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UvoD

Ne le novo nastajajoe, v danaSnjem konkuren¢nem c¢asu mora biti vsako podjetje
prilagodljivo in usmerjeno k iskanju novih podjetnisSkih priloznosti. Pristopi, ki so bili
uspesni v preteklosti, izgubljajo na uéinkovitosti. Podjetja in podjetniki morajo biti kreativni
ter budni bolj kot kadarkoli prej, hkrati pa slediti sodobnim trendom in Zeljam potro$nikov
(Baron, 2006; Davidsson, 2015; Spinelli & Adams, 2012). Dodatno med raziskovalci velja
prepriCanje, da so priloznosti srce podjetniSke aktivnosti, podjetniStvo pa motor
gospodarstva (Schumpeter, 1934; Beck & Demirguc-Kunt, 2006).

PodjetniSke priloZnosti se zacnejo kot preprosti koncepti, ki se skozi podjetniski ustvarjalni
proces razvijajo. Neprekinjen kreativni proces vkljucuje proaktivna prizadevanja za razvoj
novega produkta, kar pogosto terja tudi nov poslovni model. Priloznosti se medtem
vrednotijo na vsaki stopnji razvoja, ocena pa je lahko tudi neformalna. Z njo se oceni
predvideno visino sredstev, ki jih bo v naslednjem koraku prejela dolocena podjetniska
priloZnost, pri ¢emer se ugotovi tudi, ali bi jo bilo morda bolje prekiniti (Ardichvili, Cardozo
& Ray, 2003).

Vsaka podjetniska priloznost Se ne pomeni koncnega uspeha, se pa lahko skladno s
potrebami, ki nastajajo na trgu, skozi podjetniski ustvarjalni postopek oblikuje nekaj novega,
izboljSanega ter naprednejsega. Kljub temu da je pri naro¢ilu cena eden izmed
pomembne;jsih dejavnikov pri izbiri gradbenega podjetja, morajo podjetja inovirati, saj lahko
le na tak nac¢in konkurirajo v tradicionalni panogi. Novosti so zazelene tudi zaradi zniZzevanja
stroskov, vecCanja uporabnosti, zadovoljevanja zelja kupcev itd. (Blayse & Manley, 2004).
Klju¢no vprasanje je, za kak$no ceno je inovacijo smiselno vpeljati, torej — kako in za koliko
vrednotimo izboljSave ter kako biti buden in zaznati podjetniske priloznosti.

Gradbenistvo, ki v gospodarstvu zavzema pomembno mesto, se mocno razlikuje od ostalih
panog dejavnosti. Zaradi svoje interdisciplinarne aktivnosti je mo¢no povezano z razvojem
v drugih panogah ter razvojem druzbenega zivljenja, a se po drugi strani soo¢a z nizko bruto
dodano vrednostjo na zaposlenega. Za lazje razumevanje in obravnavo predstavim
najpomembnejse posebnosti ter pregled razvoja te panoge skozi ¢as.

Gradbena panoga je izredno razvejana tradicionalna gospodarska panoga, kjer je vsak
gradbeni projekt unikaten. V lokacijski, ¢asovni, naro¢niski in nacrtovalski obliki je kon¢ni
produkt neponovljiv, vendar imajo gradbeni projekti kljub temu veliko skupnih znaéilnosti,
aktivnosti in faz. Gradbenistvo velja za eno izmed najpomembnejsih gospodarskih panog
tako z vidika prispevka k bruto domacemu proizvodu (v nadaljevanju BDP), obsega
poslovanja, kon¢nih produktov, Stevila zaposlenih, vpliva na gospodarsko rast kot tudi
posrednega vpliva na ustvarjanje delovnih mest v drugih dejavnostih (PSunder, Klansek &
Suman, 2012).



Pred gospodarsko krizo je bila to tretja najpomembnejsa panoga po Stevilu zaposlenih v
drzavi — na gradbenem podro¢ju je bilo zaposlenega skoraj 10 % delovno aktivnega
prebivalstva, tj. 90.000 oseb. Gradnja je prispevala 7,3 % BDP, marza pa je znasala skoraj
19 % (ZRSZ, 2011). Zaradi neucinkovitih strategij in sistemske neprilagodljivosti je bilo od
decembra 2008 do decembra 2012 ukinjenih ve¢ kot 35.000 delovnih mest (Mo¢nik in drugi,
2013, str. 11). Po 2. valu gospodarske krize se je Stevilo zaposlenih leta 2015 v gradbeni$tvu
zmanjsalo Se bolj (AJPES, 2016). Trenutni podatki Statisticnega urada Republike Slovenije
(2019a) navajajo, da je bilo marca 2019 v gradbeni$tvu delovno aktivnih priblizno 62.300
oseb. Gradbena panoga, ki se giblje procikli¢no, torej v enaki smeri kot gospodarstvo drzave,
je zlasti v Casu gospodarskih kriz kot posledica zastoja gradenj, neodzivnosti ter nizke
podjetniske aktivnosti v panogi delezna nizke stopnje prezivetja.

Leta 1970 je bilo najvec¢je slovensko gradbeno podjetje SCT, ki je zaposlovalo ve¢ kot
10.000 oseb v stevilnih drzavah; od Iraka in Alzirije do Nem¢ije. Gradbena kriza leta 1990
ter razpad Jugoslavije sta povzroc¢ila pomanjkanje dela ter izgubo zaposlitev, v SCT-ju je
bilo ohranjenih le 3.000 delovnih mest (Kraj¢inovi¢, 2014). S pojavom notranjih
menedzerskih prevzemov (ang. Management Buyout — MBO) v novem tisocletju ter z
dodatnim vplivom nedavne svetovne financne krize je vecCina najvecjih gradbenih podjetij v
Sloveniji koncala v stecaju (Golob, 2013). S krizo in propadom najvecjih gradbenih podjetij
se je spremenilo dojemanje velikosti le-teh. Pred krizo so gradbena podjetja v Sloveniji imela
ve¢ kot 3.000 zaposlenih, sedaj pa ima najvecje gradbeno podjetje zaposlenih manj kot 1.000
oseb.

Na podroc¢ju gradbene panoge se v Sloveniji dogajajo stalni pretresi. To so obdobja tako rasti
in stagnacije kot tudi ves ¢as prisotnih nihanj v ciklusu drzavnih vlaganj. Ve¢ kot 60 %
gradbenega trga predstavlja drzava s svojimi narocili, zato ravno izjemna nihanja v
povpraSevanju, Seveda ob odsotnosti blazilcev in togem trgu dela, zaznamujejo panogo ter
naredijo podjetja z visokim Stevilom zaposlenih §e bolj ranljiva (Pernat, 2017). Investicije
zasebnega sektorja se povecajo v ¢asu gospodarske rasti ter zmanj$ajo v Casu kontrakcije.
Zasebni vlagatelji se v negotovih Casih izogibajo vlaganju na podroc¢je gradbeniStva, pri
c¢emer negotovost SirSega gospodarskega okolja neposredno vpliva na povpraSevanje po
gradbenih storitvah. Dolgoro¢no nacrtovanje drzavnih naloZb bi olaj$alo delovanje v panogi
gradbenistva (Pernat, 2017; Salamun, 2017).

Dolgoro¢ni cilji identificirajo vrsto poslov, ki so za druzbo strateSko pomembni predvsem s
staliS¢a referenc, kadrovske strukture, opreme in mehanizacije (Chinowsky & Meredith,
2000). Gradbeno podjetje lahko deluje kot investitor, izvajalec ali koordinator, poleg tega je
v interakciji z mnogo deleZniki. Slednji dajejo gradbenim podjetjem veliko moznosti za
inoviranje in ustvarjanje novih podjetniskih priloznosti, ki so nujno potrebne za izboljSanje
prilagodljivosti ter s tem povecanje prezivetja gradbene panoge. Kot uspesne inovacije
Brown (20009, str. 19) opisuje tri kriterije po metodi, poimenovani dizajnersko razmisljanje
(ang. Design Thinking), s katerimi se ocenjujejo podjetnisSke priloznosti. Te morajo biti
zazelene (trzni vidik), izvedljive (tehnoloski vidik) ter uspesne (ekonomski vidik).



Naslednji ekonomski cikel z recesijo se bo v prihodnosti zgodil, vendar sta ¢as in intenziteta
Se neznana. Voditelji oz. odgovorni v podjetju bi morali pripraviti gradbeno druzbo na
gospodarsko zahtevne ¢ase. Drnovsek, Stritar in Vah¢i¢ (2005) so mnenja, da strategija
nastopa na trgu pomaga pri spoznavanju poslov in konkurence ter podjetnikom odpira poti
za nove priloznosti.

Namen magistrskega dela je pregledati in razumeti literaturo s podrocja podjetnistva, ki se
ukvarja z analizo oziroma oceno podjetniskih priloznosti, ter podati prakticne usmeritve za
gradbene druzbe, s ¢imer bi se lahko zviSala dodana vrednost na zaposlenega ter pospesila
0dzivnost druzb na spremembe trga. To je pomembno zato, ker z njim i§¢em mozne oblike
za ovrednotenje podjetniskih priloznosti v ustaljenih in zagonskih podjetjih za namen
povecanja odzivnosti gradbene panoge na spremembe trga.

Osnovni cilj magistrskega dela je analizirati razliéne nacine vrednotenja podjetniSkih
priloznosti, podjetnisko naravnanost ter inovativnost razlicno velikih slovenskih gradbenih
druzb na podlagi obstojecih znanj, literature ter opravljenih intervjujev.

Magistrsko delo je sestavljeno iz teoreticnega in prakticnega dela, ki obsegata tri poglavja
in sklep. VV prvem poglavju predstavim in opiSem gradbeno panogo v Sloveniji, ¢asovni
razvoj, pravno ureditev in gospodarsko vlogo ter dodam raziskavo o izzivih v gradbeni$tvu.
V drugem poglavju zajemam teme o podjetniSkih priloznostih, podjetniSkem procesu,
inovativnosti ter dizajnerskem razmisljanju. Tretje poglavje predstavlja prakticen del
magistrskega dela, kjer sem se osredotocil na analizo oziroma oceno podjetniskih priloznosti
v gradbeniStvu med gospodarsko krizo. Metodologija magistrskega dela temelji na
primarnih in sekundarnih podatkih. Primarne podatke sem pridobil s pomocjo
polstrukturiranih intervjujev vodstvenih kadrov gradbenih podjetij ter krajSih anket,
sekundarne pa sem ¢rpal iz statistiénih komercialnih (bonitetnih) baz podatkov, razli¢nih
spletnih strani in publikacij o gradbeniStvu ter tudi strokovnih in znanstvenih ¢lankov na to
temo.

S pomocjo obravnavane teme sem analiziral dejavnost gradbeniStva v razlicnih fazah
gospodarskega cikla, in sicer v obdobju ekspanzije, upocasnitve, recesije ter nato okrevanja.
Poglobljen vpogled v obdobje gospodarske krize ter okrevanja je pridobljen z intervjuji in
anketami direktorjev razli¢no velikih slovenskih gradbenih druzb, izmed katerih so vse
prezivele obdobje recesije. Z analizo poglobljenih intervjujev ter na podlagi obstojecih znanj
ter literature predstavljam podjetnisko naravnanost, razli¢ne nacine vrednotenja podjetniskih
priloznosti ter inovativnost izbranih gradbenih druzb. Naloga podaja kriticen pregled
gradbene dejavnosti v Sloveniji ter prakticne usmeritve za gradbene druzbe; s slednjimi je
mozno povecati hkrati ozaves¢enost ter tudi odzivnost druzb na nenehne spremembe, ki se
pojavljajo na gospodarskem trgu.



1 GRADBENA PANOGA

Gradbenistvo, ki v gospodarstvu zavzema pomembno mesto, se mo¢no razlikuje od ostalih
panog dejavnosti. Za lazje razumevanje in obravnavo predstavim najpomembnejSe
posebnosti ter pregled razvoja te panoge skozi Cas.

V Enciklopediji Slovenije (Javornik, 1989, str. 354) je gradbenistvo opredeljeno kot »[...]
gospodarska dejavnost oz. panoga, ki zajema nacrtovanje, oblikovanje, izracun in
dimenzioniranje, izvedbo, vzdrzevanje ter sanacijo vseh vrst gradbenih objektov in del. [...]
Zgrajeni objekti morajo biti varni in morajo poleg tehni¢nih in gospodarskih zahtev ustrezati
tudi pravnim, socialnim in estetskim kriterijem. [...] Panoga zajema gradbene, projektantske
in izvajalske organizacije, montazna podjetja, podjetja za zaklju¢na dela, raziskovalne
organizacije.«

Gradbeni projekti posledi¢no obsegajo aktivnosti oz. dejavnosti vse od investitorjeve ideje
do predaje objekta v uporabo. Rezultati taks$nih projektov so praviloma objekti, grajeni za
dolgotrajno uporabo, zato je odgovornost pri projektiranju ter izvedbi gradbenih objektov
veliko vecja kot v primerjavi z dobrinami, proizvedenimi za kratkotrajno uporabo. Praviloma
enako velja tudi za sredstva, ki so pri gradbenih objektih zelo visoka. Postopna graditev
ekonomsko najpogosteje ni smiselna, prav tako ni mogoce spreminjati osnovnih
konstrukcijskih lastnosti ali lokacije, ko je objekt enkrat zgrajen. Z vsakim zgrajenim
objektom se spodbujajo Stevilni koristni ter manj koristni u¢inki, posega se v prostorsko
ureditev in zazida del narave. Navedene posebnosti dajejo gradbeni dejavnosti edinstveno
vlogo. Kot ostali projekti ima tudi gradbeni projekt glavne cilje, ki ga uokvirjajo. Zgoraj
opredeljene in povezane znacilnosti ter objektivni dejavniki, kot so ekonomic¢nost izgrajenih
objektov, kakovost gradnje ter pravocasnost izvedbe, vplivajo na uspeSnost izbranega
gradbenega projekta (Psunder, Klansek & Suman, 2012).

Proces graditve gradbenih objektov tvorijo razlicne faze (te so predstavljene v tabeli 1).
V Zakonu o graditvi objektov (Ur. 1. RS, st. 102/2004-UPB1, 14/2005 — popr., 92/2005 —
ZJC-B, 93/2005 — ZVMS, 111/2005 — odl. US, 126/2007, 108/2009, 61/2010 — ZRud-1,
20/2011 — odl. US, 57/2012, 101/2013 — ZDavNepr, 110/2013, 19/2015, 61/2017 — GZ in
66/2017 — odl. US., v nadaljevanju ZGO-1) je opredeljenih vec razli¢no trajajocih aktivnosti,
zacens$i s predinvesticijskimi Studijami, investicijskim programom in idejnim projektom v
fazi zasnove. Med fazo projektiranja nastaja projektna dokumentacija, ki vsebuje projekt za
pridobitev gradbenega dovoljenja, projekt za razpis in projekt za izvedbo. Sledijo aktivnosti
v fazi neposredne priprave na gradnjo, v kateri se objekt odda v izvedbo in pri tem sklene
gradbena pogodba. Pred zacetkom gradbene faze je potrebno pridobiti gradbeno dovoljenje.
Zakljucna faza graditve objekta je gradnja, ki se zacne s pripravljalnimi deli za gradnjo ter
nadaljuje z neposredno gradnjo, primopredajo ter s poskusnim obratovanjem (PSunder,
Klansek & Suman, 2008).



V procesu graditve sodelujejo razli¢ni udelezenci, kot so investitor, naro¢nik, svetovalni
inZenir, projektant, izvajalec in nadzornik ter v primeru zahtevnih objektov pri reviziji
projektne dokumentacije tudi odgovorni revident. Velik vpliv na aktivnosti v procesu
graditve ima gradbena zakonodaja. Slednja moc¢no regulira graditev, saj doloCa bistvene
zahteve pri projektiranju, gradnji ter vzdrZzevanju objektov.

V primeru vpeljave novega gradbenega materiala je potrebno zadostiti strogim gradbenim
standardom. Clenitev graditve oz. gradbenega projekta na glavne faze in dodatne
podaktivnosti z okvirnim ¢asom trajanja prikazuje tabela 1.

Tabela 1: Glavne faze, aktivnosti ter cas trajanja gradbenih projektov

CAS TRAJANJA

FAZA AKTIVNOSTI AKTIVNOSTI

Predhodne studije

ZASNOVA Investicijski program

Idejni projekt

<>E Projekti za pridobitev gradbenega dovoljenja
< —
n'd PROJEKTIRANJE Projekti za razpis
> Q
||'|_J g Projekti za izvedbo
o —
é Oddaja objekta v izvedbo
G} NEPOSREDNA
PRIPRAVA Sklenitev gradbene pogodbe
Pridobitev gradbenega dovoljenja -
Gradnja —
GRADNJA Primopredaja -

Poskusno obratovanje

Prirejeno po Psunder, Klansek & Suman (2008).

Izzivi, ki so v gradbenistvu najpogosteje izpostavljeni, so vezani predvsem na spremenljivo
potrebo po delovni sili, velik vpliv na okolje, nizko produktivnost, komunikacijske pregrade,
neustrezno tehniko grajenja ter neuravnotezenost med razli¢no velikimi podjetji. Gradbena
dejavnost je strateSko pomembna za celotno slovensko gospodarstvo, saj zagotavlja
gradbene in infrastrukturne objekte, s ¢imer sta gradbenistvo in razvitost drzave v veliki meri
soodvisno povezana.

Z vidika nadaljnje uporabe podatkov bom panogo gradbenistva obravnaval po definiciji, ki
temelji na proizvodnem nacelu. S stali§¢a proizvodnje gradbena panoga zdruzuje dejavnosti,
v katerih so na podoben nacin izdelani znaéilni proizvodi in storitve. Prej$nja razlaga



sovpada z razlago, ki je pomembna pri uporabi Standardne Klasifikacije dejavnosti
(v nadaljevanju SKD), s katero se v uradnih statisticnih in administrativnih podatkovnih
zbirkah razvr$¢a poslovne subjekte. Do konca leta 2007 je bila v veljavi Standardna
klasifikacija dejavnosti 2002, z letom 2008 pa je v veljavo stopila nova razli¢ica — SKD
2008. Za namen preucevanja gradbenistva od leta 2008 dalje se bom v magistrskem delu
osredotocal na skupino dejavnosti, ki po SKD 2008 spadajo na podrocje F — v gradbenistvo
(Braunsberger, Hlavaty, Schlamberger & Stevanovic, 2010).

11 Casovni razvoj gradbenistva v Sloveniji

Za gradbenistvo je v preteklosti veljalo, da je najbolj cvetoCe podrocje slovenskega
gospodarstva. Drasticne spremembe v slovenski gradbeni panogi so se zgodile po letu 1991,
v tako imenovanem obdobju tranzicije, ko so se podjetja morala prilagoditi novim pogojem
gospodarjenja. V drzavi je prislo do splosnega gospodarskega in investicijskega zastoja, kar
je vodilo v zmanjSano povprasevanje po gradbenih storitvah. Gradbena podjetja so se
prestrukturirala iz planskega v trzno gospodarstvo, vendar so izgube trgov v nekdanji
Jugoslaviji, zaplemba premozenj slovenskim podjetjem v Srbiji ter vojna na Hrvaskem
vodile v recesijo. 1z velikih gradbenih podjetij, ki so se ubadala z likvidnostnimi tezavami,
zastoji gradbenih del, prodajanjem odvecnih zmogljivosti ter odpuscanjem delavcev, so
nastala manjsa ozko specializirana zasebna podjetja. Stevilo gradbenih podjetij se je ob
hkratnem znizevanju Stevila zaposlenih povecevalo, kar se je pokazalo s tem, da je
povpre¢no S$tevilo zaposlenih v gradbenem podjetju padalo. Nastajala so predvsem
mikropodjetja (Schnabl, 2002). V obdobju med letoma 2000 in 2008 se je celotno Stevilo
podjetij v gradbeni panogi Se vedno povecevalo, mikropodjetja, ki so opredeljena kot
podjetja z manj kot 10 zaposlenimi, pa so bila v rahlem upadanju — predvsem na rac¢un
poveéevanja $tevila srednje velikih gradbenih podjetij. Stevilo velikih gradbenih podijetij se
od leta 2003 do leta 2008 ni spreminjalo (GZS, 2010). Slovenija je kot del Evropske unije s
strani Evropske komisije sprejela Smernice za opredelitev mikro, malih in srednje velikih
podjetij (v nadaljevanju MSP), ki so trenutno merilo za opredelitev velikosti podjetij oz.
kategorizacijo podjetij (European Commission, 2003).

V Sloveniji se je gradbenistvo predvsem do leta 2007 moc¢no razvijalo, kar je pripomoglo k
hitri in visoki gospodarski rasti. S tem je veljalo za gonilno silo gospodarstva ter zelo
pomembno panogo. V predkriznem obdobju je z gradbenisStvom raslo tudi Stevilo izdanih
gradbenih dovoljenj (UMAR, 2007). Leto 2007 velja za leto gospodarskega razcveta na
ravni celotne Evropske unije (v nadaljevanju EU), s tem pa tudi gradbeniStva kot
pomembnega gibala evropskega gospodarstva. Pred krizo je gradbeniStvo spadalo med
najhitreje rastoce gospodarske panoge tako na Slovenskem kot tudi v evropskem prostoru.
O gradbenistvu kot gospodarskem podrocju, ki je ekonomsko izredno pomembno tudi za
prihodnost EU ter je bilo pred gospodarsko krizo ze delezno visoke rasti v vseh ¢lanicah EU,
govori tudi Strategija za trajnostno konkuren¢nost gradbene panoge (European Commission,
2012).



