST C 0,2033 0,2962 | 0,0597 0,0598 0,0000 -0,1667 | -0,3812 ] -0,3186 | -0,3911
ST S -0,0801 -0,0700 | 0,2304 0,1445 -0,2467 0,0788 | -0,0372 0,2202 | 0,0346
0,2831 0,5823 | 0,0391 -0,1159 -0,2931 0,0273 | -0,5399 | -0,2434 | -0,0154
0,6141 ] -0,0121 0,2167 -0,4545 -0,3388 | -0,5655 ] -0,5740 | -0,0026
-0,2740 0,0352 -0,0788 | 0,2333 0,1572 | 0,0265
0,3087 -0,4021 -0,2075 | -0,4338 | -0,5974 | -0,0689
0,0359 -0,3475 -0,3088 | -0,6476 | -0,3742 | -0,1403
-0,1589
UST_MEN
UST_PRV




Priloga 4:

Opisi in vrednosti spremenljivk

OZNAKA | opis
SPREM. spremenljivke vrednosti

1 |PN pripravlja poslovni nacrt 1-da 2 -ne

2 | PN_POG pogostost priprave PN 1-na 6 mesecev | 2 -nal leto 3 -na2-3 leta 4 -na3-5let
3 [ PN_DOL dolzina plan.obdobja PN 1-do1leta 2-2-3 leta 3 - nad 3-5 let

4 | SP prisotnost strat.planiranja 1-da 2 -ne

5 | POM pomen strat.planiranja 1 - nepomembno | 2 - deloma pomembno | 3 - pomembno 4 - zelo pomembno | 5 - klju¢no
6 | CAS Cas, namenjen planiranju 1-0-10% 2-11-20% 3-21-30% 4-31-40%

7 | FOR formalnost strat.planiranja 1 2 3 4

8 | ST_POS stopnja pl.-opredelitev poslanstva | 1 -da 2 - delno 3 -ne

9 | ST_OK stopnja pl.-ocena okolja 1-da 2 - delno 3-ne

10 | ST_AN stopnja pl.-analiza poslovanja 1-da 2 - delno 3-ne

11 | ST SW stopnja pl.- swot 1-da 2 - delno 3-ne

12 |ST C stopnja pl.- opredelitev ciljev 1-da 2 - delno 3-ne

13 | ST S stopnja pl.- postavitev strategij 1-da 2 - delno 3-ne

14 | ST ALT stopnja pl.- opred.alternativ 1-da 2 - delno 3-ne

15 | ST KON stopnja pl.- ocena in nadzor izv. 1-da 2 - delno 3 -ne

16 | PL_VPOG | vpogled v plane 1 - v celoti 2 - delno 3 -ne

17 | PL_INF posredovanje informacij 1 - pisno 2 - ustno 3 - se ne posreduje

18 | POZN poznavanja metod, tehnik SP 1 - zelo dobro 2 - dobro 3 - slabo 4 - zelo slabo
19 | UDEL udelezba na seminarju 1 - zagotovo 2 - morda 3-ne 4 - ne vem
20 | LET leto ustanovitve

21 | OBL oblika organizacije 1-s.p. 2 -d.o.0.,d.d. 3 -k.d., d.n.o.

22 | UST_MEN | ustanovitelj je menedzer 1-da 2 -ne

23 | UST_PRV | prvo ustanov.podjetje 1-da 2 -ne
24 | ST_ZAP St.zaposlenih
25 | PRIH prihodki v 1.2002
26 | ROE donos na kapital v 2002 aritm.sredine razredov: 0-5%, nad 5-10%, nad 10-20%, nad 20-50%, izguba - 10% (2,5; 7.5; 15; 35; -5)
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Priloga S: AnKetni vprasalnik

VPRASALNIK O POLOZAJU IN ZNACILNOSTIH STRATESKEGA PLANIRANJA V
SLOVENSKIH MALIH PODJETJIH

V tem sklopu me zanima priprava poslovnega nacrta v vasem podjetju. Prosim vas, da se opredelite za eno izmed
moznosti, vkolikor ni navedeno drugace.