Stevilna podjetja so na podlagi velikih dobi¢kov lastna sredstva zadela vlagati v gradnjo
poslovnih, trgovskih in industrijskih objektov. Ugodno gibanje gospodarstva je vodilo v
vi§je davene prihodke, ti pa v polnjenje drzavnih proracunov. Posledi¢no so se povecale tudi
drzavne nalozbe v javno infrastrukturo. Do leta 2008 se je Stevilo delovno aktivnih v
gradbeni panogi mo¢no povecalo. Pojavljalo se je pomanjkanje ustreznega poklicnega
profila, kar so delodajalci reSevali z zaposlovanjem tujcev (UMAR, 2008). Leta 2008 je bilo
gradbeniStvo tako kot slovensko gospodarstvo na vrhuncu, se pa je Ze v tistem casu
pojavljala placilna nedisciplina. Zacetek finan¢ne krize je Se povecal placilno nedisciplino
ter zmanjsal povprasevanje po graditvi. Med recesijo je v gradbeni panogi propadlo vec
velikih gospodarskih subjektov, preostala podjetja pa so mo¢no skrcila obseg poslovanja ter
zmanjsala Stevilo zaposlenih. Statisti¢ni urad Republike Slovenije (v nadaljevanju SURS)
izvaja v skladu z registri SKD 2008 popis podjetij. VV okviru omenjene statistike je iz tabele 2
razvidno, da se je stevilo vecjih podjetij zaradi ste¢ajev zmanjsalo, del brezposelnih delavcev
pa se je prezaposlilo v novonastala lastna mikropodijetja. Prav tako je s pomocjo te tabele
mozZno ugotoviti, da se je Stevilo zaposlenith v 10 letith zmanjSalo za skoraj tretjino
(SURS, 2019b).

Tabela 2: Registrirana gradbena podjetja od leta 2008 do leta 2017

Leto Mikropodjetje | Mikropodjetje | Mikropodj etj: e gf)?ijjzgz S(;g?entjjz p\égglekt(j)e
©-1) @) (0-9) Skupaj | 719 49) (50-249) (250+)
2008 12.085 7.445 19.530 1.316 187 23
2009 12.950 7.619 20.569 1.290 169 19
2010 13.554 7.362 20.916 1.168 142 19
2011 13.368 7.065 20.433 1.053 120 12
2012 13.024 6.795 19.819 944 98 10
2013 12.607 6.618 19.225 963 93 10
2014 12.456 6.602 19.058 984 81 10
2015 12.187 6.557 18.744 1.038 85 11
2016 11.810 6.607 18.417 996 84 11
2017 11.199 6.400 17.599 966 91 10

Prirejeno po Statisticnem uradu Republike Slovenije (2019b).

1.2 Pravna ureditev graditve v Sloveniji

Zascita javnega interesa narekuje, da morajo biti vsi grajeni objekti skladni s prostorskimi
akti, zanesljivi ter evidentirani v uradnih evidencah. Na spletnih straneh Sektorja za graditev
pri Ministrstvu za okolje in prostor (v nadaljevanju MOP) je zapisano, da pristojni organi
zagotavljajo skladnost s prostorskimi akti, odgovorni projektant odgovarja za zanesljivost
zgrajenega objekta, izvajalec in nadzornik pa za nacrtovanje in uporabo gradbenih
proizvodov in materialov na nacin, da bo objekt zanesljiv kot celota (MOP). Razvidno je, da
je graditev objekta kompleksen, zahteven in dolgotrajen proces, kjer ima vsak udelezenec
pri graditvi in uporabi zakonsko predpisane naloge in dolznosti.



Pojem graditve zajema podrocja projektiranja objektov, postopek izdaje gradbenih
dovoljenj, samo gradnjo oziroma izvajalska dela, postopek izdaje uporabnih dovoljen;j,
vpisovanje zgrajenega objekta v uradne evidence, uporabe objekta oziroma prostorov ter
inSpekcijski nadzor (MOP). Po gradnji so objekti namenjeni dolgotrajni uporabi in so
procesno neponovljivi. Ker v procesu graditve nastopajo tudi enkratni investitorji, Ki so v
vecini primerov brez prehodnega znanja, veljajo na podro¢ju graditve celovite zakonske
omejitve in predpisi tako za javne kot tudi za zasebne gradbene investicije. Zaradi
ponavljajo¢ih se graditvenih procesov so neposredne obveznosti, naloge in usmeritve
udeleZencev predpisane v gradbenih zakonih, Obligacijskem zakoniku, uredbah, gradbenih
predpisih, pravilnikih, gradbenih standardih ter tehni¢nih specifikacijah. Opredelitve
vplivajo na aktivnosti v gradbenih projektih ter v procesu definirajo vse od udelezenca do
tehni¢nih predpisov.

Pravna ureditev graditve ter zapletene zakonske obveznosti so ob odsotnosti stabilne
dinamike javnega naroCanja gradenj in ob preteklih nestabilnih gospodarskih razmerah
pomembno vplivale na razvoj in zaznavanje priloznosti v kapitalsko intenzivni panogi.
Posledice oziroma rezultati so vidni $e danes. Za pridobitev posla je v javnih primerih
najugodnejSa cena pogosto najpomembnejsi faktor. Proizvajalci materialov se poleg
finanéno dragih raziskav soocajo z dolgotrajnimi in zapletenimi obveznostmi pri pridobitvi
tehni¢nega soglasja. Projektanti uporabljajo konvencionalne materiale, izvajalci pa za
pridobitev posla ne vkljucujejo novih materialov, ampak stremijo k nizanju stroSkov.
Tehni¢no napredne in inovativne resitve posledi¢no prehajajo na trg relativno pocasi
(J. Selih, osebni intervju, 29. 11. 2017)%.

Trenutno so pri razvoju v zapostavljenem poloZzaju tehnoloSke inovacije, saj se proizvajalci
soocajo z dolgotrajnimi in zapletenimi zakonskimi obveznostmi pri pridobitvi tehni¢nega
soglasja. Zaradi drazjih zacetnih investicij takSne inovacije kljub temu da izbolj$ajo kvaliteto
ter poenostavijo gradnjo (npr. samorazlivni beton), pogosto ne zazivijo v naravi. Inovacije
na podroc¢ju gradbenih pripomockov so med gradbeno stroko hitreje in pogosteje sprejete
predvsem zaradi znizevanja stroSkov na strani gradbenih izvajalcev (npr. razli¢ni nacini
podpiranja in opazanja betonskih plos¢). V primeru vpeljevanja novega gradbenega
proizvoda morajo gradbeni proizvajalci pridobiti tehni¢no soglasje, kar pa je pogosto
dolgotrajen in velikokrat ekonomsko vprasljiv proces (J. Selih, osebni intervju,
29. 11. 2017)*.

Zakon je splosni pravni akt drzave, ki svojim drzavljanom predpisuje pravila delovanja na
podro¢jih gospodarskih, socialnih, proracunskih in upravljalnin dimenzij. Podrocje
neposredne gradnje objektov v Sloveniji trenutno temeljno urejata Gradbeni zakon (Ur. .
RS, §t. 61/17 in 72/17 — popr., v nadaljevanju GZ) ter Zakon o urejanju prostora (Ur. I. RS,
§t. 61/17, v nadaljevanju ZUreP-2), ki podro¢je gradbeniStva deregulirata. Zakona sta
veljavna in sta se pri¢ela uradno uporabljati s 1. 6. 2018, s tem dnem sta nadomestila prej

1 Zvoeni posnetek intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorju.



veljavna zakona ZGO-1 ter Zakon o prostorskem nacrtovanju (Ur. 1. RS st. 33/2007, v
nadaljevanju ZPNacrt).

Podroc¢je graditve so do 1. 6. 2018 urejali trije takrat veljavni osnovni zakoni: ZGO-1,
ZPNacrt ter Zakon o gradbenih proizvodih (Ur. 1. RS, §t. 82/2013, v nadaljevanju ZGPro-1).
Slednji ostaja v veljavi tudi po 1. 6. 2018.

Zaradi preucCevanja preteklosti gradbene panoge bom obravnaval takrat veljavno
zakonodajo. ZGO-1 je stopil v veljavo s 1. 1. 2003. Graditev je v slednjemu opredeljena kot
projektiranje, gradnja ter vzdrZzevanje objektov. Zakon doloca bistvene zahteve ter nacin
izpolnitve le-teh, poleg tega pa opredeljuje udelezence pri gradnji objektov. Zakon o
prostorskem nacrtovanju ureja prostorsko nacrtovanje, medtem ko Zakon o gradbenih
proizvodih doloca zahteve za dajanje produktov na trg gradbenih proizvodov.

V zakonu ZGO-1 so od 27. do 31. ¢lena definirani udeleZenci pri graditvi objektov; to so
investitor, projektant, izvajalec, nadzornik ter revident. Zakon doloc¢a investitorja kot pravno
ali fizi€no osebo, ki naroci gradnjo ali pa jo izvaja sam. Le-ta je ez celotno gradnjo objekta
dolzan zagotoviti strokovni nadzor, poskrbeti za zahtevane vloge, narocila in prijave.
Gradbeni nadzor lahko v imenu investitorja opravlja izvajalec ali projektant; to je pravna ali
fizi¢na oseba, ki v skladu z zakonom izpolnjuje ustrezne pogoje za ta poklic. Investitor mora
v fazi zasnove definirati svoje zahteve ter s pomocjo arhitekta in projektanta izdelati nacrt
gradbenega objekta. Projektant je pravna ali fizi€na oseba, ki za gospodarsko dejavnost
opravlja storitve pri projektiranju. Odgovorni projektant je posameznik, ki odgovarja za
skladnost izdelanega nacrta gradbenega objekta s prostorskimi akti, pogoji pristojnih
soglasodajalcev ter gradbenimi predpisi. Objekt sme odstranjevati, rekonstruirati ali graditi
pravna ali fizi¢na oseba, ki izpolnjuje vse potrebne pogoje. V zakonu (ZGO-1) je izvajalec
opredeljen kot pravna ali fizi€na oseba, ki za gospodarsko dejavnost opravlja storitve
pripravljalnih del na gradbiScu, izvaja gradbena dela, montira, vgrajuje strojne in elektri¢ne
inStalacije ter izvaja zaklju¢na gradbena dela.

Obligacijski zakonik (Ur. 1RS, st. 97/2007-UPBL1 in 64/2016 — odl. US) je temeljni zakonik,
ki vsebuje temeljna nacela ter sploSna pravila za vsa obligacijska razmerja. Doloca pravila
o pogodbenih, odskodninskih ter drugih neposlovnih razmerjih. V gradbeniStvu velja za
temeljni zakon pri pripravi gradbenih pogodb med narociteljem in izvajalcem del.

Gradbeni predpisi so opredeljeni v 9. ¢lenu Zakona o graditvi objektov (ZGO-1), in sicer se
z njimi dolocijo tehni¢ne znalilnosti objektov. Pri tehni¢nih znacilnostih se gradbeni
predpisi lahko sklicujejo na standarde oz. tehni¢ne smernice. Gradbene predpise v soglasju
z resornimi ministri izda minister, pristojen za prostorske in gradbene zadeve.

Pravilniki dopolnjujejo Zakon o graditvi objektov (ZGO-1) ter so hkrati podzakonski
predpisi z natan¢nejSimi zahtevami, definicijami in dolocili. Dolo¢ila lahko doloc¢ajo nacin
implementacije zakona.



Na podrocju graditve je v veljavi ve¢ pomembnejsih pravilnikov:

— Pravilnik o mehanski odpornosti in stabilnosti objektov, Ur. 1. RS, §t. 101/2005 in
61/2017 — GZ.

— Pravilnik o projektni dokumentaciji, Ur. 1. RS, st. 55/2008 in 61/2017 — GZ.

— Pravilnik o gradbis¢ih, Ur. L. RS, §t. 55/2008, 54/2009 — popr. in 61/2017 — GZ.

— Pravilnik o dokazilu o zanesljivosti objekta, Ur. I. RS, §t. 55/2008 in 61/2017 — GZ.

Standardi so zapisani sporazumi, Ki izhajajo iz priznanih rezultatov znanosti, izkusenj in
tehnike. Namen standardov je doseci najugodnejse koristi za druzbo ter vzpostaviti usklajena
pravila za ponavljajo€o se uporabo. Za optimalno stopnjo urejenosti na danem podrocju so
v standardih opredeljene tehni¢ne specifikacije ter druga natan¢na merila (Nikoli¢, 2015).

Pravilnik 0 mehanski odpornosti in stabilnosti objektov, Ur. 1. RS, st. 101/2005 in 61/2017
—GZ (2005, str. 10637), v 3. ¢lenu izraz evrokodi opredeljuje takole: » Evrokodi so standardi,
ki dolocajo nacela in pravila za zagotovitev varnosti, uporabnosti in trajnosti objektov,
opisujejo osnove njihovega projektiranja in preverjanja ter podajajo usmeritve za dosego
navedenih vidikov zanesljivosti objektov. Nacela evrokodov so sploSne dolocbe in
definicije, za katere ni moznosti drugacne izbire, ter zahteve in analiti¢ni modeli, ki jih ni
dovoljeno spreminjati, razen ¢e to ni v evrokodih izrecno doloc¢eno. Pravila evrokodov so
sploSno priznana pravila, ki so skladna z naceli evrokodov in izpolnjujejo njihove zahteve.«
S tem so dolo¢ena pravila projektiranja ve¢ vrst konstrukcij ter podane tehni¢ne zahteve za
materiale, izdelke, postopke in storitve.

Tehnicne specifikacije imajo nizji status od standardov in so normativni dokument, ki dolo¢a
tehnicne zahteve za proizvod, proces ali storitev. Dolo¢ajo tudi enotno metodo za
ocenjevanje ter potrjevanje tehnicnih lastnosti gradbenih proizvodov, s ¢imer je omogoceno,
da so v gradbenih objektih izpolnjene osnovne zahteve grajenih objektov (Kocar, 2015).

Ce Zelijo proizvajalci gradbenih proizvodov na gradbeni trg vpeljati nov ali spremenjen
proizvod, za katerega ni harmoniziranih evropskih tehni¢nih specifikacij, ureja obveznosti
proizvajalcev Zakon o gradbenih proizvodih (ZGPro-1). Zakon predpisuje vsebino
proizvajalCeve izjave ter doloca, katere podatke mora podati. Lastnosti, ki so povezane z
bistvenimi znacilnostmi proizvoda in se nanasajo na mehanske zahteve gradbenih objektov,
proizvajalec dokaze na podlagi tehni¢ne specifikacije. Le-to lahko pridobi s slovenskim
tehni¢nim soglasjem, z veljavnim slovenskim nacionalnim standardom ali iz drugih javno
dostopnih tehni¢nih specifikacij, ki predstavljajo stanje tehnike in tehnologije.

1.3 Gospodarska vloga gradbene panoge v Sloveniji

Gradbenistvo ima pomembno vlogo v gospodarstvu drzave. Zaradi svoje interdisciplinarne
aktivnosti je mo¢no povezano z razvojem v drugih panogah ter razvojem druzbenega
Zivljenja, a se po drugi strani sooca z nizko bruto dodano vrednostjo na zaposlenega. Panoga
gradbeni$tva bo predstavljena ter primerjana z ostalimi gospodarskimi dejavnostmi. Podatki
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so predstavljeni lo¢eno po letih; od leta 2008 dalje, odkar je v veljavi enotna klasifikacija
SKD 2008.

V ekonomskih napovedih se gospodarsko aktivnost s podro¢ja gradbeniStva uporablja kot
enega izmed pomembnejsih kazalcev stanja domacega in svetovnega gospodarstva. Obstaja
vzajemna povezanost med povecCevanjem gradbene aktivnosti in rastjo celotnega
gospodarstva ter obratno, prav tako je gradbenistvo pod vplivom cikli¢nega dogajanja v
gospodarstvu. Gradbenistvo ima velik pomen tudi pri zaposljivosti — velik delez delovno
aktivnega prebivalstva je zaposlen prav v gradbeni panogi. Kljub temu da je Stevilo
zaposlenih v gradbenistvu visoko, je delez nekvalificiranih delavcev v gradbeni$tvu bistveno
visji kot v ostalih gospodarskih dejavnostih, poleg tega pa je vrednost osnovnih kapitalskih
sredstev v gradbenih podjetjih srednja. Gre za pomembno ter vplivno gospodarsko panogo,
ki zaposluje veliko ljudi, a uporablja malo kapitala (Marenti¢, Kunc¢i¢ & Muti¢, 2013).

Pietroforte in Gregori (2003) povzemata vhodno-izhodne analize dejavnosti gradbene
industrije v visoko razvitih drzavah ter preverjata interakcije z ostalim gospodarstvom v
obdobju 20 let. Vpliv gradbene panoge na BDP $e vedno ostaja velik. Zaznati je mozno
nagnjenja gospodarsko razvitih drzav k temu, da gradbeni$tvo ni edini motor, ki poganja
gospodarsko rast. Zaradi vedno ve¢jih zahtev s strani investitorja poleg gradbenih izvajalcev
pridobivajo na pomembnosti tudi ostali strokovni udelezenci, kot so na primer arhitekti in
oblikovalci ter finanéne, pravne ali druge strokovne storitve. Se vedno pa gradbena panoga
t. i. vle¢ni ucinek (ang. Pull Effect). V primeru stabilnih cen se lahko v povprecju z vsakim
novim delovnim mestom, Ki je ustvarjeno v gradbenistvu, ustvarita ve¢ kot dve delovni mesti
v panogah, povezanih z gradbeni$tvom. V primeru spremenljivih gradbenih cen, ko na trgu
ne vladajo stabilne razmere, je mnozitelj ustvarjenih dodatnih delovnih mest nizji. NiZzji ter
bolj spremenljiv je vhodni mnozilnik, t. i. potiskalni u¢inek (ang. Push Effect), ki oznacuje
ucinek spremembe ene vhodne enote v dodano vrednost gradbene panoge na celotno
proizvodnjo ostalih panog. Neposredne povezave so Sibke, saj gradbena panoga proizvaja
ter adaptira vmesne proizvode, tako da so dodane vrednosti nizke. Avtorja dodajata, da t. i.
groba gradbena dela sledijo gospodarski usodi proizvodnje ter da za hitrejSo rast
gospodarstva postajajo pomembnejSe panoge z vi§jo dodano vrednostjo.

V sledeci tabeli 3, ki vsebuje podatke od leta 2008 do vkljuéno 2017, je predstavljeno Stevilo
podjetij v gospodarskih dejavnostih, ki po klasifikaciji SKD 2008 spadajo v dejavnosti od
kategorije C do K2, vkljuéno z gradbenistvom. Stevilo podjetij v gradbeniitvu se je z
nastopom gospodarske krize leta 2008 neprestano zmanjSevalo. V obdobju 2008-2017 se je
delez gradbenih podjetij zmanjsal z zaCetnega 24-odstotnega na 19-odstotnega.

2 C — predelovalne dejavnosti, D — oskrba z elektri¢no energijo, plinom in paro, E — oskrba z vodo, ravnanje z
odplakami in odpadki, saniranje okolja, F — gradbeni$tvo, G — trgovina, vzdrZevanje in popravila motornih
vozil, H — promet in skladi$¢enje, I — gostinstvo, J — informacijske in komunikacijske dejavnosti, K — finan¢ne
in zavarovalni$ke dejavnosti.
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Tabela 3: Stevilo podjetij v gradbenistvu in gospodarstvu od leta 2008 do leta 2017

Podjetja v gradbenistvu (SKD F) Stevilo vseh podjetij v
Leto gospodarskih dejavnostih
Stevio podietii | P50 00 G dejavnosth (SKD (k) | KK
2008 21.056 24,19 87.059
2009 22.047 24,33 90.604
2010 22.245 24,05 92.501
2011 21.618 23,28 92.849
2012 20.871 22,21 93.960
2013 20.291 20,85 97.315
2014 20.133 20,48 98.292
2015 19.878 19,98 99.480
2016 19.508 19,54 99.842
2017 18.666 19,04 98.028

Prirejeno po Statisticnem uradu Republike Slovenije (2019b).

Od zacetka gospodarske krize leta 2008 se je bruto dodana vrednost (v nadaljevanju BDV),
znizala v vseh panogah, najbolj v panogi gradbenistva. Na sliki 1 je predstavljena letna BDV
po izbranih SKD dejavnostih. V letu 2018 je bila BDV v gradbenistvu v povprecju za 17 %

nizja kot pred zacetkom gospodarske krize leta 2008.