5. Ali pripravljate poslovni na¢rt?
O DA
ONE Ce ste odgovorili z NE:  Kaj uporabljate kot nadomestilo poslovnemu naértu:

O intuicijo =~ O izku$nje = O sre€o  Oizobrazbo O drugo

Preskocite vprasanja od 2. do 7.

6. Iz katerega razloga pripravljate poslovni nacrt?

O notranji nadzor O zahteve od zunaj (npr. investitor, banka) O oboje

7. Kdo sodeluje pri pripravi nacrta (ve¢ moznosti):

O svetovalec O racunovodja O pravnik O banénik O nekdo drug O nihée

8. Kako pogosto pripravljate poslovni nacrt?

Ona6mesecevn. Onalleto DOna2-3leta [Ona3-5let O kot je zahtevano s strani zunanjih investitorjev

9. Kako dolgo plansko obdobje zajema vas$ poslovni nacrt?
O do 1 leta O2-3leta Onad3-5let [Onad5let

10. Ali menite, da je poslovni nacrt koristil podjetju? ODA ONE Odelno Onevem

11. Kje so se v vaSem podjetju odrazile koristi pripravljenega poslovnega nacrta? (ve¢ moznosti)

O v rasti prodaje, dobicka O pri usmeritvi O v financiranju O drugje

V tem sklopu me zanima vas odnos do strateskega planiranja (plansko obdobje vec kot 1 leto), cas, ki mu ga
namenjate, in podobno . Prosim vas, da se opredelite za eno izmed moZnosti, vkolikor ni navedeno drugace.

3. Alije v vasem podjetju prisotno stratesko planiranje (oblikovanje strategije podjetja)?
O DA ONE  Ce ste odgovorili z NE, preskocite na 13.vprasanje.

4. Kako pomembno je stratesko planiranje za uspeh vasega podjetja v prihodnosti?

O nepomembno [ deloma pomembno O pomembno [ zelo pomembno O kljuénega pomena

5. KolikSen odstotek ¢asa vodilnih v podjetju je namenjen planiranju?
0o0-10% O11-20% O21-30% 031 -40% O41-50% O nad 50%

6. 'V katero skupino bi uvrstili vase podjetje glede na formalnost strateskega planiranja:
1 planiranje je neformalno, ni v pisni obliki
2 planiramo v okviru finan¢nih predracunov
3 poleg finan¢nih predracunov pripravljamo plan prodaje
4

izvaja se celovito stratesko planiranje in pripravlja strateski plan v pisni obliki
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10.

11.

12.

13.

14.

Na katera podrocja v vaSem podjetju je imelo oz. ima stratesko planiranje pozitiven vpliv? (vec moznosti)

O dobickonosnost O odlocanje O komunikacijo O drugo
O pravodasnost informacij O motivacijo O denarni tok

O manj$o negotovost O rast sredstev O trzenje izdelkov/storitev

O alokacijo virov O nadzor O operativni menedzment

Katere teZave se pojavljajo v samem procesu planiranja v vaSem podjetju? (vec moznosti)

O ni podpore zaposlenih O ozragje je planiranju nenaklonjeno O pridobivanje zanesljivih podatkov

O neizku$enost menedzerjev O neugodna ekonomska situacija O neustrezno oblikovani cilji

O nezadosten Cas za planiranje O previsoki stroski za temeljit proces O usklajevanje procesa planiranja
O drugo

Oznacite, ali v podjetju izvajate posamezne stopnje v procesu strateSkega planiranja:

Opredelitev poslanstva O da O ne O delno
Ocena okolja O da O ne O delno
Analiza poslovanja podjetja O da O ne O delno
SWOT-analiza prednosti, slabosti, priloznosti in O da O ne O delno
nevarnosti

Opredelitev ciljev O da O ne O delno
Postavitev strategij (e) O da O ne O delno
Opredelitev alternativnih strateskih moznosti O da O ne O delno
Ocenjevanje in kontrola izvajanja plana O da O ne O delno

Ali imajo zaposleni moznost vpogleda v podatke v planih?
O v celoti O delno O ne

Kako se v podjetju posredujejo informacije o planih?