Slika 1: Bruto dodana vrednost po izbranih dejavnostin SKD 2008, Slovenija
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Prirejeno po Statisticnem uradu Republike Slovenije (2019c).
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V obdobju od leta 2008 do leta 2017 se je Stevilo zaposlenih v gradbeni panogi zmanjSalo
za skoraj 30.000. Zaposljivost se je najbolj zmanjsala v srednjih in velikih podjetjih. Razlog
za to je predvsem steCaj vecjih gradbenih podjetij. Manj sprememb je bilo v mikro in
majhnih podjetjih, kamor se je prezaposlil del frikcijsko brezposelnih. S tem se je tiho in
eksplicitno znanje deloma prerazporedilo v manjsa podjetja.

Tabela 4 vsebuje podatke o zaposljivosti v mikro, majhnih, srednjih in velikih gradbenih
druzbah ter njihov sorazmerni delez, ki ga predstavljajo v panogi gradbenistva.

Tabela 4: Stevilo zaposlenih v gradbenistvu in gospodarstvu od leta 2008 do leta 2017

Stevilo =
Stevilo zaposlenih v podjetjih v gradbeniitvu (SKD F) zaposlenih v SULD TR
cx zaposlenih v
gradbeniStvu .
Leto - gospodarskih
Mikropodjetje Majhno podjetje | Srednje podjetje | Veliko podjetje | Stevilo | Delez | dejavnostih
(0-9) (10-49) (50-249) (250+) vseh | vseh | qkp cK)

Stevilo | delez % | Stevilo | delez % | Stevilo | delez % | Stevilo | delez % %

2008 | 37.718 | 41,06 [24.762| 26,96 |17.264| 18,79 |[12.116( 13,19 | 91.860 | 15,36 598.159

2009 ]39.510( 43,78 |24.184| 26,80 |16.071| 17,81 |[10.479( 11,61 | 90.244 | 15,71 574.420

2010(38.634| 47,03 |21.660| 26,36 |13.119| 15,97 | 8.743 | 10,64 | 82.156 | 15,10 544.259

2011 37.435| 51,97 [18.717| 2598 |11.188| 1553 | 4.697 6,52 | 72.037 | 13,80 521.867

2012]36.431( 55,39 |16.907| 25,70 9.230 | 14,03 | 3.208 | 4,88 | 65.776 | 12,61 521.726

201335476 | 54,99 |17.461| 27,07 8.132 | 12,60 | 3.446 534 | 64.515| 12,54 514.462

2014 [35.081| 55,51 |17.488| 27,67 7.290 | 11,54 | 3.337 5,28 |63.196 | 12,28 514.425

2015]34.530 53,74 |18.384( 28,61 7.713 | 12,00 | 3.623 5,64 | 64.250 | 12,32 521.419

2016 | 34.538 | 54,61 |17.569| 27,78 7.460 | 11,79 | 3.683 | 5,82 | 63.250 | 11,87 532.894

2017 | 33.447| 5359 |17.256| 27,65 8.213 | 13,16 | 3.502 561 | 62417 | 11,47 544.258

Prirejeno po Statisticnem uradu Republike Slovenije (2019b).

Iz statisti¢nih podatkov, ki so prikazani v tabeli 2 in tabeli 4, je razvidno, da je v slovenski
gradbeni panogi delez MSP gradbenih podjetij vecji od 99 %. Ta gradbena podjetja
zaposlujejo skoraj 60.000 ljudi. MSP podjetja opravljajo pomembno vlogo kot splo$ni
izvajalci manjsih in srednje velikih gradbenih objektov ter kot podizvajalci, ki delajo za
velika gradbena podjetja. Enotna (vseevropska) klasifikacija objektov po vrstah razvrsca
gradbene objekte v dve glavni kategoriji, in sicer na visoke gradnje ali stavbe ter na objekte
nizke gradnje ali gradbeno-inzenirske objekte. Vseevropska klasifikacija sluzi za poslovne,
statisti¢ne in tehni¢ne analize (Eurostat, 1997).

Hitro spreminjajo¢e se okolje, ki ga poganjata globalizacija in na znanju temeljece
gospodarstvo, zdruzeno s hitrim razvojem informacij, komunikacij in tehnologije, poseduje
Stevilne izzive in priloznosti za MSP podjetja v gradbeni panogi. Velika gradbena podjetja
S0 pogosto videna v boljsem polozaju, z ve¢ kapitala in manevrskega prostora za sprejemanje
in uveljavljanje novih vodstvenih orodij, tehnik in izdelkov. Ceprav imajo velika podjetja na
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voljo vec sredstev za spremembo oziroma modernizacijo poslovanja, je samo sprejetje zaradi
kompleksnosti organizacijskih struktur velikokrat tezavnejSe kot v manj$ih podjetjih. Tako
mala kot velika gradbena podjetja morajo iskati nove priloznosti in resitve za obstojece
tezave, le na ta naCin namre¢ ostanejo konkuren¢na in se lazje prilagajajo v zahtevnih
gospodarskih c¢asih (Dave & Koskela, 2009). V tekoc¢em obdobju, ko so nihanja v
povprasevanju po gradnji in tudi gradbeni dejavnosti velika (Pernat, 2017), ter dodatno, ker
se je v predkriznem ¢asu vrednost gradbenih del najprej podvojila in nato v gospodarski krizi
prepolovila, se priloZznosti pojavljajo tako za MSP kot tudi velika gradbena podjetja.
Priloznosti so glede na spremenjene okolis¢ine zato predvsem na podro¢ju povecevanja
prilagodljivosti, in sicer tako na organizacijskem kot tudi tehnoloskem.

1.3.1 Gospodarska vloga MSP gradbenih podjetij

Manjsa in srednje velika gradbena podjetja zaposlujejo vecino delavcev v gradbenistvu. V
Sloveniji mikro, mala in srednje velika gradbena podjetja predstavljajo ve¢ kot 99 % podjetij
in priblizno 95 % zaposlenih v celotni gradbeni panogi. Za MSP gradbena podjetja je zlasti
znacilno, da delujejo kot podizvajalska podjetja v segmentu visokih gradenj ali stavb, saj so
visoke gradnje kapitalsko manj intenzivne kot nizke gradnje (Loosemore, 2014). Podrocje
visokih gradenj, ki obsega tako stanovanjske kot tudi nestanovanjske stavbe, omogoca mikro
in majhnim gradbenim podjetjem opravljanje obrtniskih ter gradbenih del v kasnejsih
gradbenih fazah.

Abbot, Jeong in Allen (2006) so postavili trditev, da je primarna motivacija manjse
organizacije, da postane bolj inovativna, pretezno ekonomska. Na organizacijskem nivoju
lahko novosti vkljucujejo dejavnike, ki imajo kot posledico rast trga z zagotavljanjem novih
ali izbolj$anih izdelkov in storitev, zmanjSanje proizvodnih stroSkov in odprtje novih trgov
(Slaughter, 1998). V najsirSem nacionalnem smislu je inovacije mogoce videti kot klju¢no
gonilno silo gospodarske rasti in povecane produktivnosti (Gann, 2003).

Mikro in majhne gospodarske druzbe igrajo pomembno vlogo v celotni gradnji. Tako kot
Gann (2003) sta Beck in Demirguc-Kunt (2006) opredelila mala in srednje velika podjetja
kot pomembno gonilno silo gospodarskega razvoja. V enaki meri so MSP gradbena podjetja
po vsem svetu priznana kot kljuéni dejavnik pri spodbujanju inovacij, pri gospodarski rasti,
moznosti zaposlitev, zmanjSevanju revscine ter podpiranju velikih podjetij. V letu 2016 so
te gospodarske druzbe ustvarile pretezni del dodane vrednosti v izvedbenem gradbenem
procesu. Zaradi rednih prenov in energetskih obnov stavb je povprasevanje po storitvah
malih druzb med ¢asom recesije v primerjavi z ostalimi graditelji najmanj upadlo (lvanc,
2017). Leta 2017 je bilo na trgu gradnje skoraj 19.000 MSP gradbenih podijetij, ki so v vecini
opravljala specializirana in zaklju¢na gradbena dela (SURS, 2019b). Zavoljo stevil¢nosti SO
bila delezna velike medsebojne konkurence pri pridobitvi posla. Manjsa izvajalska podjetja
posel najpogosteje pridobijo na podlagi najugodnejSe ponudbe, saj diferenciranih podjetij
primanjkuje (pomanjkanje trznih ni$ in nizka stopnja dodane vrednosti).
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V obdobju pred krizo so manjSa podjetja v vecini sodelovala z ustaljenim krogom vecjih
naro¢nikov, ki so jim zagotavljali delo. Podjetja sta v spremembe in veéjo budnost prisilila
najprej upad povprasevanja in nato zmanjSan obseg dela. Tako velika kot tudi manjsa
podjetja so analizirala dogajanje, se prilagajala in iskala priloZznosti za izhod iz krize. 1z
kvalitativnih podatkov, ki sem jih pridobil s pomocjo intervjujev manjsih podjetij (2018—
2019), je razvidno, da so se le-ta v ¢asu krize usmerila predvsem v izboljSanje stroskovne
ucinkovitosti, izpopolnitev kvalitete ter nadaljnje sodelovanje z ekonomsko stabilnimi
naro¢niki. Zaradi sprememb na trgu so se posamezna manjSa podjetja preusmerila na nova
podrocja, ki so jih lahko uspesno izvedla zaradi majhnosti in fleksibilnosti. Zavoljo pretekle
izku$nje in z ozirom na nadaljnje delovanje v panogi je mo¢ zakljuciti, da podjetja budneje
spremljajo panogo, is¢ejo izboljsave oziroma priloznosti V njej ter se nenazadnje poskusajo
trzno segmentirati.

V manj$em zagonskem podjetju Masivna Pasivna d.o.o0. (v nadaljevanju MPHisa) so med
recesijo zaznali priloZnost na trgu klasicne opecne gradnje, ki je v Sloveniji tradicionalno
zelo mocéna. Dolgoletne izku$nje v stanovanjski gradnji, natan¢na preucitev preteklih znanih
tezav v gradbeniStvu in Zelje naro¢nikov so bile povod za odkritje priloZnosti pri zidani
montazni gradnji. Zdruzitev dveh razli¢nih na¢inov gradnje je tako povezala lastnosti zidane
opecne in lesene montazne gradnje ter s tem soustvarila konkuren¢no prednost. Naro¢niku
je zagotovljen transparenten in strokoven proces z znano kon¢no ceno in dolo¢enim rokom
predaje objekta (Malnar, 2018; MPHisa). Objekt, grajen na takSen inovativen nacin,
omogoca vseljivost v priblizno 180 dneh. Prednost tak$ne gradnje je sofasno izvajanje
gradnje na dveh lokacijah ter popolna digitalna sledljivost procesom in vgrajenemu
materialu. V nadzorovanem okolju so pri zidani gradnji mogoce vecja sledljivost, kakovost
in optimizacija. Vhodne enote so natan¢no definirane in znane, zaradi ve¢kratno ponovljivih
procesov je mozno govoriti o procesni optimizaciji. K stroskovni ucinkovitosti dodatno
pripomore gradnja v stabilnih vremenskih pogojih, pri tem pa sam transportni proces
zagotavlja konkuren¢no prednost v radiju do 250 km od lokacije proizvodne hale. Vizija
zagonskega podjetja MPHisa je ustvariti gradbeno podjetje z visoko dodano vrednostjo — pri
tem v prihodnosti nacrtujejo Siritev poslovanja v sosednje drzave. Strateski dolgoroéni Cilj
gradbenega podjetja je izvedba od trideset do petdeset stanovanjskih enot na leto (Malnar,
2018; MPHisa).

Manjsa gradbena podjetja imajo lastne unikatne znacilnosti, ki se mo¢no razlikujejo od tistih
v velikih gradbenih podjetjih. V pomenu inovacij je mo¢ zaznati vedno vecji poudarek, kar
ima lahko za posledico dolgoroéni gospodarski uspeh podjetij. Podobno kot to, da inovacije
v razliénih gospodarskih dejavnostih pomenijo razliéne novosti, je pomembno tudi
zavedanje, da se izziv in pomen inovacije pri majhnih specializiranih podizvajalcih skoraj
zagotovo razlikuje od polozaja izvajalcev velikih gradbenih del (Abbot, Jeong & Allen,
2006). Pri tem je na organizacijskem nivoju manjsih podjetij (velikosti mikro, malih in
srednje velikih) zaradi velike konkurence in omejenih sredstev ter kapitala potrebna vecja
preudarnost pri upravljanju z znanjem. Njihove inovacije so najpogosteje inkrementalne.
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1.3.2 Gospodarska vloga velikih gradbenih podijetij

Velika podjetja pogosto gradijo objekte nizke gradnje ali gradbene inZenirske objekte. Med
slednje spadajo ceste, mostovi, avtoceste, zeleznice, jezovi ter drugi tehni¢no zahtevni
objekti, ki imajo velik vpliv na gospodarstvo in zivljenja ljudi ter so tako lokalnega kot tudi
regionalnega pomena. Za izgradnjo tak$nih objektov je potrebno imeti veliko sredstev ter
tehni¢no, organizacijsko in strokovno znanje.

Zaradi velikih finan¢nih sredstev, ki so potrebna za graditev, ter kon¢nega vpliva projekta
na okolje, je veliko pozornosti medijev 0z. javnosti posvecene izbranim infrastrukturnim
projektom in izvajalskim podjetjem, ki so vklju¢ena v gradnjo (Dimitriou, Mourmouris &
Sartzetaki, 2015).

Pomembnost pridobivanja izvajalske reference in veliko finan¢no tveganje sta povod, da
gradbena podjetja dolocajo lastne nize faktorjev uspeha, s katerimi merijo uspe$nost
projektov. Medtem pa je uspeh vecjih gradbenih projektov soodvisen od ve¢ dejavnikov,
med katere spadajo ¢loveski dejavniki, dejavniki, povezani s projektom in projektnim
vodstvom, ter dejavniki, povezani z zunanjim okoljem (Toor & Ogunlana, 2009).

S tem, ko velika podjetja upravljajo z ve¢ kapitala ter gradijo vecje Stevilo objektov, moc¢neje
vplivajo na gospodarstvo. Dimitriou, Mourmouris in Sartzetaki (2015) so opredelili tri
gospodarske u¢inke vec¢jih infrastrukturnih projektov, ki jih gradijo velika podjetja. Prva in
druga raven dolocata neposredne in posredne dohodke ter delovna mesta, ki nastanejo zaradi
izgradnje, delovanja in vzdrZevanja. Tretja raven se nanaSa na dohodke in delovna mesta, Ki
jih ustvarita prvi dve ravni s t. i. u¢inkom prelivanja (ang. Spillover Effect). Ti posredni
ucinki prelivanja se nanasajo na tisti del koristi (u¢inkov) velikih infrastrukturnih projektov,
ki se s strani velikih podjetij prenesejo na manjsa in za katera le-ta niso kompenzirana.
Ministrstvo za gospodarstvo (2010) je poudarilo pomen gradbeniStva v Sloveniji z vidika
vpliva na ostale gospodarske panoge. Posledice predimenzioniranosti gradbene panoge v
obdobju gospodarske rasti, nato pa kréenje in racionalizacija v ¢asu gospodarske krize, so se
mocno odrazale tudi v drugih panogah.

V Sloveniji so po letu 2009 zacela propadati velika gradbena podjetja, kot so Konstruktor,
Primorje, Vegrad, MTB, SCT in ostali gradbeni velikani. Podjetja, ki so preZivela, SO v
trenutnem obdobju rasti se vedno ohromljena, saj se Se naprej sooCajo z omejenimi
razvojnimi ambicijami in tezavami pri zaposlovanju v negotovi gospodarski panogi. Ob
togem trgu dela, nestabilnem javnem narocanju in odsotnosti blazilcev nihanj so podjetja
zaradi nejasne in nestabilne prihodnosti ter zavoljo izkusenj iz recesije tudi v obdobju rasti
prisiljena mo¢no omejiti razvojne ambicije in zaposlovanje (Pernat, 2017). Kot posledica
recesije so se zacasno ustavili ve¢ji infrastrukturni projekti, kar je poleg zmanjSanja dela in
prihodkov vplivalo tudi na zmanjSanje dodane vrednosti velikih podjetij. Podjetja so tako
med recesijo ukinila razvojne oddelke in se usmerila v reorganizacije. lvanc (2017)
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ugotavlja, da se je prispevek dodane vrednosti velikih gradbenih druzb od leta 2007 s 35 %
dodane vrednosti do leta 2016 zmanjsal na 14 % dodane vrednosti.

Iz kvalitativnih podatkov pri intervjujih, ki sem jih opravil z vodstvom velikih podjetij
(2018-2019), je razvidno, da le-ta v vecini niso bila ustrezno pripravljena na gospodarsko
Krizo. Zaradi mnozi¢nosti poslov so podjetja poleg lastnih razvojnih oddelkov investirala
predvsem v posodobitev strojne in gradbene mehanizacije. Obdobje krize je prineslo obcuten
upad povprasevanja in dela. Racionalizacija in optimizacija poslovanja sta vodili v
odpuscanje in zaprtje razvojnih oddelkov ter iskanje novih trgov. Del podjetij je zacelo
poslovati v tujini ter dodatno razsirilo gradbeno dejavnost. Podjetja, ki so v krizo vstopila s
stabilnim poslovanjem brez dolgov, so lazje prezivela. Aktivno preucevanje stanja in panoge
je podjetja po lastni oceni naredilo bolj ¢ujeca in proaktivna. Trenutna obuditev gradbenega
trga s Stevilnimi (kot tudi ve¢jimi) infrastrukturnimi projekti vzajemno vpliva na povecano
zaznavanje priloznosti v panogi. Ponovno so se pric¢ela vlaganja tako v procesne izboljsave
kot tudi v tehnoloski razvoj.

14 Izzivi v gradbenisStvu

Zivimo v dobi pospesenih inovacij, novih izdelkov ter tehnologij. Ze pred tem obdobjem je
bila gradbena dejavnost navzoca ob Stevilnih radikalnih spremembah v okolju, od
industrijskih revolucij do ve¢jih naravnih katastrof. Gradbena panoga in gradbena podjetja
ostajajo ter se skuSajo prilagajati. Zdi se, da sta samo gradbeniStvo in le njen upocasnjen
razvoj posledica lastnih omejitev (Aouad, Ozorhon & Abbott, 2010; Bygballe &
Ingemansson, 2014). Trenutno se pod vplivom informacijskih tehnologij uveljavljajo nova
programska orodja, ki temeljijo na informacijskem modeliranju objektov grajenega okolja
(ang. Building Information Modeling, v nadaljevanju BIM). Vpeljava novih sodobnih
procesov nacrtovanja, gradnje, vzdrZevanja ter razgradnje objektov na koncu njihove
zivljenjske dobe sovpliva pri prestrukturiranju gradbenih podjetij v usklajevalna podjetja, ki
optimalno upravljajo s sredstvi. Trenutne in bodo¢e spremembe postavljajo gradbenistvo
pred velike izzive, vendar prinasajo tudi $tevilne priloznosti (Zdruzenje siBIM, 2018).

Porocilo o razvoju (2018), kot letna publikacija Urada RS za makroekonomske analize in
razvoj, je pri anketi med gospodarstveniki pokazala, da so v zadnjih letih med glavnimi
ovirami za poslovanje v Sloveniji davki in davéna politika. Ovire pri poenostavitvi
poslovanja so povezane tudi z dolgotrajnimi postopki pri prostorskem nacrtovanju in
gradbenih dovoljenjih. Slovensko gradbeni$tvo zaostaja za lastno predkrizno ravnijo
produktivnosti, prav tako je zaostanek slovenskega gradbeniStva za povprecno
produktivnostjo v EU Se vedno vi§ji kot pred krizo.

Udelezenci slovenske gradbene panoge — vklju¢no s pristojnimi ministrstvi — vidijo izzive,
Ki jih predvsem za podjetja, izobrazevalni sistem in trg dela prinasata nova rast in tehnoloski
razvoj gradbeni$tva. Usmeritve, sprejete na strateski konferenci za trajnostno gradbenistvo,
nakazujejo strinjanje deleznikov, da je v Sloveniji potrebno pripraviti strategijo razvoja
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dejavnosti gradbeniStva do leta 2030, urediti sistematicni pristop vlade k odpiranju delovnih
mest v gradbeniStvu, dvigniti socialne standarde, obvezno spostovati smernice za javno
naro¢anje in zagotoviti ustrezno podporo usposabljanju in izobrazevanju (GZS, 2017).

Informacijsko modeliranje gradenj (BIM) je pomembno digitalno podrocje, ki po mnenju
Evropske komisije lahko prispeva k povecanju u¢inkovitosti, konkuren¢nosti in tehnoloske
razvitosti gradbene panoge. Trenutno je proces gradnje v Sloveniji, a tudi v Evropi med
najmanj ucinkovitimi gospodarskimi panogami; ocenjuje se, da je le-ta v 30-odstotnem
zaostanku v primerjavi z drugimi gospodarskimi panogami. Ker drzava s svojimi narocili v
Sloveniji predstavlja priblizno 60 % trga, bi sprejetje informacijskega modeliranja zgradb
omogocilo zmanj$anje ¢asovnih izgub, stroSkov gradnje in dodatnih del za priblizno 15 %.
Trenutno je v pripravi Akcijski nacrt za uvedbo digitalizacije na podro¢ju grajenega okolja
(Zdruzenje siBIM, 2018).

Sedanji pogoji za pridobitev naroCila gradbenih del v Sloveniji temeljijo na temeljni
predpostavki, da se vsi gradbeni projekti izvajajo v skladu z vsemi zakoni in gradbenimi
standardi (evrokodi). Kot rezultat temeljne predpostavke, da imajo vsa gradbena podjetja
primerljive oz. enakovredne zaposlene, gradbeno mehanizacijo, naprave ter materiale, naj bi
bili vsi objekti zgrajeni z enako ali primerljivo stopnjo kakovosti, ne glede na to, kdo je
gradbeni izvajalec. Slika 2 prikazuje objektne cilje ter zahteve gradbenega projekta. Gradnjo
je potrebno izvajati kvalitetno in pravocasno ter pri tem upoStevati ekonomi¢nost.
Posledi¢no je za javna in zasebna gradbena narocila v ve€ini primerov klju€en element pri
izbiri izvajalca cena. To pomeni, da je zmagovalec natecaja tisti izvajalec, ki opravljanje del
ponudi za najugodnej$o ceno. Z javnega vidika se zdi tak$na izbira izvajalcev pravilna, a se
je potrebno zavedati, da osnovne predpostavke mnogokrat ne veljajo in druga drugo
izkljucujejo.

Slika 2: Shematicni prikaz objektnih ciljev gradbenega projekta

OBJEKTNI CILJI GRADBENEGA PROJEKTA

| |
[ Kvaliteta ] [ Pravodastnost ] [ Ekonomicénost ]

Vir: PSunder (1997).

Upocasnjena tranzicija v gradbeni panogi skupaj z vplivom zgodovine nekdanje Jugoslavije
podjetja Se vedno vodita v neracionalna dejanja (hit & run mentaliteta). Podjetja so Se
posebej neracionalna v primeru, ko Zelijo pridobiti projekt za svoje prezivetje. Posledi¢no
so gradbena podjetja v obdobju gospodarske krize na gradbenih razpisih pogosto delezna
t. i. zapornikove dileme; delujejo v lastnem interesu in si zelijo prezivetja ter pridobitve
potrebnega dela (Flis, 2011).
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Zavajanja na javnem razpisu so pogosta. Izvajalska podjetja dajejo do 50-odstotne popuste,
ponujene cene sO nizje od proizvodnih stroskov, konéne cene pa SO visje zaradi
nepredvidenih del na gradbiséih — vse to je sprejeto kot pogost pojav. Investitorji pridobivajo
objekte vprasljive kakovosti, s tem pa so tudi ostali prisotni udeleZenci pri gradnji delezni
vprasljivih posledic (Flis, 2011). V daljsem ¢asovnem obdobju S0 na ta nacin vsi deleZniki
v izgubi. Tako je v gradbeni panogi med obdobji gospodarske krize ze ve¢ desetletij prisotna
nezdrava konkurenca, predvsem zaradi pomanjkanja sistemske odpornosti v obliki
realiziranih proticikli¢nih drzavnih investicij (Flis, 2009). Prvi pogled na to panogo daje
obcutek, da podjetja samo sodelujejo in se borijo za prezivetje. Nekatera manjSa podjetja
zapuscajo obstojeci model konkuriranja z niZjimi cenami ter se usmerjajo na trg nis. Iskanje
k dodatnemu izobrazevanju, nenazadnje pa tudi k ustvarjanju izdelkov z visjo dodano
vrednostjo (PSunder, 2009).

Kazalnik zaupanja (z izlocenim vplivom sezone in koledarja) zajema povprecje ravnotezja
med aktualnimi skupnimi narocili in pri¢akovanim zaposlovanjem v panogi gradbenistva.
Vecje kot so razlike v poslovnih tendencah in intenzivnosti gibanja, tezje se gradbena
podjetja prilagodijo na nihanja. Slika 3 prikazuje sorodno tendenco razvoja slovenskega in
evropskega gradbenistva v obdobju od leta 2008 do leta 2018. Diferenco je mo¢ opaziti v
intenzivnosti gibanja (SURS, 2018a). Stevilne drzave EU, med katerimi pa ni bilo Slovenije,
so sredi leta 2008 zaradi slabega stanja gradbeniStva zagnale ve¢ ukrepov za spodbujanje
panoge. Drzavna sredstva so bila namenjena predvsem za javno infrastrukturo, pri ¢emer SO
posamezne drzave v prid investicijam spremenile davéno zakonodajo. Stevilna podjetja so
sprejela novo politiko obratovanja in vodenja, uvedla so krajsi delovnik in zniZala placo.
Posamezna podjetja so tudi odpuscala (Eurofound, 2009).

Slika 3: Kazalnik zaupanja v gradbenistvo v Sloveniji in EU
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Vir: SURS (2018b).

Zgoraj podani graf v odvisnosti od let prikazuje ekstremnejse gibanje slovenskih kazalnikov
zaupanja v gradbenistvo od tistih v drzavah EU. Razvidno je, da je gradbenistvo v Sloveniji
konec leta 2008 v povprec¢ju veliko bolj upadlo kot v ostalih drzavah, zmanjsala so se
narocila in obseg del ter tudi stevilo zaposlenih (SURS, 2018b). Med krizo so bile vrednosti
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kazalnikov pod dolgoletnim povpre¢jem, slovensko gradbenistvo pa je zelo pocasi okrevalo.
Zadnji podatki kaZejo, da so bili v letu 2018 slovenski gradbeni kazalniki zaupanja v
povprecju vi§ji kot v ostalih drzavah EU. Predkrizno raven sta presegla kazalnika za
pri¢akovana narocila in pri¢akovano zaposlovanje (SURS, 2018a).

Ocal, Oral in Erdis (2006) so mnenja, da so nestabilne trzne razmere in spremenljiva vladna
politika povod za velika nihanja v povpraSevanju po gradbenih storitvah. Upoc¢asnjen odziv
s strani gradbenih podjetij lahko povzro¢i gospodarsko krizo med slednjimi. Slovenska
gradbena panoga si v sodelovanju z zbornicami, socialnimi partnerji ter drzavo, ki je najveé;ji
investitor v gradbeniStvu, prizadeva za pripravo strategije razvoja dejavnosti gradbenistva
do leta 2030. Dolgoro¢na strategija omogoca jasnejSi vpogled v nacrtovane investicije
drzave, njihovo dinamiko, potrebno kapaciteto s stalis¢a delovnih mest, strojne opreme,
usposabljanja, izobraZzevanja, tehni¢ne regulative in standardov. Strategija gradbenim
podjetjem, zbornicam, socialnim partnerjem in izobrazevalnim ustanovam omogoca jasne
usmeritve za izbiro ciljev in pripravo izvedbenih programov (GZS, 2017).

Zaznane ugotovitve o izzivih in znacilnostih manjsih gradbenih podjetij, do katerih sta prisla
Sexton in Barret (2003), se skladajo s predhodno analizo in pogledom Rothwella in Zegvelda
(1982). Le-ta sta v malih gradbenih organizacijah opredelila stiri edinstvene izzive ter
znacilnosti, s katerimi se podjetja spopadajo. Za izzive sta navedla:

— Pomanjkanje tehni¢nega osebja — s tem je omejena sposobnost za uveljavljanje ustreznih
raziskav in razvoja.

— Pomanjkanje sredstev za zunanje sodelovanje, kar ima za posledico omejeno
ozave$cenost ter pomanjkanje informacij o novih tehni¢nih trendih in priloznostih.

— Pomanjkanje vodstvenega in organizacijskega znanja, saj v vec€ini prevladuje en sam
lastnik ali manjSa ekipa.

— Pomanjkanje finan¢nih virov, s ¢imer imajo podjetja omejeno podrocje iskanja
dodatnega kapitala ter omejen obseg tekocih nalozb v modernizacijo tehnologije.

Kljub ve¢jim kapitalskim zmozZnostim so Pellicer, Yepes in Rojas (2010) zaznali, da vodje
srednje velikih gradbenih podjetij inovacij ne obravnavajo kot ene izmed prednostnih nalog
gospodarske druzbe. V primerjavi z veéjimi podjetji so MSP bolj omejena, izmed vseh
razliénih ovir jih pri rasti najbolj omejuje dostop do financiranja.

Na drugi strani je uspeh velike gradbene druzbe pogojen z uCinkovitim zdruzevanjem
prednosti velikih podjetij v okviru sistemskih virov, financ in strokovnega znanja ob
poznavanju lokalnih razmer. Lokalne gradbene podruznice morajo skladno s tem
uravnoteziti in zdruziti podroc¢ne trzne pogoje, operativni vidik ter razmisljanje s strateSkimi
cilji in pogledi glavnega podjetja. Sledenje viziji in uresni¢evanje strategije je pomembno za
doseg zastavljenih ciljev (Samuelsson, Ekendahl & Ekevirn, 2006).

Mednarodni izsledki o izzivih in znacilnostih sovpadajo z ugotovitvami iz slovenske
gradbene industrije. Med spremljanjem inovativnosti slovenskih podjetij, ki sta ga opravila
Bester in Murovec (2010) na Institutu za ekonomska raziskovanja, je bilo zaznati, da se

20



gradbena podjetja spopadajo s Stevilnimi izzivi. Podjetja se zavedajo pomembnosti znanja
in inoviranja izdelkov za dolgoro¢no uspesnost, pri ¢emer rezultat dolgoro¢ne poslovne
uspesnosti pripisujejo predvsem postopnim inovacijam. Upravljavci podjetij si zelijo vecje
inovativnosti na podro¢ju izvajanja gradbenih storitev in na podro¢ju nacina transporta
gradbenega materiala. Po drugi strani pa mikro, mala in srednje velika gradbena podjetja, ki
so opravljala specializirana gradbena dela, v letih 2008 in 2009 niso namenjala sredstev za
raziskovanje ter razvoj novejSe tehnologije. Razloga, ki sta podjetja odvrnila od namenitve
sredstev za inovacijske dejavnosti, sta bila kriza in zmanjSevanje povprasevanja.

Lingard in Francis (2004) sta preucevala naravo dela v velikih gradbenih podjetjih. Pri tem
sta ugotovila, da zahtevno delovno okolje, obkrozeno s stresom, pritiski in kratkimi
izvedbenimi roki, mo¢no vpliva na motnje pri delovnem procesu.

Pri gradnjah je potrebno zadovoljiti zahteve razli¢nih deleznikov, reSevati spore ter
vzdrzevati in zagotavljati varnost vseh posameznikov na gradbiscu, kar vodi v Custveno
izCrpanost. Zavoljo tega so zaposleni na gradbis¢u manj zadovoljni s plac¢ilom kot zaposleni
sodelavci s sedezem v glavni pisarni podjetja. Znacaj dela je povezan tudi s konflikti v
poklicnem in zasebnem zivljenju. Za trajno prihodnost je pomembno, da se izvajajo pobude
za uravnotezenost med delom in zasebnim Zivljenjem zaposlenih (Lingard & Francis, 2004).

Morrison in Thurnell (2012) v skladu s preostalimi Studijami potrjujeta pretekle ugotovitve
glede zahtevnosti gradbene panoge. Dodajata Se, da se Zelje zaposlenih glede profesionalne
kariere spreminjajo in se tekom razli¢nih zivljenjskih obdobij pomembno razlikujejo.
Navedene ugotovitve podpirajo spoznanja, da enotna organizacijska politika v tako
specifi¢ni panogi ni primerna.

Guo, Yiu in Gonzalez (2018) so v raziskavi razli¢no velikih gradbenih podjetij ugotovili, da
velika podjetja v varnost in zdravje pri delu navadno vlagajo ve¢ sredstev, s ¢imer dokazujejo
vi§jo stopnjo zavezanosti k varnosti na gradbis¢u. Avtorji sklepajo, da velika podjetja
zagotavljajo tudi ve¢jo podporo delavcem, ki opravljajo fizicna dela.

Velika gradbena podjetja v Sloveniji so zaradi nestabilnega naro¢anja nadvse ranljiva, saj
drzava s svojimi naro¢ili predstavlja ve& kot 60 % trga. Ceprav so le-ta v Sloveniji odvisna
predvsem od javnih narocil in infrastrukturnih projektov, je v mednarodnem poslovnem
okolju za izboljSanje konkuren¢nosti ter povecanje zasebnih naroc¢il moc¢ zaznati vedno vedji
pomen raziskav in razvoja. Trenutno v primerjavi z ostalimi panogami obstaja velik
zaostanek pri raziskavah in razvoju. To je Se posebej pomembno Vv Casu recesije, ko se
koli¢ina javnih naroc¢il zmanjs$a in je v konkurené¢no zelo intenzivni panogi potrebno ohraniti
ter povecati zasebna narocila.

Izguba konkurencnosti je najvec¢ja groznja za podjetje. Ta Skodljiva lastnost lahko druzbo
pri zasebnih pogodbenih delih visje dodane vrednosti, ki vkljuCujejo ve¢ specializiranih
tehni¢nih in ¢loveskih virov, pripelje do neizbranosti. Zmanj$ana zmoznost konkuriranja je
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zaradi omejenega roka trajanja referenc in stalnega prihajanja novih podjetij na trg
pomembna tudi pri javnih razpisih (Pellicer, Yepes & Rojas, 2010).

S tehnoloskega vidika se zmanjSana zmogljivost podjetja odraza v izgubi ugleda, prav tako
pa lahko pomanjkanje inovacij v druzbi vpliva na zastarelost portfelja izdelkov in storitev,
Ki jih podjetje izvaja. Kangari in Miyatake (1997) sta podprla ter podkrepila idejo o
neinovativnih druzbah, iz katerih odhajajo visoko usposobljeni strokovnjaki, ki iScejo
poloZaje v drugih inovativnejsih ter ambicioznej$ih podjetjih. Pellicer, Yepes in Rojas
(2010) so navedli Stevilne izzive, s katerimi se srecujejo Vv velikih gradbenih podjetjih. Med
temi Stevilnimi dejavniki najbolj izstopata pomanjkanje ¢asa in motivacije za ustvarjalne
ideje, ki bi izboljSale konkuren¢nost podjetij.

Gradbenistvo ostaja pomembna panoga, ki moc¢no prispeva h gospodarski blaginji. V krizi
so nazadovala vsa gradbena podjetja, ki se trenutno v ve¢ vidikih spopadajo z izzivi
sedanjosti ter prihodnosti, med katere zagotovo spadajo povecanje naro€il, vpeljevanje
informacijske tehnologije, novi materiali, optimizacija in izboljsanje konkuren¢nosti v
kapitalsko intenzivni tradicionalni panogi.

2 PODJETNISKE PRILOZNOSTI IN INOVATIVNOST

Z ekonomskega vidika so podjetniske priloznosti definirane kot situacije v okolju, v katerih
so novi ali izboljSani surovi materiali, izdelki, storitve, trgi, organizacijske metode in
poslovni modeli predstavljeni ter prodani po vi§ji ceni kot znaSajo njihovi stroSki
proizvodnje (Casson, 1982). PodjetniSko delovanje je kakrSnakoli dejavnost, s katero se
podjetnik ukvarja pri oblikovanju ali izkoris¢anju priloznosti (Shane, 2003). Pri tem vsako
podjetnisko delovanje in podjetniska priloznost Se ne pomenita kon¢nega uspeha, ¢eravno
se lahko skozi podjetniski ustvarjalni postopek razvije nekaj izboljSanega, naprednejsega in
novega (Blayse & Manley, 2004).

Mnenja o naravi podjetniske priloznosti so deljena. Prvi vidik govori o ustvarjanju
(kreiranju) priloznosti skozi podjetniski proces, drugi vidik pa o odkrivanju priloznosti, ki je
obstajala Ze pred podjetniSkim procesom. Na uspesnost zaznavanja podjetniskih priloznosti
v veliki meri vplivajo znanje, informacije in ¢as, kar potrjuje tezo, da je zaznavanje iste
podjetniske priloznosti odvisno od podjetniskih namenov ter sposobnosti posameznika.
Proces identifikacije podjetniske priloZnosti je ¢asovno obcutljiv oz. ¢asovno odvisen od
zrelosti potreb trga (Bruyat & Julien, 2001). Po drugi strani pa razlike med osnovnimi
sestavinami priloznosti vplivajo na oblikovanje prepri¢anj in zaznavanj le-teh, torej na
oblikovanje in vrednotenje podjetniske priloznosti; predvsem pri novi tehnologiji vpliva
narava same priloznosti (Grégoire & Shepherd, 2012).

Kirzner (2015) zagovarja dejstvo, da je podjetniSka budnost tista, ki dolo¢enim
posameznikom omogoca videnje priloznosti pred ostalimi. Pri tem Ardichvili, Cardozo in
Ray (2003) poudarjajo, da priloznosti skozi podjetniSki proces najprej dozorevajo kot
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preprosti koncepti ter se nato razvijajo skladno s potrebami, ki se pojavljajo na trgu.
Neprekinjen ustvarjalni proces vkljucuje prizadevanja za oblikovanje sistemskih ali
samostojnih inovacij produkta, kar mnogokrat pripelje tudi do novega poslovnega modela.
V procesu razvoja priloznosti, ki poteka skozi cikli¢éni mehanizem, se le-ta vrednoti na vsaki
stopnji. To oceno lahko uporabimo kot nadaljnjo usmeritev, ki nam pove, koliko sredstev je
smiselno nameniti nadaljnjemu razvoju in ali jo je morda celo bolje prekiniti. Kon¢ni rezultat
ustvarjalnega podjetniSkega procesa je izboljSanje ter ustvarjanje finan¢nega, druzbenega in
kulturnega kapitala (Bolton & Thompson, 2013).

Na podro¢ju podjetniskih priloznosti se uvajajo tudi novi neposredno povezani strokovni
termini, kot so t. i. zunanji spodbujevalci (ang. External Enablers), nova podjetniska ideja
(ang. New Venture Idea) in zaupanje v podjetnisko priloznost (ang. Opportunity
Confidence), ki so bolje definirani in operativni ter s tem manj filozofsko sporni ter dovzetni
za notranjo nedoslednost (Davidsson, 2015).

2.1 Podjetniski proces

Podjetniski proces je postopek ustanovitve novega podjetja z namenom razvoja in
izkoris¢anja prepoznane ali ustvarjene podjetnisSke priloznosti ter vkljucuje ve¢ raznolikih
obveznosti. V znanstvenih sferah obstajajo deljena mnenja o tem, ali so priloznosti zaznane
ali morebiti ustvarjene, vsekakor pa mora podjetnik ovrednotiti ter razviti podjetnisko
priloznost s premagovanjem sil, ki se upirajo ustvarjanju necesa novega. Pri tem Hofer in
Bygrave (1992) navajata, da je podjetniski proces edinstven, kreativen in celovit proces, Ki
vkljucuje veliko Stevilo spremenljivk. Vse te vkljucene aktivnosti, dejanja in funkcije so
povezane z razumevanjem nadaljnjega razvoja podjetniske priloznosti.

Spinelli in Adams (2012) opredeljujeta, da se v dinami¢nem podjetniskem procesu,
temeljeCem na skladnosti in ravnotezju med gonilnimi silami, preudarno ravna z viri. Na
sliki 4 je prikazana shema Timmonsovega podjetniskega procesa s tremi osnovnimi ter hkrati
klju¢nimi komponentami. Kot Klju¢ne ter hkrati osnovne gonilne sile, ki vladajo dinamiki
procesa, omenjena avtorja opredeljujeta podjetnika 0z. njegov tim, priloznost in
razpoloZljiva sredstva.

Podjetniski postopek se ne zacne s strategijo, finanénimi sredstvi, ekipo ali poslovnim
naértom, ampak je povod za pricetek procesa zaznana ali ustvarjena priloznost. Podjetniski
tim je zadolZen za usklajevanje klju¢nih elementov v spreminjajo¢em se okolju, medtem ko
poslovni naért omogoca ravnovesje in smiselno izrabo ter je medij za sporo¢anje o kakovosti
treh gonilnih sil podjetniskega procesa (Spinelli & Adams, 2012).
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Slika 4: Timmonsov model podjetniskega procesa
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Prirejeno po Spinelli & Adams (2012, str. 96).

Anton¢i¢, Hisrich, Petrin in Vah¢i¢ (2002) so podjetniski proces opredelili kot proces, v
katerem podjetnik ustanovi novo podjetje z namenom izkoris¢anja zaznane priloznosti. Ta
postopek je sestavljen iz ve¢ med seboj povezanih korakov, pri katerih mora podjetnik Ze na
zacetku razmisljati o nadaljnjih potezah. Prvi del podjetniSkega procesa se zacne s stopnjo
opredelitve in ovrednotenja priloznosti, nato sledi priprava poslovnega nacrta, nadaljnji
korak doloca potrebna sredstva, kot zadnja faza pa sledi vodenje ustanovljenega podjetja.

Podjetnik oziroma njegov podjetniski tim predstavljajo prvi element. V svojem bistvu nosijo
moc¢no potrebo po dosezkih, SO podjetnisko budni in So generatorji sprememb. Podjetniska
priloznost je ideja ali zamisel o novi, izboljsani ali napredne;jsi storitvi oziroma izdelku, ki
Se ni bila poslovno izpeljana. Za uresnicitev le-te in izpeljavo podjetniskega procesa so
potrebni viri v obliki finan¢nih, materialnih ter cloveskih sredstev (Anton¢i¢, Hisrich, Petrin
& Vahcic, 2002).