O v pisni obliki O ustno O se ne posredujejo

Za katera podrocja v podjetju se obicajno pripravlja plan? (ve¢ moznosti)

O proizvodnja O trzenje O finance O kadri O raziskave in razvoj

Ocenite strateske cilje glede na pomen v vasem podjetju od 1 (nepomemben) do 5 (zelo pomemben):

kakovost izdelkov / storitev 1 2 3 4 5

likvidnost 1 2 3 4 5

prilagodljivost 1 2 3 4 5

dobicek 1 2 3 4 5

kreativnost in inovacije 1 2 3 4 5

produktivnost 1 2 3 4 5

rast 1 2 3 4 5

podoba podjetja 1 2 3 4 5

finan¢na neodvisnost 1 2 3 4 5

znizanje stroSkov 1 2 3 4 5

drugo 1 2 3 4 5

Katera je izbrana strategija vasega podjetja? (vec moznosti)

O s. rasti O s. stabilizacije O s. obdelave trga (obstojeca izdelek/trg)
O s. strosk.u¢inkovitosti O s. skupnih vlaganj O s. razvoja trga (nov trg/obstojeci izdelek)
O s. diferenciacije O s. sodelovanja O s. razvoja izdelka (nov izdelek/obstojeci trg)
O s. razvijanja trzne nise O s. kreenja O diverzifikacija (nov izdelek/trg)

O s. razvijanja kakovosti O s. internacionalizacije O s. razvijanja podizvajalskih odnosov

O pripojitev / spojitev O licenciranje, fransizing O druga:
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15. Kako pomembno prispevajo naslednji dejavniki h konkurenéni prednosti vasega podjetja? Ocenite jih od 1(majhen
prispevek) do 5 (velik prispevek):
kakovost izdelkov / storitev
zanesljivost dobave
sposobnosti zaposlenih
dobra podoba podjetja v lokalni skupnosti

kakovost vodstva

sloves podjetja
kreativnost

podoba blagovne znamke

[NSTRN NS R (S I NS R S R S S S )
W W W W W W W W W Ww
B L T S S N
hnh L L L L L L D D D

1
1
1
1
1
prilagodljivost podjetja 1
1
1
1
1

finan¢na sposobnost

16. Katere so po vaSem mnenju glavne ovire strateSkemu planiranju v vasem podjetju? (ve¢ moznosti)

O pomanjkanje ¢asa O trzna negotovost O nezaupanje zaposlenim (delitev informacij)
O pomanjkanje izkusenj O finanéne omejitve O izogibanje soogenju s problemi, ki jih
O pomanjkanje znanja, izobrazbe O odpor do sprememb v podjetju planiranje lahko razkrije

O drugo

17. Kako dobro, menite, je poznavanje metod in tehnik strateskega planiranja v vasem podjetju?
O zelo dobro O dobro O slabo O zelo slabo

18. Kako v podjetju prihajate do znanja, potrebnega za strateSko planiranje? (vec moznosti)

O knjige O formalna izobrazba O dugo
O ¢lanki O predavanja O ne i8¢emo dodatnih znanj
O spletne strani O svetovalno podjetje

19. Ali bi se udelezili brezplacnega seminarja / delavnice o strateSkem planiranju v malih podjetjih, ki bi ga organizirala, na

primer, drzavna institucija?

O zagotovo O morda O ne O ne vem

Prosim vas, da navedete Se nekaj podatkov o podjetju.

1. Leto ustanovitve podjetja:
2. Tip organizacije: [ samostojni podjetnik, s.p. O osebna druzba, k.d., d.n.o. O Kkapitalska druzba, d.o.o., d.d.
3. Industrijska panoga:

O proizvodnja O trgovina na debelo O trgovina na drobno O storitve O gradbenistvo
4. Ustanovitelj podjetja je hkrati menedzer: ODA ONE
5. Ali je to podjetje prvo, ki ga je lastnik ustanovil? ODA ONE

Stevilo redno zaposlenih v podjetju na 31.12.2002:

A

Okvirna vrednost prihodkov od prodaje v letu 2002 v 000SIT:

8. Donosnost kapitala (ROE) v letu 2002:
O nad 0 - 5% O nad 10 — 20% O nad 50%
O nad 5-10% O nad 20 — 50% O V letu 2002 smo poslovali z izgubo.

9. Na vprasanja je odgovarjal zaposleni na delovnem mestu:

NAJLEPSA HVALA ZA SODELOVANIE V RAZISKAVI!
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Priloga 6: Spremno pismo k anketnemu vprasalniku

Kljaji¢ Mateja
XXXXXXXX

1000 Ljubljana
GSM: XXXXXXX
e-naslov: XXXXXX

ZADEVA: Raziskava o polozaju in znacilnostih strateskega planiranja v slovenskih malih podjetjih

Spostovani!

Sem absolventka podiplomskega Studija Podjetnistva na Ekonomski fakulteti v Ljubljani. V okviru
izdelave magistrskega dela z naslovom - Vioga in znacilnosti strateskega planiranja v malih podjetjih v
svetu in v Sloveniji - pripravljam tudi raziskavo na vzorcu malih slovenskih podjetij. Moj namen je
ugotoviti polozaj strateSkega planiranja in glavne znacilnosti strateskega procesa v teh podjetjih.

Naprosam vas, da sistematicno in ¢imbolj natan¢no odgovorite na anketni vprasalnik. Na vprasalnik naj
odgovarja oseba v podjetju, ki sodeluje v procesu planiranja oziroma pozna to podro¢je v podjetju.
Vprasalnik vkljucuje predvsem oznacevanje ustreznih odgovorov, kar omogoca ¢im hitrejSo izpolnitev
vprasanj.

Vprasalnik je anonimen, podatki se bodo uporabili izklju¢no za namen raziskave in ne bodo posredovani
nikomur. Vkolikor zelite, pustite podatek o vrednosti prodaje prazen — podatek sicer potrebujem za

primerjavo velikosti malih slovenskih podjetij s tujimi malimi podjetji.

Ce zelite prejeti rezultate raziskave in magistrsko delo v elektronski obliki, prosim, priloZite svoj
elektronski naslov.

Prosim vas, da vprasalnik v ¢im krajSem Casu izpolnete in ga v priloZeni kuverti odposljete na Ze izpisani
naslov, najkasneje do 20.6.2003.
Za sodelovanje se vam ze vnaprej iskreno zahvaljujem in vas lepo pozdravljam!

Mateja Kljajic

V Ljubljani, 4.6.2003
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Priloga 7: KLJUCNI PODATKI IN INFORMACIJE ZA CELOVITO OCENO PODJETJA

Pucko, 1993, str. 155

OKOLJE

Ekonomski podatki: Druzbeni proizvod, obrestna mera, inflacija, obseg zaposlenosti, industrijska
proizvodnja, proizvodnja elektricne energije;

Demografski podatki: Stopnje rodnosti, stopnje umrljivosti dojenckov, rast prebivalstva doma in v svetu,
starostna struktura prebivalstva, rast prebivalstva po regijah;

Druzbeni podatki: Osebna poraba, mo¢ in pritisk zelenih, sovrazna ali ugodna lokalna in drzavna
politi¢na klima, sorazmerna mo¢ podjetij v politicnem prizori§cu, vladna regulativa in
njen pritisk;

Tehnoloski podatki: Trendi pri novih tehnologijah, vpliv novih tehnologij na trzne strukture in tehnike
proizvodnje;

Zakonodaja: Zakonske obveznosti v preteklosti, sedanjosti in prihodnosti;

PODJETJE

Proizvodi — storitve:

Katere proizvode — storitve prihajajo kupci iskat k nam?, Kateri so nasi najbolj iskani
proizvodi — storitve?, Kateri proizvodi — storitve so novi?, Zastareli?, Kaksni so plani
za razvijanje novih proizvodov — storitev?, Koliko smo konkuren¢ni?, Kaks$no vrednost
(korist) dodajamo?, Kateri so nasi najbolj donosni proizvodi — storitve, Najmanj
donosni?;

Kupci:

Kaksen je obseg poslovanja s posameznimi kupci, donosnost, nalozbe?, Na katerih
trgih smo sedaj prisotni?, Katere nove trge naj bi osvojili?, Kaks$no je mnenje nasih
kupcev o nas?, Kaj po njihovem mnenju delamo dobro, slabo?;

Cene:

Kako oblikujemo nase cene?, Kdaj smo jih nazadnje ocenjevali?, Konkuren¢nost nasih
cen?;

Zmogljivosti:

Ali imamo zadostne zmogljivosti?, Ali poznamo razpoloZljive zmogljivosti v panogi?,
Ali nadziramo produktivnost?, Zastarevanje?;

Finance:

Kaksna je nasa prilagodljivost v pogojih rasti?, Recesije?, Katere vire sredstev
uporabljamo?, Katere naj bi uporabljali?, Kak$nim tveganjem smo izpostavljeni?,
Koliko nadziramo nasa denarna sredstva, terjatve, zaloge, obveznosti?, Kaksen nadzor
naj bi imeli?;

Informacije:

Kateri so nasi viri informacij o dogajanjih v okolju?, Kaksne akcije izvajamo na osnovi
razpolozljivih informacij?, Kaksnih akcij bi se lotili ob dodatnih informacijah?, Ali
poznamo njihov odnos med koristmi in stroski?, Kaksna je nasa stopnja opremljenosti
z racunalnisko tehnologijo?, Ali imamo ustrezen pritok informacij iz zunanjih virov?;

Odlocanje:

Katere odlocitve so za nase podjetje kriti¢ne?, Kdo sprejema katere odlocitve in na
kaksni osnovi?, Ali temeljijo nase odlocitve na ustreznih informacijah?, Kako lahko
nase odlocanje izboljSamo ?;

Donosnost:

Kaksna je primerjava s panogo?, Z nasimi najbolj$imi rezultati?;

Kadri:

Kaj vemo o nasih sedanjih kadrih v smislu starosti, sposobnosti, fluktuacije in
upokojevanja?, Kako je mogoce primerjati na§ program ugodnosti za zaposlene s
programi v konkurenénih podjetjih?, S pricakovanji nasih kadrov?, Kako gledajo nasi
delavci na podjetje?, Na njegovo perspektivo?, Na svojo lastno prihodnost?;

Nevarnosti:

Kaj naj bi napravili, ¢e pride do znatnih sprememb pri nasih proizvodih — storitvah,
kupcih, konkurentih, kljuénih kadrih, lokaciji, virih dobave?
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Nagel, 1981, str. 119

1) trgovina

o kateri so (bili) koncni izdelki

o katere trge oskrbujemo / smo
oskrbovali

o po kaksnih cenah

o kateri so konkuren¢ni izdelki

o ali so trzis¢a v upadanju,
stagnirajo oziroma se §irijo

2) proces proizvodnje

o kakSen je

o katere proizvodne procese
lahko lo¢imo

o katere so najznacilnejSe stopnje

o katere so konkurencne
tehnologije

3) vhodni materiali, dobave

o katere vrste

o dostopnost

o kakovost

o cena

o Stevilo dobaviteljev
@ dobavni Cas

4) financiranje

o financni rezultati

o prispevek posameznega izdelka
(skupine) k ROI

o kapitalska struktura

o struktura stroskov

5) strojna oprema, tehnologija

o vrste
o zmogljivost
o starost

o sedanja vrednost

6) zgradbe, zemlja

o vrste
o polozaj
o varovanje
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Priloga 8: KONTROLNI SEZNAM ZA SITUACIJSKO ANALIZO

7) zaposleni

o izobrazba, izkusnje
o dostopnost

o starosti

o fluktuacija

8) vodstvo

o S§tevilo
o izobrazba, izkusnje, know-how
o obstojece politike

9) energija

o vrste
o dostopnost
o poraba

10) organizacija, informacije

o strukturiranje

o kako se zbirajo relevantne
informacije

o kateri specialisti so na
razpolago.



Priloga 9: KOMENTARJI K STRATESKEMU PLANIRANJU

Simpson, 1998, str. 627

1. Dvakrat premislite, preden se lotite oblikovanja poslanstva, vizije
vrednost podjetja.

2. Minimizirajte velikost funkcije planiranja in jo loc¢ite od finan¢ne fukcije.
3. Obcutno razs$irite raven in Stevilo ljudi, ki so vkljuceni v proces.
4. Ne razvijajte strategije vsako leto.