Shema podjetniskega procesa z vplivom neposrednih dejavnikov je prikazana na sliki 5. Na
modelu je prikazanih Sest klju¢nih korakov v primeru ustanovitve novega podjetja z
namenom izkori§¢anja ter razvoja identificirane podjetniSke priloZnosti, ki se zakljucijo z
zetvijo oziroma podjetniskim izhodom iz panoge. Pri tem imajo neposreden vpliv regionalni,
druzbeni in institucionalni dejavniki ter podjetnikove lastnosti, ves¢ine in motiv. Podjetniski
proces se lahko prenese in uporabi tudi v Ze obstojecem podjetju, kjer je korake potrebno
deloma prilagoditi. Naslednji proces se lahko pri¢ne z novo identificirano priloznostjo. V
kolikor obstojece podjetje obravnava izkori§¢anje priloznosti v okviru lastnega pravnega
subjekta, je potrebno izpustiti fazo, ki obravnava ustanovitev novega podjetja.
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Slika 5: Podjetniski proces ter vpliv neposrednih dejavnikov

Podjetnik

Regionalni dejavniki

Druzbeno okolje
nstitucionalno okolje

Dejavniki neposredno vplivajo na faze podjetniskega procesa

! ! ! ! ! !

Dejanski zagon
Zbiranje virov podjetja
(poslovni nacrt)

Odkritje Odlocitev o
priloznosti nadaljevanju

1

Prirejeno po Baron & Shane (2008), Curral, Santos & Caetano (2013) in Kokkonen &
Ojanen (2018).

Upravljanje in

rast podjetja Zetev / 1zhod

Znanstvena stroka sicer ni enotna glede stevila korakov v podjetniSskem procesu, a je
usklajena glede vsebine tega procesa. V primeru ustanovitve novega podjetja podjetniski
proces na zgoraj podani shemi vsebuje Sest medsebojno odvisnih faz. Frese (2009, str. 446)
ter Curral, Santos in Caetano (2013, str. 2) povzemajo raziskave o procesu, s katerim
podjetnik (ali skupina podjetnikov) zaznava (ali razvija) podjetnisko priloznost in razmislja
o organizacijskem izkoriS€anju te priloznosti, sestavljanju sredstev za omogocanje zagona,
upravljanju dinamiéne organizacije na zacetku, med samo rastjo ter na koncu procesa, in pa
0 kon¢ni odlocitvi glede prihodnjih poslovnih perspektiv.

Frese (2009, str. 446-447) podrobneje opisuje podjetniski proces, predstavljen na sliki 5.
Podane so ugotovitve o aktivnostih in vsebini faz, ki niso vedno v identi¢nem zaporedju.
Poimenovani in povezani aktivni koraki s pripadajoc¢imi aktivnostmi so opredeljeni kot:

— Odkritje priloznosti: podjetnik (ali skupina podjetnikov) zaznava (ali razvija)
podjetnisko priloznost, ki jo je vsakokrat potrebno oceniti. Zaznavanje in vrednotenje
priloznosti je zahtevna naloga, pri ¢emer je ve¢ nadinov za preverbo uporabnosti,
potencialnosti in u¢inkovitosti (zivljenjskosti) le-te. Podjetnik mora najprej razumeti
priloznost ter na podlagi tega analizirati izbran trg in trende ter reSevati tezave
potencialnih kupcev. S pomocjo aktivnosti so pridobljene pomembne informacije za
sledece korake in nadaljnje poslovanje.

— Odlocitev o nadaljevanju: na tej tocki verjetja se na podlagi pridobljenih informacij in
opravljenih analiz podjetnik (ali skupina podjetnikov) odlo¢i za opustitev ali
nadaljevanje podjetniskega planiranja, zbiranja virov ter ustanovitve organizacije.
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— Zbiranje virov: v fazi pred zagonom mora podjetnik delovati Se proaktivneje, saj je
tekom tega koraka delezen $tevilnih zavrnitev, kompromisov in ovir, ki jih je potrebno
premagati. Pred zacetkom izvajanja ter za potencialno lansiranje je potrebno sestaviti
Casovnico in zagotoviti Cloveske vire ter finan¢na sredstva. Faza se zakljuci z
zagotovitvijo zacetnih sredstev ali vlagateljev za izvajanje nadaljnjih aktivnosti.

— Dejanski zagon podjetja (poslovni nacrt): za zacetno fazo poslovanja organizacije so
znacilni zagon podjetja, prva prodaja in prezivetje. Tekom te faze organizacija formira
celovit poslovni nacrt, ki je tudi merilo za uspeSnost nadaljnjega poslovanja. V
poslovnem nacrtu so opredeljene teme poslanstva, vizije, koncnih ciljev in kapitalskih
zahtev ter opisi produktov oziroma storitev.

— Upravljanje in rast podjetja: med upravljanjem se vodstveni kader srecuje z razlicnimi
In pogosto nasprotujoCimi si zahtevami, pri katerih mora biti sposoben hitro in ustrezno
sprejeti odlocCitve. Podjetnik oziroma vodstveni kader dolo¢i upravljavski sestav,
zadolZen za izvajanje operativnih nalog. Faza upravljanja sestoji iz obdobja rasti, ki se
lahko zakljuci z obdobjem stabilnosti (ali stagnacije).

—  Zetev/Izhod: konéni korak podjetniskega procesa se zgodi, ko se podjetnik na podlagi
lastnih preferenc in analitiénih rezultatov odloc¢a o nadaljnji poslovni perspektivi.
Moznih je vec alternativnih poslovnih perspektiv, od stagnacije, stabilnejsega ali
Siritvenega poslovanja, do prodaje oziroma izhoda iz panoge.

2.2 Identifikacija podjetniSke priloZnosti

Ze v preteklosti so se podjetnikom pripisovale znalilnosti zaznavanja priloznosti,
prevzemanja tveganja ter vodenja podjetij (Casson, 1982; Kirzner 1973; Shane, 2003;
Spinelli & Adams, 2012). Pri tem Gartner, Carter in Hills (2003, str. 103—-104) menijo, da
eno izmed jeder podjetniSke funkcije na osrednjem podro¢ju podjetniskih priloZnosti
predstavlja vidik identifikacije podjetniskih priloznosti. To podro¢je je Se razmeroma
neusklajeno, vendar kljub temu podaja vec¢ razlogov, zakaj nekateri posamezniki
identificirajo podjetniSko priloZnost ter zakaj drugi ne.

Mnenja o naravi podjetniSke priloznosti so deljena, o cemer prica obsezen seznam raziskav,
ki vkljucujejo vse od teorije odkritja, koherentnosti, ustvarjanja, organizacijskega ucenja,
strukturiranja ter do socio-kognitivne teorije. V literaturi sta najpogosteje prisotna predvsem
dva vidika; prvi govori o ustvarjanju (kreiranju) priloznosti skozi podjetniski proces, drugi
pa o odkrivanju priloZnosti, ki je obstajala Ze pred podjetniskim procesom. Bruyat in Julien
(2001) ugotavljata, da podjetniki uporabljajo oba pristopa ter da je proces identifikacije
priloZznosti ¢asovno odvisen od potreb trga.

Vidik ustvarjanja priloznosti (ang. Creation Theory) predpostavlja, da je kompleksen proces
konstruiranja priloZnosti na izbranem trznem segmentu nastajajo¢ proces (ang. Emergent
Process). Okolje je s tega vidika rezultat socialnega oziroma druzbenega konstrukta in ne
predstavlja trdno dolocenih razmer. V takSnem skonstruiranem okolju podjetnik zazna
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druzbeno ustvarjeno priloznost predvsem kot posledico lastnih preteklih aktivnosti in
dogodkov. To pomeni, da je ustvarjena podjetniSka priloznost rezultat izvedenih
podjetniskih aktivnosti znotraj podjetniskega procesa (Gartner, Carter & Hills, 2003, str. 109—
110).

Vidik odkrivanja priloznosti (ang. Discovery Theory) predpostavlja, da priloznost nastane
oz. obstaja v okolju ter ¢aka, da jo nekdo odkrije. Kirzner (1973) je zaznavanje priloznosti
v okolici natan¢no preucil ter ga opredelil kot podjetnisko budnost oziroma pozornost
(ang. Alertness). Nadalje je podjetnisko budnost opredelil kot individualni ob¢utek o obstoju
neCesa vrednega, a do tedaj Se necodkritega ali nezaznanega. Dolo¢enim budnim
posameznikom je s tem obCutkom omogoceno, da prej kot ostali opazijo spremembe,
priloznosti in neravnotezje na trgu. Aktivnosti na podrocju podjetnistva doprinesejo k novi
vrednosti na trgu, s ¢imer je omogoc¢ena ponovna vzpostavitev trznega ravnotezja (Kirzner,
2015). Ardichvili, Cardozo in Ray (2003) dopolnjujejo vidik odkrivanja priloznosti S
pogledom, da se podjetniSke priloZznosti ne pojavijo v popolni obliki, temve¢ se dokon¢no
oblikujejo skozi proces razvoja in izpopolnitve.

Iz pregleda literature je razvidno, da je podroc¢je identifikacije priloZnosti razmeroma
neusklajeno, prav tako avtorji uporabljajo razli¢na poimenovanja priloznosti (ustvarjanje,
odkrivanje ter prepoznavanje), ki temeljijo na razli¢nih predpostavkah. Pojem identifikacije
priloznosti vkljucuje tako ustvarjene kot tudi potencialne priloznosti, ki obstajajo v okolju.

Ardichvili, Cardozo in Ray (2003, str. 113-117) v svoji raziskavi podrobneje preucujejo
podjetniSke priloZznosti. Kot kljucne dejavnike, ki vplivajo na identifikacije priloZnosti,
opredeljujejo:

— Podjetnisko budnost: slednja opredeljuje individualni ob¢utek o obstoju do tedaj Se
neodkrite priloZnosti oziroma je opredeljena kot poveCana pozornost pri zaznavanju
informacij in vzorcev obnaSanja v okolju, kot tudi uporabnikovih ter proizvajal¢evih
tezav in interesov.

— Informacijsko asimetrijo in predhodna znanja: posamezniki najpogosteje zaznavajo
informacije ter posledi¢no tudi priloZnosti na podro¢jih, ki so sorodna oziroma povezana
z njihovim predhodnim znanjem. Predhodno znanje se deli v tri skupine, in sicer na
znanje o trgih (prodajne tehnike, zahtevana oprema in informacije o odnosih), znanje o
nacinih oskrbe trgov (nove tehnologije in materiali, ki lahko oblikujejo nove izdelke ter
spremenijo proizvodni proces, metode distribucije, itd.) ter na informacije o tezavah
kupcev (Shane, 2000).

— Nakljuéno odkritje in Sistemati¢no iskanje priloznosti: velik del pretekle literature je
domneval, da so identificirane podjetniske priloznosti posledica sistemati¢nega iskanja
razpolozljivih podjetniskih priloznosti. Kasneje je bilo dokazano nasprotno, in sicer da
posamezniki prepoznavajo vrednost novih informacij in ne iS¢ejo priloznosti. Naklju¢no
odkritje podjetniske priloznosti, ko posameznik ni v aktivni fazi iskanja priloznosti, je
rezultat podjetniske budnosti.
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— Socialne mreze: tudi te so pomemben dejavnik pri identifikaciji podjetniSke priloznosti,
posamezniki z bolj razprSeno socialno mreZzo namre¢ opazno identificirajo vec
podjetniskih priloznosti kot posamezniki s SibkejSo socialno mrezo.

— Osebnostne znacilnosti: v razlicnih kognitivnih $tudijah, ki so preucevale osebnostne
znacilnosti podjetnikov, sta bili zaznani dve osebnostni znacilnosti, ki vplivata na
uspesnost identifikacije podjetniske priloznosti, in sicer podjetniski optimizem in
kreativnost.

— Tip priloznosti: ta dejavnik ima vpliv na podjetniski proces razvoja priloznosti.
Priloznosti se delijo na tiste, ki temeljijo na izvirnosti, ter tiste, ki temeljijo na stopnjah
razvoja.

Dyer, Gregersen in Christersen (2008, str. 319) so dejavnike, ki vplivajo na identifikacijo
podjetniske priloznosti, opredelili v raziskavi, kjer so jih razdelili v dve skupini. Na eni strani
preucujejo dejavnik dostopa do informacij (koridor znanja, zavestno iskanje in socialne
mreze), na drugi strani pa dejavnike zaznavanja (zmoZzZnost prepoznavanja vzorcev,
sprememb, trendov in dojemljivost za ustvarjanje prepoznavnega vzorca).

Grégoire in Shepherd (2012) dodajata, da na oblikovanje prepri€anj in zaznavanje
podjetniske priloznosti vplivajo razlike med osnovnimi sestavinami priloznosti, kar
predvsem pri novi tehnologiji pomeni, da na oblikovanje in vrednotenje podjetnisSke
priloznosti vpliva narava same priloznosti.

Slika 6 prikazuje Kljucne dejavnike, ki vplivajo na identifikacijo podjetniske priloznosti.
Preucevala sta jih Baron in Shane (2008), primerljivi pa so s tistimi, ki so jih podali zgoraj
navedeni Ardichvili, Cardozo in Ray (2003) ter Dyer, Gregersen in Christersen (2008).
Model identifikacije priloznosti je zasnovan kot proces, pri katerem ima posameznik
proaktivno vlogo. Baron in Shane sta pri definiranju upostevala Schumpetrovo teorijo, ki
opredeljuje ucinke zunanjih sprememb na identifikacijo podjetniske priloznosti. Te
spremembe bodisi omogocijo, da naredimo stvari na nov nacin, da pridobijo visjo vrednost,

bodisi omogocijo, da naredimo stvari, ki do sedaj Se niso bile narejene (Baron & Shane,
2008, str. 40).

Slika 6: Dejavniki, ki vplivajo na identifikacijo podjetniske priloznosti

Aktivno Predhodna

iskanje P%‘Hg;rgssé(a znanja in
izkusnje

Identifikacija

Socialna

mreza podjetniske

priloznosti

priloznosti

Prirejeno po Baron & Shane (2008, str. 88).
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2.3 Tipi in viri podjetniskih priloZnosti

Razli¢ne definicije oziroma opredelitve podjetniskih priloznosti izkazujejo, da se le-te med
posamezniki razlicno dojemajo in razli¢no vrednotijo. Priloznosti, ki se tako kaZejo na
Stevilne razli¢ne nacine, je mozno skladno z obstojeco literaturo ustrezno klasificirati.

Eckhardt in Shane (2010, str. 54-58) na podlagi predhodne literature razvrS¢ata podjetniske
priloZnosti na tri na¢ine, in sicer v kategorije:

— procesne spremembe;
— Viri priloznosti ter
— pobudniki sprememb.

Hunter (2013) podrocje dopolnjuje s tipologijo, ki razvrsca podjetniske priloznosti Se glede
na stopnjo inovativnosti. Antonci¢, Hisrich, Petrin in Vahéi¢ (2002) so vire novih idej
oziroma priloznosti razvrstili v pet kategorij, in sicer od potrosnika, gospodarskih subjektov,
distribucijskih poti in vladnih organizacij do raziskav in razvoja.

Procesne spremembe v okolju lahko ustvarjajo priloznosti na vseh stopnjah vrednostne
verige; s slednjim je potrjeno, da podjetnistvo ne vkljucuje zgolj sprememb v storitvah ali
izdelkih. Slavni avstrijski ekonomist Joseph Schumpeter (1934) je tako identificiral pet
razli¢nih virov sprememb v okolju (slika 7), ki so opredeljene kot:

— spremembe Vv virih oskrbe (v vhodni logistiki je to odkritje novih virov, surovin ali
nastanka vmesnih proizvodov);

— spremembe, Ki izhajajo iz novih oblik proizvodnega procesa (nove metode proizvodnje
ali ravnanje s stvarmi, ne nujno kot posledica nove tehnologije);

— spremembe, Ki izhajajo iz na¢inov organiziranja v panogi;

— spremembe produkta (izhajajo iz uvedbe novega produkta ali storitve, bodisi kot novost
bodisi kot izboljsava) in

— spremembe na trgih (nastanejo zaradi odkritja novih trgov, na katere Se nismo vstopili).

Slika 7: Razmerje med tipi priloZnosti po Schumpetru ter vrednostno verigo

Spremembe v | Spremembe v | Spremembe v
. : o Spremembe | Spremembe na | Spremembe v
oskrbovalni proizvodnem nacinu - ..
L S produkta trgih marzi
verigi procesu organiziranja
Vh_od_na Pr0|zvodnjg in Izh_od_na Trzenje in Storitve Marza
logistika poslovanje logistika prodaja

Prirejeno po Eckhardt & Shane (2010, str. 55).
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Echardt in Shane (2010, str. 56-58) glede na vire razvr§¢ata priloznosti v tri po moci
razvriCene kategorije. Po predhodnih teoreti¢nih raziskavah avtorja ugotavljata, da so
raziskovalci predlagali stiri na¢ine kategoriziranja po virih priloznosti, in sicer:

— tistega, ki vkljucuje razlike med priloznostmi, ki izhajajo iz asimetrije informacij, ter
priloznostmi, ki so posledica zunanjih Sokov novih informacij;

— tistega, ki primerja, ali se priloznost pojavi na strani ponudbe ali povprasevanja;

— tistega, ki lo¢i med priloznostmi, ki temeljijo na povecanju osebne donosnosti ali
povecanju produktivnosti in

— tistega, ki definira pospesevalca sprememb, ki ustvarjajo priloznosti.

Za kategorije virov priloznosti sta opredelila:

— Informacijsko asimetrijo ali zunanji Sok: nenehne spremembe v tehnologiji, regulativi in
ostalih faktorjih ves ¢as ustvarjajo nove nacine kombinacije virov. Informacije lahko
spremenijo ravnotezno vrednost virov, kar lahko ekonomski subjekti uporabijo za
oblikovanje in ustvarjanje dobickonosnih, a trenutno $e neobstojecih kombinacij virov
(Schumpeter, 1934). Na drugi strani Kirzner (1997) zagovarja trditev, da so podjetniske
priloZnosti v naravi prisotne ves ¢as, tudi v odsotnosti ze prej navedenih in odkritih novih
informacij. Ob odsotnosti natan¢ne vrednosti posameznih virov, ki so pod vplivom
nenehno spreminjajoc¢ih se faktorjev, prepri¢anja niso nikoli povsem to¢na, kar lahko
izkoristijo dolo¢eni pozorni posamezniki.

— Spremembe na strani ponudbe ali povpraSevanja: podjetniS$ke priloznosti lahko
razvrstimo glede na to, ali so nastale zaradi sprememb na strani ponudbe ali zaradi
sprememb na strani povprasevanja. Po mnenju Schumpetra (1934) vecina priloznosti
nastane zaradi sprememb na ponudbeni strani, in sicer slednje zajemajo vse od sprememb
vhodnih elementov, na¢inov organiziranja in proizvodnih procesov do samih produktov.
Spremembe na strani povprasevanja so predvsem posledica zunanjih premikov v kulturi,
percepcije, okusa in razpolozenja (Schumpeter, 1934; Kirzner, 1997).

— Povecanje produktivnosti ali povecanje osebne koristnosti: podjetnistvo ter vecina
raziskovalcev se ukvarja s preucevanjem tistih podjetniskih priloznosti, ki temeljijo na
poveCanju produktivnosti in izboljSanju koncnih proizvodov, kar vodi k vecji
ucinkovitosti gospodarstva. PodjetniSsko delovanje je lahko preucevati tudi z vidika
iskanja donosov, ki ustvarjajo osebno koristnost, ne pa tudi socialne koristi. V kategorijo
priloZnosti, ki temeljijo na povecanju osebne koristnosti in ne povecujejo produktivnosti,
spadajo kriminal, piratstvo in korupcija (Baumol, 1990).

Pobudnik oziroma povzrocitelj sprememb je ravno tako ena izmed dimenzij, s katero lahko
klasificiramo priloznosti (Klevorick, Levin, Nelson & Winter, 1995). Razli¢ne pravne
entitete sprozajo spremembe, ki imajo za posledico podjetniske priloZznosti, pri ¢emer vrsta
pobudnika verjetno znaéilno vpliva na proces odkrivanja in vrednost, a tudi na trajanje
priloznosti. Med akterje, ki so povzrocitelji sprememb, so zgoraj nasteti raziskovalci uvrstili:
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— negospodarske subjekte (vladne organizacije ter univerze);

— obstojece gospodarske subjekte (uveljavljena podjetja, njihovi zaposleni, dobavitelji in
kupci) ter

— nove gospodarske subjekte (neodvisni podjetniki in podjetja, ki vstopajo na trg).

Raziskovalci so ugotovili, da imata na podro¢ju specializiranih znanj ter oblikovanj
tehnoloskih priloznosti klju¢no vlogo dva akterja, in sicer agencije specializiranih znanj
zunaj industrijske verige (univerze in raziskovalni laboratoriji) ter podjetja znotraj
industrijske verige (vklju¢no z dobavitelji in kupci).

Hunter (2013, str. 137-140) ocenjuje, da vse priloznosti niso enako inovativne, zato jih
razvrsca glede na lokus spremembe, ki jih prinaSajo v okolje. Bolj inovativne oblike
priloznosti pogosto zahtevajo ve¢ vlozenega truda, znanja in raziskovanja (proaktivno
posredovanje v okolju), po drugi strani pa so manj inovativne oblike priloznosti pogosto
rezultat manj aktivnih ter reaktivnih imitacij Ze obstojecih resitev (pasivno posredovanje v
okolju). V literaturi in sliki 8 so predstavljene Stiri vrste priloZnosti, ki so pogosto povezane
s stilom razmisljanja in so opredeljene kot:

— Imitacijske priloznosti (Ponovitev in razsiritev obstojecih resitev, ki delujejo v trenutnih
razmerah);

— alokacijske priloznosti (kot posledica pomanjkljivosti trga ter demografskih sprememb;
lahko so zaznane med opazovanjem in analiziranjem konkurenénih okolij);

— odkrite priloznosti (zaznane zaradi sprememb tehnologije, gospodarskih razmer,
zakonodaje ter preferenc potrosnikov, odkrite so s strani budnih podjetnikov);

— ustvarjene priloznosti (postopek, Kjer podjetnik na osnovi lastnega podjetja ter tekom
razvoja plasiranega produkta ugotovi, kaj deluje in kaj ne).

Slika 8: Vrste podjetniskih priloznosti glede na stopnjo inovativnosti

»
»

Stopnja dvoumnosti Aktivno / domisljijsko

Analiti¢no Intuitivno
T~ Alokacijske |

Ustvarjene

Demografske spremembe,

) Nove tehnologije,
spremembe v povprasevanju . I i modeli
in pOnUdbi novi poslovni moaeli

Ustvarjanje vrednosti O&
A
<§ Lokus sprememb

i o ; __—| Induktivno
Deduktivno ——  mitacijske Odkrite
(¢rno/belo) Ponovitev in razsiritev Neucinkovitost trga,
obstojecih resitev strukturne spremembe

Pasivno / reaktivno

Prirejeno po Hunter (2013, str. 137).
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2.4 Inovativnost

V dobi pospesSenih inovacij, neprestanih novih tehnologij ter izdelkov predstavlja
inovativnost v kompleksnem podjetniskem okolju nepogresljiv proces. Inovativnost je
vedéstopenjski proces, ki ga sestavlja ve¢ zaporednih korakov, ki so medsebojno povezani in
zakljuceni v celoto. Pri tem je Gann (2003) mnenja, da je inovacije v najSirSem nacionalnem
smislu mozno obravnavati kot enega izmed pomembnejsih dejavnikov povecanja
produktivnosti ter kot gonilno silo gospodarske rasti.

Rogers (1983) opredeljuje inovativnost in organizacijo v procesu inoviranja s Sestimi
kljuénimi koraki, ki vodijo do uspesno zakljuenega inovacijskega procesa ter Zelenih
u¢inkov. Za korake je navedel:

— identifikacijo tezav ali potrebe (slednja sprozi inovacijski proces);
— izvedbo ustreznih analiz in raziskav;

— razvoj produkta ali storitve;

— komercialo;

— prevzem in vpeljavo ter

— rezultat po implementaciji inovacije.

Na podrocju inovacij ostaja veliko razlicnih opredelitev. Van de Ven (1986) je na primer
mnenja, da so inovacije vse ideje, prakse in tehnologije, ki jih je organizacija sprejela.
Slaughter (1998) na drugi strani kot inovacije opredeljuje dejansko uporabljene netrivialne
reSitve in izboljSave v procesu, produktu ali organizacijskem sistemu, ki so nove tudi za
institucijo, ki razvija spremembo. Stewart in Fenn (2006) sta inovativnost opredelila kot
dobickonosno izkoris¢anje idej, ki imajo pomembno vlogo pri iskanju konkuren¢ne
prednosti.

V gradbeniStvu se po mnenju raziskovalcev za inovacije lahko Steje uspeSen razvoj in/ali
vpeljavo novih idej, proizvodov, procesov ali praks, s katerimi se poveca organizacijska
ucinkovitost ali uspesnost (Sexton & Barett, 2003). Po drugi strani je del raziskovalcev
mnenja, da se zaradi specifi¢nosti gradbene panoge, ki v veliki meri temelji na projektih, in
razdrobljenosti le-te, vzorci inovacij na ve¢ nacinov razlikujejo od tistih iz ostalih dejavnosti
(Aouad, Ozorhon & Abbott, 2010).

Blayse in Manley (2004, str. 2) sta za osnovni obliki inovacij opredelila tehni¢no-tehnoloske
inovacije in netehnoloske (organizacijske) inovacije. Tehni¢no-tehnoloske inovacije
vsebujejo inovacije proizvodov ali procesov, medtem ko netehnoloSke inovacije vsebujejo
spremembo organizacijske strukture. Stewart in Fenn (2006) sta skladno s predhodnimi
ugotovitvami zaznala, da so inovacije v gradbeni dejavnosti priznane na treh podrog¢jih, in
sicer kot:

— proizvodne inovacije, ki so ve¢inoma opazne v smislu fizicnega procesa in izdelkov
(zlasti kot izboljsave materialov);
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— procesne inovacije, ki so usmerjene v proizvodne metode ter
— organizacijske inovacije, ki so usmerjene na pristope k uvajanju naprednih tehnik,
upravljanju podjetja in izvajanju novih strateskih usmeritev podjetij.

Inovacije tako predstavljajo spremembe, ki lahko nastopajo v razli¢nih oblikah. Pri uvajanju
slednjih je poglavitni dejavnik na¢in uvajanja, v zvezi s katerim se postopno izboljSevanje
proizvoda, procesa ali organizacije (t. i. inkrementalne spremembe) bistveno razlikuje od
uvajanja popolnoma nove zasnove (t. i. radikalne spremembe). To pomeni, da lahko
inovacije Klasificiramo glede na stopnje uvajanja novosti, ki si sledijo od manjsih oz.
inkrementalnih sprememb, do celovitih oz. radikalnih sprememb.

Abbot, Jeong in Allen (2006) so mnenja, da je v gradbeni panogi med razli¢no velikimi
podjetji razli¢no Stevilo unikatnih znacilnosti, kar pomeni, da se izziv in pomen inovacij pri
majhnih specializiranih podizvajalcih skoraj zagotovo razlikujeta od izziva in pomena
inovacij pri izvajalcih velikih gradbenih del. Na organizacijskem nivoju manjsih podjetij
(velikosti mikro, mala in srednje velika) je pri upravljanju z inovacijami zaradi razmeroma
velike konkurence, omejenih sredstev ter kapitala potrebna veliko vecja preudarnost.

Blayse in Manley (2004) sta tako identificirala in opredelila Sest klju¢nih dejavnikov, ki
lahko vplivajo na vecino inovacij v gradbenistvu, in sicer so to:

— stranke in proizvajalci;

— struktura proizvodnje;

— odnosi znotraj industrije (med posamezniki in gospodarskimi subjekti);
— odnosi med industrijo in zunanjimi strankami;

— predpisi/standardi, ki opredeljujejo sisteme javnega narocanja ter

— narava in kakovost organizacijskih virov.

2.5 Dizajnersko razmisljanje

Dizajnersko razmisljanje (ang. Design Thinking) je naziv za orodje oziroma metodo
inoviranja, Ki je bila razvita pri oblikovalcih izdelkov. Le-ta se je zaradi velike u¢inkovitosti
raz§irila tudi na druge panoge v poslovnem svetu.

Metoda za oblikovanje inovativnih resitev izhaja iz potreb kon¢nega uporabnika, osredotoca
se na zelje in potrebe ljudi. Za u¢inkovit proces mora biti dizajnersko razmisljanje vpeljano
v vse faze poslovnega procesa, saj inovacije temeljijo na neposrednem opazovanju
posameznikov (Brown, 2009).

Za uspesne inovacije Brown (20009, str. 19) opisuje, da morajo biti po metodi dizajnerskega

vvvvv

morajo tako biti:
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— zazelene s strani kupcev (trzni vidik);
— izvedljive (tehnoloski vidik) ter
— uspesne (ekonomski vidik).

Na spletni strani Enteprise Irregulars (Terrar, 2018) lahko preberemo, da dizajnerski na¢in
razmisljanja vkljucuje pet korakov, ki so prikazani tudi na sliki 9 in so opredeljeni kot:

— empatija (opredeljuje pogled uporabnika, problem in cilj);

— definiranje (vkljucuje pregled preteklih informacij problema, raziskav, intervjujev ter
izpostavitev morebitnih ovir);

— generiranje idej (skozi razli¢ne ideje zadovoljiti potrebe uporabnika);

— prototipiranje (testiranje izbrane ideje, ki lahko resi izpostavljen problem) in

— testiranje (predstavitev prototipa 0zji skupini interesentov v pregled).

Slika 9: Faze v procesu metode dizajnerskega nacina razmisljanja

Generiranje
idej

Prototipiranje

Definiranje

Prirejeno po Terrar (2018).

V predhodnem poglavju (Podjetniske priloznosti in inovativnost) sem se osredotoCil na
teoretiCno razlago podjetniSkega delovanja kot tudi opredelitev podjetniSkega procesa za
namen uporabe v prakticnem delu magistrske naloge. S pomocjo prej navedenih konceptov
v nadaljevanju ocenjujem podjetnisko naravnanost izbranih gradbenih podjetij, ki so
sodelovala v analizi. Koncepti identifikacije ter tudi tipi in viri podjetniSkih priloznosti
podpirajo raziskovalna vprasanja na podro¢ju razumevanja gradbene panoge, gradbenih
podjetij ter njihovih klju¢nih dejavnikov, ki vplivajo na zaznavanje podjetniskih priloznosti.
Koncepta inovativnosti ter dizajnerskega razmisljanja dopolnjujeta nacine vrednotenja
inovativnosti ter dejavnike, ki vplivajo na odlocitve o vpeljevanju izboljSav v podjetja.
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3 PRAKTICNI DEL, RAZISKAVA IN ANALIZA GRADBENIH
PODJETIJ TER PRIPOROCILA

3.1 Namen in cilji raziskave ter opredelitev problema

Namen prakticnega dela magistrske naloge je s pomocjo polstrukturiranih intervjujev in
krajSih anket preveriti, oceniti in preuciti strategije razli¢no velikih gradbenih druzb v ¢asu
vedjih gospodarskih sprememb. V magistrskem delu ovrednotim prilagodljivost gradbenih
podjetij za namen povecanja odzivnosti gradbene panoge na spremembe trga. Na podlagi
sekundarnih podatkov je namen preveriti spremembe skozi ¢as in vpliv gospodarske krize
na gradbena podjetja ter na njihove skupne financne spremembe (celotni prihodki, Cisti
dobicek/izguba, dodana vrednost na zaposlenega), s ¢imer preverim, kakSen vpliv je imela
na gradbeno panogo recesija.

Kot lahko opazimo iz poglavja 1.3 z naslovom Gospodarska vloga gradbene panoge v
Sloveniji, je bilo stevilo oseb, ki je v gradbenistvu delalo leta 2017, priblizno 62.000. Delez
velikih gradbenih podjetij je bil manjsi od 1 %, le-ta so v povpre¢ju skupaj zaposlovala
priblizno 6 % o0seb, tj. manj kot 4.000, pri cemer se je Stevilo velikih gradbenih podjetij in
njihovih zaposlenih od leta 2008 do leta 2017 zmanjSalo za ve¢ kot dvakrat. Trenutni delez
MSP gradbenih podjetij je vecji od 99 %, ta gradbena podjetja zaposlujejo skoraj 60.000
ljudi. MSP gradbena podjetja opravljajo pomembno vlogo kot splo$ni izvajalci manjsih in
srednje velikih gradbenih objektov ter kot podizvajalci, ki delajo za velika gradbena podjetja;
medtem ko velika podjetja po drugi strani posedujejo vec sredstev, tehni¢nega,
organizacijskega in strokovnega znanja ter izvajajo vecje projekte, nizko gradnjo ali
gradbene inZenirske objekte. Za celovitost gradbene panoge so zato pomembna tako MSP
kot tudi velika gradbena podjetja. V ¢asu velikih gospodarskih sprememb in kriz vsa
podjetja, tako mala kot tudi velika, obcutijo relativno velik upad prometa. Razli¢no velika
podjetja se tako na razli¢ne nacine odzivajo na spremembe v gospodarstvu.

Osnovni cilj magistrskega dela je na podlagi obstojecih znanj, literature ter opravljenih
intervjujev analizirati razlicne nacine vrednotenja podjetniskih priloznosti, podjetnisko
naravnanost ter inovativnost razli¢no velikih slovenskih gradbenih druzb.

Pomozni cilji so:

— preuciti strokovno ter znanstveno literaturo s podrocja podjetniStva, razvoja podjetniskih
priloznosti, inovacij, modelov vrednotenja priloznosti in gradbenistva;

— Opraviti in analizirati intervjuje z vodstvenim kadrom v razli¢no velikih gradbenih
podjetjih in

— podati prakticne usmeritve za gradbene druzbe, s ¢imer bi se lahko zviSala dodana
vrednost na zaposlenega ter izboljSala odzivnost druzb na spremembe trga.
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Raziskovalno vprasanje se je glasilo: Kaj bi lahko gradbena podjetja spremenila v na¢inu
vrednotenja podjetniskih priloznosti, da bi postala bolj odzivna na spremembe na trgu?

Podvprasanja, ki sem si jih hkrati zastavljal, so bila:

— Kako so v izbranih podjetjih obcutili recesijo v gradbeniStvu, na kakSen nacin so se
spopadli s posledicami in ali se pripravljajo na morebitno naslednjo krizo?

— Kako upravljajo z znanjem ter kaksna je strategija glede izobrazevanja zaposlenih?

— Kako razumejo podjetniske priloznosti ter kakSen pomen dajejo zaznavanju le-teh?

— Kako razumejo inovativnost, s ¢im jo povezujejo in na katerih podro¢jih jo spodbujajo?

— Kako razlocujejo med novitetami ter kateri dejavniki najmocneje vplivajo na odlocitve
0 vpeljavi v organizacijo?

— Kako bi gradbena podjetja postala ekonomsko uspesnejsa in bi zvisala dodano vrednost
na zaposlenega?

— Zakaj je na podrocju gradbenistva tako nizka stopnja prezivetja v casu kriz ter zakaj bi
zmanjSanje javnih narocil lahko bilo problemati¢no?

3.2 Nadin raziskave

Analizo slovenskih gradbenih podjetjih, ki so bila prisotna na trgu med recesijo, sem izvedel
s pomod¢jo primarnih in sekundarnih podatkov. Primarni podatki so bili pridobljeni s
polstrukturiranimi intervjuji in merjenjem staliS¢ vodstvenega kadra gradbenih podjetij.
Izbrana metoda zbiranja kvalitativnih podatkov so poglobljeni intervjuji, s katerimi sem
pridobil mnenje o vplivu recesije na izbrana podjetja, vpogled v stanje panozne dejavnosti
ter odnos podjetij do podjetniskih priloznostih in inovativnosti v gradbeni panogi. Za
kvantitativno metodo, s katero sem meril staliS¢a razli¢no velikih gradbenih podjetjih o
gradbeni panogi, sem uporabil anketni vpraSalnik. Zaradi specifi¢nosti panoge so bili
intervjuji opravljeni tudi z ostalimi sodelujo¢imi deleZniki, ki so povezani z gradbeno
panogo (investitorji, arhitekti, projektanti, nadzor in super nadzor).

V delu uporabljam deskriptivno metodo, metodo kompilacije ter komparativho metodo.
Deskriptivna metoda temelji na opisovanju pojavov, dejstev in postopkov, ki potekajo v
okolju, medtem ko metoda kompilacije temelji na povzemanju spoznanj, stalis¢ in sklepov;
komparativna metoda pa temelji na primerjavi ugotovljenih spoznanj, stalis¢ ter sklepov.

Bregar, Ograjensek in Bavdaz (2005) kot primarne podatke opredeljujejo tiste podatke, ki
S0 namensko zbrani za potrebe raziskave. Med vire primarnih podatkov uvr§¢amo ankete,
intervjuje, opazovalne Studije in metode fokusnih skupin. Ankete sestavljajo vnaprej
pripravljena in oblikovana vpraSanja, instrument, s katerim zbiramo podatke v anketi, pa se
imenuje anketni vprasalnik. Intervju je opredeljen kot pogovor s to¢no dolo¢enim namenom,
pri ¢emer se intervjuji razlikujejo po stopnji enotnosti, strukturiranosti in stalnosti vrstnega
reda vprasanj. Intervjuje sicer delimo na strukturirane, polstrukturirane in nestrukturirane.

36



Za potrebe magistrskega dela sem uporabil metodo globinskega polstrukturiranega
intervjuja, saj je ta za manj raziskane teme najprimernejsi. S polstrukturiranim intervjujem
sem zelel priti do dodatnih spoznanj in informacij o gradbeni panogi. Kljub temu da je bil
seznam vprasanj na opomniku dolo¢en vnaprej, je bil pri vsakem poglobljenem vprasanju
na voljo prostor za podrobnejsi odgovor. Opomnik je sluzil kot vodilo skozi intervjuje in kot
potrditev, da so bila med raziskavo zajeta vsa bistvena poglavja in vsebinska vprasanja.

Del pridobljenih podatkov v teoreticnem kot tudi empiricnem delu raziskave je iz
sekundarnih virov, pridobljenih na spletnem portalu SURS-a ter na podlagi obdelave
pridobljenih podatkov s poslovno-informacijskega portala slovenskega gospodarstva
Bisnode Gvin. Na razumevanje teme in podajanje priporocil so vplivale razli¢ne spletne
strani in publikacije o gradbeniStvu ter tudi strokovni in znanstveni ¢lanki.

Bregar, Ograjensek in Bavdaz (2005, str. 54-56) kot sekundarne podatke opredeljujejo tiste,
ki so bili zbrani predhodno, s to¢no dolo¢enim namenom, in Ki niso v povezavi z namenom
konkretnega raziskovanja. Podatkovne baze, podatkovna skladis¢a in arhivi predstavljajo
glavni vir sekundarnih podatkov. Kot prednosti uporabe sekundarnih podatkov avtorice
izpostavljajo ¢asovne prihranke in opustitev obremenjevanja porocevalskih enot. Uporaba
sekundarnih podatkov je pogosto edina alternativa za izvedbo longitudinalnih Studij,
sekundarni podatki pa so uporabni tudi kot $ir$i okvir za poglobljeno obravnavno primarnih
podatkov. Pri uporabi sekundarnih podatkov se lahko sre¢amo s podatki, ki niso azurni ter
ne ustrezajo izbranim ¢asovnim serijam; zaradi razli¢énih namenov zbiranja vsebin S0 poleg
tega pogosto izven dometa raziskovalca. Pojavljajo se nezadostne stopnje raz¢lenjenosti,
prekinjene Casovne serije in tudi neustrezne merske enote ter osnovne opredelitve.

3.2.1  Opis zbiranja primarnih podatkov

Za potrebe magistrskega dela sem uporabil razlicne kvalitativne in kvantitativne metode
zbiranja podatkov. Primarne podatke sem pridobil s pomocjo polstrukturiranih intervjujev
in anketnih vprasanj, ki sem jih v obdobju med junijem 2018 in julijem 2019 opravil z
vodstvenim kadrom gradbenih podjetij. Zaradi specifi¢nosti panoge sem intervjuje opravil
tudi z investitorji, arhitekti, projektanti, nadzorom in supernadzorom.

Vsi intervjuvanci, ki so sodelovali v raziskavi in s katerimi sem opravil intervju, so bili o
tematiki intervjuja, asu in kraju izvedbe vnaprej obvesceni. Intervjuje sem v vecini opravljal
v sejnih sobah na sedezih gradbenih podjetij, enega izmed njih pa v bliznji kavarni. Podjetja
sem glede izvedbe intervjujev kontaktiral preko elektronske poste, pri cemer pa vsa niso bila
zainteresirana za sodelovanje oziroma se niso odzvala na elektronsko sporocilo. Odgovor
podjetij, ki niso bila zainteresirana za sodelovanje, je bil, da so v ¢asovni stiski ali pa da jih
raziskava ne zanima.

Pred zacetkom izvedbe globinskih intervjujev sem intervjuvancem predstavil namen izvedbe
intervjuja, prav tako sem se jim tudi zahvalil za privolitev in sodelovanje v raziskavi.
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Intervjuji so bili posneti, v snemanje pa so sogovorniki predhodno privolili. Polstrukturirani
intervjuji so vsebovali poglobljena vprasanja, za merjenje staliS¢ so bila uporabljena anketna
vprasanja, na koncu pa so sledila Se sploSna vprasanja.