5. Usmerjajte pogovore o strategiji na kljuéna vpraSanja in ne na analiti¢ne
podatke.

6. Posvecajte ve¢ pozornosti trgu in manj konkurenci.
7. Spoznajte in vkljucujte zgodovinske izkusnje.

8. Postavljajte agresivne cilje ,,0d zgoraj-navzdol'", namesto da bi razvijali
finan¢na predvidevanja ,,od spodaj-navzgor".

9. Kljué¢ne sestavine plana predstavite na eni sami strani papirja.

10.Posvetite ve¢ €asa in truda komunikaciji, merilom uspeSnosti, sistemu
nagrajevanja in izobrazevanju.
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Priloga 10: SLOVARCEK ANGLESKIH IZRAZOV

Angleski izraz

action planning

DUSINESS SrAtEZY .vvvintieii et eanees
classical approach ............ccovvviiiiiiiiiiiiiiiieen,

competitive SUPETIOTILY ...ovivrriiiiiiiieii e eieeaeeenn,

COTE COMPELENCIES .. eneveneeenetenieetiaeetee e

corporate strate

Y e

emergent Strategy ........oooviiiiiiiiiiii i,

entrepreneurial

A5 1110 (S

environmental planning ................coooiiiiiii
evolutionary approach .............ccooviiiiiiiiiiiiiiinennn.

integrative strategic management .....................o.euve.

internal comparative advantage ..................coeeeenen.n.
long term planning ............cooeveiiiiiiiiiiiiiiii e,
operational planning .................cooiiiiiiiiii i
processual approach ............cooiiiiiiiiiiiiii
small hightech firms ..................coooiiiiiii .

small and medium sized enterprises .........................

sophisticated pl

strategic busine

anning / planning sophistication............

SSUNIE oottt ettt ettt

strategy content ...........cooiiiiiiiiiiiiii

SEAtEZY PIOCESS ..ttt ettt eeeanns

structured
subcontracting

sustainable competitive advantage ...........................
systemic approach .............cooiiiiiiiiii

target planning
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Slovenski (vsebinski) prevod

planiranje aktivnosti

poslovna strategija

klasi¢ni pristop (k oblikovanju strategije)
konkurencna prednost, premo¢

osrednje sposobnosti

strategija na ravni podjetja

pojavljajoca se strategija

podjetnisko usmerjeno podjetja
planiranje okolja

evolucijski pristop (k oblikovanju
strategije)

celovit strateSki menedzment

notranje primerjalne prednosti
dolgorocno oz. stratesko planiranje
takti¢no planiranje

procesni pristop (k oblikovanju strategije)
mala visoko tehnoloska podjetja

mala in srednje velika podjetja

temeljito, kakovostno, zahtevno stratesko
planiranje, planiranje na visoki
(intelektualni) ravni

strateska poslovna enota

strateSka vsebina

strateski proces

sestavljeno

podizvajalstvo

trajna konkurenc¢na prednost

sistemski pristop (k oblikovanju strategije)
ciljno planiranje



Priloga 11: SEZNAM UPORABLJENIH OKRAJSAV

MBO Management by Objectives, vodenje na osnovi ciljev

MSP mala in srednja podjetja

PCMG Podjetniski center za malo gospodarstvo

ROA Return on Assets, donosnost sredstev

ROE e, Return on Equity, donosnost kapitala

ROI Return on Investment, donosnost investicije

R&D Research & Development, raziskave in razvoj

SBU Strategic Business Unit, strateska poslovna enota

SME Small and Medium Sized Enterprises, majhna in
srednje velika podjetja

SP strateSko planiranje

SPE strateSka poslovna enota

Strengths, Weaknesses, Oportunities, Threats,

SWOT Slabosti, prednosti, priloZnosti, nevarnosti
UCLA i, University of California, Los Angeles

UMAR Urad RS za makroekonomske analize in razvoj
VP velika podjetja

23