V metodo intervjuvanja je bilo vklju¢enih 12 udelezencev, od katerih so bili vsi vodstveni
kadri gradbenih podjetij, in sicer Sest iz manjSih ter Sest iz velikih gradbenih podjetij.
Intervjuji so v povprecju trajali 1 uro, odvisno od posameznih oseb. Dolzina pogovora je bila
v povpre¢ju daljSa pri vodstvenih kadrih velikih podjetij. Vprasalnik je bil razdeljen na 3
sklope. Prvi sklop je vseboval poglobljena vprasanja, ki so se nanasala na dojemanje recesije,
upravljanje z znanjem, pomen podjetniSkih priloznosti, inovativnosti ter na kljuéne
dejavnike za vpeljavo izboljSav. Z merjenjem staliS¢ sem preverjal oceno uspesnosti podjetja
v primerjavi s konkurenco ter mnenje o gradbeniStvu in o izbranem podjetju, s sploSnimi
vprasanji pa podatke o podjetju in intervjuvancu. Intervjuji so v pisni obliki prilozeni tudi v
Prilogah 2-13.

Za polstrukturirane intervjuje in poglobljena vprasanja sem se odlocil, ker me je zanimalo
mnenje vodstvenega kadra oziroma njihove informacije o gradbeniStvu in gradbeni panogi.
Vsak intervju se je osredotocal na pet glavnih tem, in sicer na vpliv recesije na gradbena
podjetja, upravljanje z znanjem v organizaciji, pomen in mnenje o podjetniskih priloZznostih
ter inovativnosti ter na koncu Se o glavnih dejavnikih, ki vplivajo na vpeljavo izboljsav v
podjetja. Pri dolo¢enih osebah sem glede na sam potek intervjuja dodal ali odstranil kak$no
podvprasanje. Pet tem mi je sluZzilo kot opomnik in kot neke vrste rdeca nit skozi poglobljen
pogovor. Za usmeritev intervjuvancev o njihovem dojemanju in izkusnjah sem uporabil
vnapre]j pripravljena vpraSanja. Z vprasanji sem zelel pridobiti proste, pristne in odprte
odgovore, kar je tudi razlog, zakaj se nisem odlo¢il za izvedbo ankete. Z anketnimi vpraSanji,
s katerimi sem preverjal stali§¢a vodstvenih kadrov malih in velikih gradbenih podjetij, sem
pridobil vhodne podatke za kasnejSo analizo. SploSna vpraSanja sem uporabil za razvr§¢anje

podjetij.

Po izvedbi vseh intervjujev sem pricel z analizo le-teh. Najprej sem se posluzil metode
zgoscevanja podatkov, tako da sem najprej iz zvoCnega posnetka v pisno transkripcijo
prepisal vse odgovore, ki sem jih posnel in pridobil v poglobljenem intervjuju. Pisna
transkripcija mi je bila v pomo¢ pri interpretaciji, pri kateri sem se osredotocal na pet glavnih
sklopov vprasanj, ki si v enakem zaporedju sledijo tudi pri interpretaciji rezultatov.

Za analizo intervjujev in poglobljenih odgovorov lahko uporabimo dva pristopa, in sicer
nacin, pri katerem analiziramo vsakega intervjuvanca posamic¢no, ter na¢in, poimenovan
metoda navzkrizne analize. S pomocjo te metode se odgovore analizira po sklopih oziroma
se jih navzkrizno poveZze v celoto, s ¢imer se iS¢e Sirino odgovorov na postavljena vpraSanja.
Pri analizi sem uporabil obe metodi, tako da sem intervjuvance najprej analiziral posamezno,
nato pa z metodo navzkrizne analize. S pomo¢jo opomnika za izvedbo intervjuja sem jih
povezal v sklope in sistemati¢no uredil.
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3.2.2  Opis zbiranja sekundarnih podatkov

Sekundarne podatke o panogi gradbeniStva in gradbenih podjetjih sem zbiral s pomocjo
razli¢nih spletnih strani in publikacij o gradbeniStvu ter strokovnih in znanstvenih ¢lankov.
Za potrebe empiri¢nega dela magistrske naloge sem sekundarne podatke ¢rpal iz podatkovne
baze poslovno-informacijskega portala slovenskega gospodarstva, ki je v lasti
komercialnega ponudnika Bisnode Gvin. Del podatkov, ki so uporabljeni tako v teoretiénem
kot tudi empiri¢nem delu raziskave, je pridobljen s spletnega portala SURS.

3.2.3  Omejitve raziskave

Glavno omejitev raziskave na podlagi zastavljene metodologije predstavlja Casovna
komponenta oziroma omejenost s ¢asom, ki so ga intervjuvanci pripravljeni vloziti v
sodelovanje in odgovore. Vprasanja so bila zastavljena tako, da so zmanj$ala moznost
nepopolnih in neiskrenih odgovorov, saj sem predvidel, da bi sogovorniki pri odgovarjanju
lahko bili deloma pristranski, kljub temu da so bili predhodno seznanjeni z informacijo, da
podjetja ne bodo javno imenovana. Seznanjeni so bili tudi z namenom raziskave in kasnejSo
objavo zakljuCenega magistrskega dela.

Odgovori, pridobljeni na osnovi globinskih intervjujev, temeljijo na izku$njah in mnenjih
manjSega Stevila oseb. Na ta nacin zbranih podatkov ni mozno posplositi na celotno panogo
gradbenistva, zato je ena izmed omejitev tudi nereprezentativen vzorec.

Tema, ki je obravnavana v tem magistrskem delu, v slovenskem prostoru ni bila pogosto
predmet raziskav, zato se je ne more primerjati z drugimi.

3.3 Rezultati raziskave

V nadaljevanju sledijo odgovori, zbrani iz polstrukturiranih intervjujev ter anketnih vpraSan;j
po posameznih kategorijah. Odgovore sem pridobil iz samih intervjujev in raziskovalnih
vprasanj. Opomnik za izvedbo intervjuja, posamezni intervjuji ter odgovori na anketna
vprasanja so predstavljeni v Prilogi.

Med dvanajstimi intervjuvanimi osebami vodstvenega kadra jih je bilo pol iz man;jsih ter pol
iz ve¢jih gradbenih podjetij, kot omenjeno. Vsa ta podjetja so bila med recesijo prisotna na
trgu. Pri interpretaciji ter zaradi razlicne vloge velikih in MSP gradbenih druzb ter
raziskovalnih vpraSanj se bom posluzil primerjave odgovorov z obeh strani in primerjave le-
teh. Odgovori so tako predstavljeni za obe velikostni skupini posebej in s skupnim
zaklju¢nim komentarjem, s ¢imer je omogocena tudi primerjava.

Ugotovitve so podane po tematskih sklopih o0z. odgovarjajo na pet glavnih vprasanj, ki sem
jih v intervjujih raziskoval. Na koncu analize podajam domneve, ki so bile oblikovane na
podlagi podatkov, pridobljenih v teoreti¢nem in empiri¢nem sklopu magistrske naloge.
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3.3.1 Posledice recesije

Manjsa podjetja, ki so bila zajeta v raziskavi, So recesijo v povprecju najprej obcutila v obliki
upada povprasevanja ter nato tudi prometa, povecCevala se je tudi placilna nedisciplina.
Posledice so vodile v reorganizacije, stroSkovno optimizacijo in tudi v odpus¢anje. Podjetje
M4 je za primer Se vecjih tezav oziroma poglobljene krize odprlo novo podruznico. Podjetje
MS5 se je zaradi prihoda cenejSe delovne sile preusmerilo na novo podrocje, kjer so zaceli
rasti. Po drugi strani je podjetje M6 vstopilo na gradbeni trg ob koncu recesije. Zacetek je
bil teZak, saj niso imeli posebnih izkuSenj. Vsa podjetja, razen podjetja M6, so postala bolj
previdna pri sklepanju poslov in se na prihajajoco krizo pripravljajo z boljSo ekonomsko
stabilnostjo ter dobrimi referencami. Podjetje M6 ne vidi potrebe za pripravo na naslednjo
krizo.

Izmed velikih podjetij, ki so bila zajeta v raziskavo, so vsa obcutila upad povprasevanja in
prometa, v podjetjth V3 in V6 so imeli tudi likvidnostne tezave. Strategije spopadanja s
spremembami so bile razli¢cne. Podjetja poslov niso sklepala za vsako ceno, analizirala in
optimizirala so poslovanje, zmanjSala Stevilo zaposlenih in iskala stabilne narocnike.
Podjetje V3 je poiskalo stabilnega naro¢nika in se kapitalsko stabiliziralo ter ze v obdobju
recesije zacelo rasti. Tudi vsa velika podjetja se zavedajo posledic gospodarskih sprememb
in so bolj previdna pri sklepanju poslov. Strategije so razli¢ne, in sicer vse od diverzifikacije,
izvajanja vedno zahtevnejSih projektov ter s tem pridobivanja referenc kot tudi do Siritve v
tujino.

S pomocjo intervjujev sem ugotovil, da so vsa gradbena podjetja recesijo najprej obcutila v
obliki upada povpraSevanja ter nato tudi prometa, dolocena podjetja so imela likvidnostne
tezave. Strategije prilagajanja in optimizacije v obdobju recesije so bile razlicne. Na
ublazitev naslednje krize v gradbenistvu se velika gradbena aktivneje pripravljajo, dolocena
manjSa podjetja pa ne vidijo potrebe po pripravah na naslednjo krizo.

3.3.2  Upravljanje z znanjem

Upravljanje z znanjem se v malih podjetjih relativno razlikuje, prav tako se po mnenju
vodstvenega kadra razlikujejo, njihove klju¢ne prednosti. V vecini znanje prehaja ustno, in
sicer ob delu, spodbuja se sodelovanje, pri cemer izkusnje prehajajo znotraj samega podjetja.
Nacrtnega izobrazevanja v vecini primerov ni, prav tako so podjetja razlicno odgovorila na
vprasanje glede ¢lanstva v gradbenih zdruzenjih. Podjetje M4 je Clan specialnih zdruZen;,
prav tako so prisotni v upravnih odborih in aktivno sodelujejo pri organizaciji, vsebini dela
in izobrazevanju, s tem znanje prehaja obojestransko. Ostala podjetja v zdruZenjih ne
sodelujejo aktivno.

Odgovori vodstvenega kadra v velikih podjetjih nakazujejo, da proaktivneje upravljajo z
znanjem, in sicer nacrtno vlagajo v zaposlene, omogocajo dodaten razvoj, izobrazevanja,
spodbujajo pridobivanje strokovnih izpitov in prirejajo seminarje, pri ¢emer SO Strategije
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razli¢ne. Zazeleno je, da znanje po organizaciji prehaja v vse smeri, tako vertikalno kot
horizontalno. Podjetji V5 in V6 mladim pri zaposlitvi dodelijo mentorja, ki jih uvaja ter
poucuje. Vsa podjetja, razen podjetja V6, ki ne vidi potrebe po zdruzenjih, so v dodatna
zdruzenja v¢lanjena z namenom, da se lazje uvidi spremembe in usmeritve panoge, prav tako
pa pridobijo informacije o aktualnih novostih, javnih natecajih ter spremembah zakonodaje,
standardov in predpisov. Podjetje V1 je izpostavilo tudi pomen mrezenja in informacij o
SirSem dogajanju.

Zavedanje o pomenu znanja in prehajanju informacij se relativno moc¢no razlikuje med
manjSimi in ve¢jimi podjetji. [z intervjujev je bilo razvidno, da predvsem vecja podjetja bolj
plansko upravljajo z znanjem in izpostavljajo pomen dolgoronega planiranja in
pozicioniranja. Udelezba v gradbenih zdruzenjih in ostalih zbornicah je vecja s strani velikih
podjetij, slednja jim pripisujejo tudi vecji pomen.

3.3.3  Pomen podjetniskih priloznosti

Mnenja o podjetniskih priloznostih ter o pomenu zaznavanja le-teh se med manjSimi podjetji
mocno razlikujejo; razliéno so jih dojemala tudi med ¢asom recesije in konjunkture. Vsa
podjetja spremljajo razmere na trgu, analizirajo konCane projekte ter zbirajo odzive
naro¢nikov, a priloznosti ne i§¢ejo proaktivno. Podjetje M5 se je med recesijo preusmerilo
na novo gradbeno podro¢je in ni iskalo novih priloznosti, sedaj pa so budni, raziskujejo ter
poudarjajo pomen pridobivanja informacij iz prve roke. V podjetju M4 se zavedajo, da je
iskanje oziroma zaznavanje podjetniSkih priloZznosti predvsem osebnostna lastnost
zaposlenega, pri ¢emer spodbujajo podajanje predlogov za izboljSave ter Kriti¢no in budno
razmisljanje. Podjetje M6 je dodalo opazko o zavedanju, da je gradbeniStvo v osnovi panoga
z nizko dodano vrednostjo. V podjetju ob delu razmisljajo in i§¢ejo ideje, ki tvorijo izdelke.
Produkte tako lazje trzijo; dokler le-ti ne dobijo preveé¢ konkurence, je mozna segmentacija,
posledi¢no pa tudi vi§ja dodana vrednost.

Velika podjetja so si glede pomena podjetniSkih priloZnosti za prihodnost in razvoj podjetja
enotna, poudarjajo faktor ¢loveSkega kapitala pri njihovem odkrivanju. V podjetju V1 so
zaradi recesije postali bolj aktivni in budni, ve¢ vlagajo tudi v razvoj. IzboljSanje stanja v
gradbeni panogi pri¢akujejo po vpeljavi informacijskega modeliranja gradenj (BIM) za vse
javne objekte v letu 2023. Podjetje V6 zaradi stabilnih naro¢nikov in obilice dela ne iSce
novih priloZnosti.

Zaznavanju podjetniskih priloznosti dajejo velik pomen tako manjSa kot tudi vecja gradbena
podijetja. 1z poglobljenih pogovorov je bilo razvidno, da so ve¢ja podjetja bolj poudarjala
pomen Cloveskega kapitala, prav tako ve¢ vlagajo v razvoj. Podjetje V1 pricakuje, da bodo
zunanji dejavniki vplivali na izboljSave v slovenskem gradbenistvu, in sicer zaradi obvezne
vpeljave modeliranja v nac¢inu BIM leta 2023.
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3.3.4 Pomen inovativnosti

Vsa manj$a podjetja izpostavljajo velik pomen inovativnosti, povezujejo jo z nenehnimi
izboljsavami tako na organizacijski kot tudi na tehni¢no-tehnoloski ravni. Pomen inovacij je
predvsem v tem, da izboljSujejo delovne pogoje in omogocajo, da podjetja dolgoro¢no
ostanejo v stiku s konkurenco. IzboljSave so zazelene na organizacijskem, stroSkovnem in
tehnoloskem podrocju. Razlogi za vpeljavo inovacij so pretezno ekonomski. Vsa podjetja
spodbujajo zaposlene glede predlogov, podjetji M1 in M3 svoje zaposlene za aktivnosti in
konstruktivne predloge nagradita v finan¢ni obliki. Podjetji M4 in M6 sta pripomnili, da
zakonodaja zavira tehni¢ne inovacije na podrocju materialov. Podjetje M4 opazuje velika
podjetja ter poskuSa primere dobrih praks vpeljati tudi v lastno organizacijo.

Vsa velika podjetja izpostavljajo velik pomen inovativnosti, tako kot manj$a jo povezujejo
z nenchnimi izboljSavami na vseh ravneh in podro¢jih podjetij. Podjetja V2, V3, V4 in V6
omejene zmoznosti inoviranja poudarjajo predvsem zaradi vkljuCevanja v projekt, ko je le-
ta ze definiran. PospeSevalci sprememb so po mnenju podjetja V3 projektivni biroji in
proizvajalci materialov. Pri vpeljavah izboljSav se velikokrat posvetujejo s kadrom. Uspesno
vpeljani predlogi so finan¢no nagrajeni.

Vsa podjetja inovacije povecujejo z izboljsavami tako na netehnoloskih kot tudi na tehni¢no-
tehnoloskih podroc¢jih. Del velikih podjetij izpostavlja specifi¢nost gradbene panoge in
vkljuc¢evanje v projekt, ko je le-ta ze definiran, posledi¢no so nezmozni inoviranja v polnem
pomenu besede. 1z pogovorov ni bilo razvidno, ali podjetja za spodbujanje ustvarjalnega
misljenja uporabljajo namenske metode. Predloge pridobivajo predvsem od zaposlenih,
delno tudi od naro¢nikov ter dobaviteljev. Za ustvarjalno miSljenje izpostavljajo
pomembnost odprte komunikacije. Posamezna podjetja, tako manjsa kot tudi vecja, uspesno
vpeljane predloge, ki so jih predlagali zaposleni, finan¢no nagradijo.

3.3.5 Kljuc¢ni dejavniki za vpeljavo novitet v podjetje

Iz intervjujev je mozno razbrati, da je v manjsih podjetjih kljuéni dejavnik pri izboljSavah
pozitivni u¢inek na poslovanje podjetja, t. i. ekonomska smiselnost. Faktorji so odvisni od
podrocij vpeljave. Kljuéni dejavnik za vpeljavo je zadovoljen kader. Podjetje M2
izpostavlja, da so novitete in izboljSave v prvi vrsti spremembe, Ki za uporabnike posledi¢no
predstavljajo psihi¢no obremenitev, pri vpeljavi zato uporabnikom poskusajo ustrezno
predstaviti uporabno vrednost, saj nenazadnje le-ti odlocajo o kon¢nem sprejetju ali zavrnitvi
novitete. Z vpeljevanjem izboljSav so imela manjSa podjetja razli¢ne izkuSnje; spremembe
na organizacijskem nivoju so pogosteje delezne odpora. V podjetju M6 verjamejo, da je
potreben konsenz in verjetje v pomembnost izboljSav z vseh strani organizacije.

Velika podjetja poudarjajo vec kriterijev, ki vplivajo na odloCitve o vpeljevanju izboljsav,
podjetije V1 izpostavlja tudi vedno veéji pomen druzbene odgovornosti, pri ¢emer
ekonomski faktorji niso edino merilo. Podan odgovor podjetja V1 govori o tem, da imajo
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pobud s strani kadra vec, kot je financnih moznosti, zato poskuSajo pobude smiselno
tockovati — ko pobude doseZejo ustrezno Stevilo tock, jih realizirajo. V podjetju V5 ima pri
ocenjevanju klju¢no vlogo vodstvo podjetja, ki tehta med faktorji hitrejSe in enostavnejSe
izvedbe ter povecanjem kvalitete in stroSkovne ucinkovitosti. Vsa podjetja so si enotna, da
je najpomembnejsa stroSkovna optimizacija. Pri vpeljevanju poskusajo delovati procesno,
torej z vpeljevanjem manjsih in postopnih sprememb, s ¢imer ne doseZejo ve¢jega odpora.
Podjetje V6 gradbeno panogo dojema kot konzervativno panogo, kjer izboljsave velikokrat
niso zazelene. Poudarja pomen drzave ter projektivnih birojev, ki bi morali spodbujati
napredne ter preverjene resitve.

Pri primerjavi manjsih in veéjih podjetij ter njihovih pogledov na klju¢ne dejavnike za
vpeljavo izboljSav je razvidno, da manjSa podjetja zasledujejo predvsem cilj povecanja
stroskovne uéinkovitosti. 1z odgovorov ve¢jih podjetij je mozno razbrati, da so le-ta bolj
osredotocena na inovativnost, dajejo ji tudi vec¢ji pomen kot manjSa podjetja. Del velikih
podjetij ima urejeno sistematizacijo, s ¢imer so opredeljeni faktorji, ki vplivajo na odlocitev
o sprejetju inovacij v podjetje. Zaradi kompleksnosti organizacij se vecja podjetja pogosteje
sooCajo s tezavami pri vpeljevanju inovacij, zaradi ¢esar v podjetju V1 pred vecjimi
spremembami kader ustrezno pripravijo (izobrazijo) ter predstavijo razloge za spremembe.
V vseh podjetjih je zavedanje o pomenu ¢loveskih virov, ki so najpomembnejsi dejavnik za
uspesno vpeljavo inovativnosti, relativno veliko.

3.3.6  Merjenje stalis¢

Anketni vprasalnik, s katerim so bila merjena stali§ca o izbranih gradbenih podjetjih ter tudi
gradbeni panogi na splo$no, sluzi kot dopolnitev poglobljenim polstrukturiranim intervjujem
ter omogoca SirSe razumevanje stanja gradbeniStva kot gospodarske dejavnosti v Sloveniji.

V nadaljevanju so zbrani anketni odgovori, ki so bili pridobljeni pri raziskavi, pri Cemer je
pri vsakem sklopu odgovorov podan komentar oziroma povzetek. OmogocCena je
kvantitativna primerjava med odgovori MSP in velikih gradbenih podjetij, a rezultatov
zaradi majhnosti vzorca ni mozno posplositi na celotno panogo.

Z anketnim vpraSalnikom so bila merjena staliS¢a o:

— oceni uspesnosti izbranega podjetja v primerjavi s konkurenco (6 vprasanj);

— oceni inovativnosti gradbene panoge (3 vpraSanja);

— oceni inovativnosti v izbranem gradbenem podjetju (5 vprasanj);

— kljucnih kriterijih za spodbujanje inovativnosti v gradbeni panogi (3 vprasanja) ter
— kljuénih razlogih za inovativnost v izbranem gradbenem podjetju (4).

Zadnje vpraSanje anketnega dela se je nanasalo na delovanje v tujini, in sicer ali podjetje
deluje oziroma se osredotoca na delovanje v tujini.
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Prvi sklop anketnih vprasanj se nanasa na oceno uspesnosti izbranega podjetja v primerjavi
s konkurenco. Ocena uspesnosti je bila merjena na numeri¢ni lestvici od 1 do 5, kjer 1
pomeni precej nizje, 2 pomeni nizje, 3 pomeni enako, 4 pomeni vi§je in 5 pomeni precej
visje.

V tabeli 5 so zbrani in prikazani razli¢ni odgovori o oceni uspesnosti podjetja na razli¢nih
podroc¢jih v primerjavi s konkurenco. ManjSa podjetja v povprecju ocenjujejo enako
uspesnost v primerjavi s konkurenco, po drugi strani pa so odgovori velikih podjetij na
numeri¢ni lestvici v povpre¢ju ocenjeni visje. MSP gradbena podjetja tako ocenjujejo, da
zaznavajo primerljivo Stevilo priloznosti kot konkurenca, velika podjetja pa ocenjujejo, da v
povprecju zaznavajo vec priloznosti kot konkurenca. Vsa zajeta podjetja v analizi ocenjujejo,
da imajo primerljiv ali vi§ji dobicek kot konkurenca.

Tabela 5: Ocena uspesnosti izbranega podjetja v primerjavi s konkurenco

Podjetje

M1 M2 M3 M4 M5 M6 V1 V2 V3 V4 V5 V6
o | Zaznavanje 3 3 3 3 2 4 4 4 resce' 4 4 4
52 | priloZnosti enako enako enako enako nizje visje vi§je visje P o ! visje vi§je visje
g visje
=3
ﬁ' Inovativnost £ ¢ 4 x ) . resce' resce' ¢ & ¢ €
= enako enako vi§je visje enako visje P 1 P ! enako visje enako enako
2 visje visje
(<}
=)
S | Obseg 3 4 2 3 o 4 4 4 o 4 4 o
S | delafgradnje | enako | visie | nizie | enako | P | vige | visie | vige | Pood | vige | vige | Prood
L vi§je vi§je vi§je
>
4 . .
é (ijesltg\?r?gme 4 3 2 4 2 4 4 resce' 4 4 3 resce'
» visje enako nizje visje nizje visje visje precey visje visje enako prece)
.= | mest visje visje
g
8 | Tesmi deles 2 3 2 4 3 4 4 4 4 4 3 4
g e nizje | enako | nizje viie | enako | vigje vigje vigje vigje viie | enako | vigje
g
P
S oy 3 & 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4
© | Dobitek enako | enako | visie | enako | visie | visie | visie | visie | visie | visie | visie | vigie

Vir: lastno delo.

Preostanek anketnih vprasanj se je nanaSal na strinjanje s podanimi izjavami. lzjava
strinjanja je bila merjena na numeri¢ni lestvici od 1 do 5, kjer 1 pomeni »sploh se ne
strinjam«, 2 pomeni »se ne strinjam«, 3 pomeni »se niti ne strinjam, niti strinjam«, 4 pomeni
»Se strinjam« in 5 pomeni »popolnoma se strinjam.

Ocene inovativnosti gradbene panoge na tehni¢no-tehnoloskih in netehnoloskih podrocjih
so podane v tabeli 6. Skoraj vsa podjetja so si enotna, da je gradbena panoga inovativna pri
tehni¢nih inovacijah, pri ¢emer MSP gradbena podjetja panogo v primerjavi z velikimi
gradbenimi podjetji v povpre¢ju ocenjujejo kot relativno bolj inovativno. Velika podjetja so
mnenja, da je gradbenistvo na podrocju tehnoloskih inovacij najmanj inovativno.
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Tabela 6: Ocena inovativnosti gradbene panoge

Podjetje

M1 M2 M3 M4 M5 M6 V1 V2 V3 V4 V5 V6
2 5
Q9
2 | Tehnitnih 4 2 4 popalrom 2 4 4 4 4 4 4 2
S | i se se ne se se ne se se se se se se se ne
e | Inovaclj P e o ase e P rofl o P - S -
=% strinjam | strinjam | strinjam strinjam strinjam strinjam strinjam | strinjam strinjam strinjam | strinjam strinjam
g
g
z 3 3 3
‘§ Tehnolokih 4 se niti ne 4 4 se niti ne 2 4 se niti ne 2 2 2 2
S | i se strinjam, se se strinjam, se ne se strinjam, se ne se ne se ne se ne
= | Inovacij o n e o Be e Aol Be - . - L
£ strinjam niti strinjam strinjam niti strinjam strinjam niti strinjam strinjam | strinjam strinjam
2 strinjam strinjam strinjam
£
2 = 3 3 3 3
E Netehnolozkih 4 2 4 4 popolnom 2 senitine | se niti ne 2 se niti ne 4 se niti ne
2 | inovacij se se ne se se ase se ne strinjam, | strinjam, se ne strinjam, se strinjam,
[ strinjam strinjam strinjam strinjam strinjam strinjam niti niti strinjam niti strinjam niti
o strinjam strinjam strinjam strinjam

Vir: lastno delo.

V tabeli 7 so odgovori prikazani glede na pomembnost oziroma prikazujejo, na katerih
podrocjih v izbranih gradbenih podjetjih se spodbuja inovativnost. Pri tem v vseh podjetjih
relativno primerljivo spodbujajo vse vrste inovacij (tako tehni¢no-tehnoloske kot tudi
netehnoloske). Radikalne inovacije spodbujajo le v podjetjih V1 in V2. V podjetju V1 so se
opredelili kot podjetje, v katerem najbolj spodbujajo inovativnost.

Tabela 7: Stopnja inovativnosti izbranega gradbenega podjetja

Podjetje
M1 M2 M3 M4 M5 M6 V1 V2 V3 V4 V5 V6
3 3
Tehniéne 4 4 4 4 4 se niti ne 5 5 se niti ne 4 4 2
inovaciie se se se se se strinjam, | popolnoma | popolnoma | strinjam, se se se ne
] strinjam strinjam | strinjam strinjam strinjam niti sestrinjam | se strinjam niti strinjam strinjam strinjam
strinjam strinjam
3 3
o | Tehnoloske 4 4 4 4 4 2 5 4 4 4 senitine | se nitine
£ inovacije se se se se se se ne popolnoma se se se strinjam, | strinjam,
% strinjam strinjam | strinjam strinjam strinjam | strinjam | sestrinjam | strinjam | strinjam strinjam niti niti
) strinjam strinjam
]
2 3 3 3
2. | Netehnoloske 4 se niti ne 4 4 se niti ne 4 5 4 4 4 4 se niti ne
2 | inovaciie se strinjam, se se strinjam, se popolnoma se se se se strinjam,
= ] strinjam niti strinjam strinjam niti strinjam | sestrinjam | strinjam strinjam strinjam strinjam niti
2 strinjam strinjam strinjam
£
3
2 | Inkrementalne 4 4 4 5 5 4 5 5 4 4 4 4
> inovacije se se se popolnoma | popolnoma se popolnoma | popolnoma se se se se
strinjam [ strinjam | strinjam | sestrinjam  sestrinjam | strinjam | sestrinjam | sestrinjam | strinjam | strinjam | strinjam | strinjam
1 3
Radikalne sploh se si,\ niti ne 2 2 2 2 4 4 2 2 2 2
inovacije ne | Siniam. | sene | sene | sene | sene | se LA oE | e | e | e
strinjam niti strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | strinjam
strinjam

Vir: lastno delo.

Stalis¢a o klju¢nih kriterijih dizajnerskega razmisljanja so podana v tabeli 8. Za spodbujanje
inovativnosti v gradbeni panogi so po mnenju podjetij pomembni vsi vidiki, izmed vseh v
velikih in MSP gradbenih podjetjih najbolj izpostavljajo ekonomski kriterij.
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Tabela 8: Kljucni kriteriji za spodbujanje inovativnosti v gradbeni panogi

Podjetje
M1 M2 M3 M4 M5 M6 V1 V2 V3 V4 V5 V6

=
ey
5.'S | Ekonomski 4 4 4 S 4 S S S S S S S
3 e vidik se se se popolnoma se popolnoma | popolnoma | popolnoma | popolnoma | popolnoma | popolnoma | popolnoma
= g strinjam strinjam strinjam | sestrinjam | strinjam | sestrinjam | se strinjam | sestrinjam | sestrinjam | se strinjam | se strinjam | se strinjam
e
N8
S | Tehnolotki | 4 4 4 5 4 4 4 4 5 4 4 4
5 ;” vidik se se se popolnoma se se se se popolnoma se se se
= = strinjam strinjam strinjam | sestrinjam | strinjam strinjam strinjam strinjam | sestrinjam | strinjam strinjam strinjam
X O
g g
gz 3 3

=]
‘E [ 4 se niti ne 4 5 5 4 5 4 4 4 4 se niti ne
@ 2 | Trinividik se strinjam, se popolnoma | popolnoma se popolnoma se se se se strinjam,
g = strinjam niti strinjam | se strinjam | sestrinjam | strinjam | sestrinjam | strinjam strinjam strinjam strinjam niti
o strinjam strinjam

Vir: lastno delo.

Tabela 9 prikazuje kljucne razloge za inovativnost v izbranih gradbenih podjetjih. 1zmed

vseh razlogov je v povprecju najpomembnejsi kriterij izboljSanje stroSkovne ucinkovitosti,

najmanj pomemben pa ohranitev tehnoloske superiornosti. Prav tako je najpomembne;jsi

razlog in motiv za inovativnost v velikih podjetjih izboljSanje stroskovne ucinkovitosti, po
drugi strani pa MSP podjetja izpostavljajo, da postajajo bolj inovativna zaradi zahtev
narocnikov.

Tabela 9: Kljucni razlogi za inovativnost v izbranem gradbenem podjetju

Podjetje

M1 M2 M3 M4 M5 M6 V1 V2 V3 V4 V5 V6
2 - 3
| Izboljsanje 4 4 se niti ne 5 4 4 5 5 5 5 5 5
-g“ stroSkovne se se strinjam, | popolnoma se se popolnoma | popolnoma | popolnoma | popolnoma | popolnoma | popolnoma
2. | udinkovitosti strinjam strinjam niti se strinjam | strinjam strinjam | sestrinjam | se strinjam | se strinjam | sestrinjam | se strinjam | se strinjam
£ strinjam
U
3 ) 3
E Ohranitev 4 se niti ne 4 5 4 2 4 4 4 4 4 2
+ | tehnoloske se strinjam, se popolnoma se se ne se se se se se se ne
g superiornosti | strinjam niti strinjam | sestrinjam | strinjam strinjam strinjam strinjam strinjam strinjam strinjam strinjam
2 strinjam
=)
E . 3 g
£ | Ohranitev 4 SEITTIINe 4 5 5 2 4 4 5 4 4 se niti ne
g stika s se strinjam, se popolnoma | popolnoma se ne se se popolnoma se se strinjam,
‘B konkurenco strinjam niti strinjam | se strinjam | se strinjam | strinjam strinjam strinjam | se strinjam | strinjam strinjam niti
2 strinjam strinjam
8
‘E | Zahteve 4 4 4 5 5 4 5 4 5 4 4 4
2 naro&nikov se se se popolnoma | popolnoma se popolnoma se popolnoma se se se
5 strinjam | strinjam | strinjam | sestrinjam | sestrinjam | strinjam | sestrinjam | strinjam | sestrinjam | strinjam strinjam strinjam

Vir: lastno delo.

Odgovori izbranih gradbenih podjetij glede delovanja v tujini so predstavljeni v tabeli 10. 1z
odgovor je razvidno, da se izmed MSP gradbenih podjetij le eno podjetje (M2) osredotoca
na delovanje v tujini, po drugi strani pa izmed velikih gradbenih podjetij le podjetje V6 ne
deluje v tujini. 1z poglobljenih intervjujev sem razbral, da skoraj vsa MSP gradbena podjetja
i8¢ejo projekte ter priloznosti lokalno, tj. v Sloveniji. Velika podjetja v tujini delujejo zaradi
novih poslovnih priloznosti kot tudi za povecanje stabilnosti poslovanja v primeru recesij.
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Tabela 10: Izbrana gradbena podjetja, ki se osredotocajo na delovanje v tujini

Podjetje
M1 M2 M3 M4 M5 M6 V1 V2 V3 V4 V5 V6
Delujete oz. se
osrequcate na Ne Da Ne Ne Ne Ne Da Da Da Da Da Ne
delovanje v
tujini?

Vir: lastno delo.

Pri primerjavi staliS§¢ manjsih in vecjih podjetjih je razvidno, da imajo le-ta v povprecju
relativno primerljive odgovore. Kot kljucne razloge za povecanje inovativnosti v gradbeni
panogi izpostavljajo vse vidike, izmed vseh je najpomembnejsi ekonomski vidik. V vseh
podjetjih spodbujajo inkrementalne inovacije, radikalne inovacije pa le v dveh ve¢jih (V1
in V2).

3.4 Analiza trga

S pomocjo sekundarnih podatkov sem preveril stanje gradbene panoge kot celote, vpliv
gospodarske krize na gradbena podjetja ter kako so se v panogi med obdobjem 2007-2018
spreminjali skupni finan¢ni kazalniki (sredstva, celotni prihodki, Cisti dobicek/izguba,
dodana vrednost na zaposlenega itd.), s ¢imer sem preveril, kaksen vpliv je imela recesija na
gradbeno panogo ter kako se le-ta prilagaja oziroma spreminja skozi cas.

Dejavnost gradbeniStva se je predvsem do leta 2007 mocno razvijala, kar je posledi¢no
pripomoglo k visoki in hitri gospodarski rasti v Sloveniji. Panoga gradbeniStva je v
predkriznem ¢asu veljala za gonilno silo gospodarstva (UMAR, 2007). V ¢asu gospodarske
krize se je zaCasno zmanjSalo Stevilo vseh gradenj, kar je poleg zmanjSanja prihodkov
vplivalo tudi na zmanj$anje BDV v panogi. Gradbeni$tvo je bilo v gospodarski krizi pred
desetimi leti tako ena izmed najbolj prizadetih gospodarskih dejavnosti. V vmesnem oziroma
zadnjem obdobju je ve€ina podrocij slovenskega gospodarstva (storitve, industrija, trgovina)
ze presegla predkrizni prihodek od prodaje, v primerjavi s preostalimi dejavnostmi se vedno
precej zaostaja v rasti le gradbenistvo kot panoga (SURS, 2019d).

Po podatkih, ki so podani na strani SURS-a (2019d) ter povzeti v tabeli 11, je razvidno, da
je bilo po letu 2008 opaziti padec Stevila podjetij, prihodkov in Stevila zaposlenih. Rast vseh
treh kazalnikov je bila deloma zaznana po letu 2013, predvsem pa v obdobju 2017-2018, ko
govorimo o t. i. konjunkturi. Stevilo podjetij, registriranih v gradbeni dejavnosti, se
priblizuje prekriznim ¢asom (leta 2018 je bilo v dejavnosti gradbenistva registriranih 19.220
podjetij, leta 2008 pa 19.443). V kolikor leto 2018 primerjamo z letom 2008, pa je po drugi
strani mo¢ opaziti za skoraj tretjino nizje prihodke od prodaje ter za skoraj Cetrtino nizje
Stevilo zaposlenih oseb, ki delajo v gradbenistvu. Produktivnost dela (v letu 2018 je znasala
24.952 EUR) je kot posledica manjSega Stevila oseb, ki delajo v dejavnosti gradbenistva,
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presegla predkrizno vrednost. Ustvarjena dodana vrednost dejavnosti gradbenistva v
Sloveniji po letu 2015 nekoliko narasca; leta 2018 je dejavnost prispevala skoraj 7 %
ustvarjene dodane vrednosti (1,7 milijarde EUR), stroski dela so znaSali priblizno
1,1 milijarde EUR, povprecna bruto placa v gradbeniStvu pa je leta 2018 znaSala 1.290 EUR,
kar je nizje od povprecne slovenske bruto place.

Tabela 11: Kljucni podatki o gradbenistvu, Slovenija

Leto

2008 2013 2018
Stevilo podjetij 19.433 18.066 19.220
Prihodki od prodaje (mrd. EUR) 8,4 44 6,0
Dodana vrednost v stroskih faktorjev (mrd. EUR) 2,1 1,2 1,7
Stroski dela (mrd. EUR) 1,3 0,8 1,1
Stevilo oseb, ki delajo 89.766 60.852 67.582
Produktivnost dela 23.682 18.929 24.952
Povprecna bruto mese¢na placa (EUR) 1.148 1.188 1.290

Vir: Statisticni urad Republike Slovenije (2019d).

Slika 10 prikazuje jasen trend upadanja zaposlenosti v celotni panogi ter zmanj$evanje
Stevila zaposlenih v majhnih, srednjih in velikih podjetjih. Mikropodjetja niso bila delezna
ve¢jih sprememb. Po nastopu gospodarske krize je gradbena panoga postajala vse bolj
razdrobljena, s ¢imer je veliko unikatnega znanja preslo v manjsa podjetja.

Slika 10: Gibanje stevila zaposlenih v registriranih gradbenih podjetjih

100.000

90.000

80.000 \ -------- Mikro podjetje

' (0-9)

= 70.000 \\ . .
= Majhno podjetje
% 60.000 (10-49)
E 50.000 — = -Srednje podjetje
° (50-249)
B 40.000 e . .
)% B N A V /=1 117G podjetje

30.000 (250+)

20.000 _ Stevilo vseh

10.000 ™ ¢ —. = .-\— -—— zaposlenih

o ——— . cesms ¢ GEmE ¢ GEEEe ¢ GEmms ¢ GInmES ¢ emmm e

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Prirejeno po Statisticnem uradu Republike Slovenije (2019Db).
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Stevilo novonastalih gradbenih podjetij je vse od leta 2008 padalo (leta 2008 je bilo
novonastalih podjetij 3.065), manjSa rast se je pojavila leta 2017 (leta 2017 je bilo
novonastalih podjetij 1.535). Prav tako pada stevilo podjetij, ki prenchajo s poslovanjem v
dejavnosti gradbenistva (leta 2008 je prenehalo poslovati 1.562 podijetij, leta 2017 pa 950).
Med vsemi gradbenimi podjetji Se vedno prevladujejo mikro ter mala podjetja; tako je bilo
v letu 2017 ve¢ kot 94 % vseh gradbenih podjetij z manj kot 10 zaposlenimi (SURS, 2019d).

Podatki, pridobljeni s poslovno-informacijskega portala slovenskega gospodarstva Bisnode
Gvin so predstavljeni v tabeli 12. Prikazana je trzna analiza panoge gradbeniStva v Sloveniji
od leta 2007 do leta 2018. V tabeli so podatki navedeni po posameznih letih in po razli¢nih
finan¢nih podatkih, izraZzenih v enoti evro. Razvidno je, da so bili leta 2018 v povprecju vsi
kazalci (razen dodana vrednost na zaposlenega ter stopnja zadolzenosti) nizje kot leta 2008,
tj. v obdobju pred gospodarsko krizo. V ¢asu 2008-2018 se je Stevilo zaposlenih v
gradbenistvu kot tudi Stevilo gradbenih podjetij zmanjsalo; pri ¢emer je za ve¢ kot polovico
manj srednje velikih in velikih podjetij. Dodana vrednost na zaposlenega je narascala tudi
med obdobjem krize, in sicer predvsem zaradi ve¢jega zmanjSevanja Stevila zaposlenih kot
upada poslovnih prihodkov.

Tabela 12: Analiza trga panoge gradbenistva v letih 2007-2018

Poslovni Dobiéek/izgube el Dok Stopnja

Leto SICRSATE prihodki iz poslovanja EBITDA EhETIE) VLIS zadolZenosti

v EUR v EUR (EBIT) v EUR v EUR vrednost zaposlenega v %

v EUR v EUR

2007 6.808.477.172 | 6.889.679.063 | 280.941.049 599.128.117 1.506.846.495 28.347 75,47
2008 7.553.878.674 | 7.200.156.823 | 308.872.709 628.595.967 1.440.623.092 25.356 77,49
2009 7.940.732.519 | 5.764.989.575 142.133.408 432.495.535 1.264.872.886 23.719 83,75
2010 7.326.267.815 | 5.077.798.623 -75.856.816 268.572.665 1.015.058.752 21.813 77,72
2011 6.348.568.984 | 4.163.996.225 -28.846.658 235.718.681 993.080.640 25.295 74,65
2012 5.368.501.529 | 3.793.027.747 -6.656.535 242.460.839 946.783.364 27.390 72,63
2013 4.750.557.513 | 3.516.893.356 43.027.193 211.725.491 854.743.061 25.765 69,97
2014 4.187.759.654 | 3.649.548.079 | -77.081.796 258.180.167 993.207.819 29.356 70,36
2015 3.819.948.756 | 3.746.245.453 146.307.719 299.092.309 1.014.902.297 29.621 61,14
2016 3.840.823.110 | 3.555.965.277 69.854.091 277.144.963 1.022.777.896 28.533 62,44
2017 3.884.661.707 | 3.826.085.057 | 131.197.836 292.685.659 1.023.539.082 28.603 60,91
2018 4.224.428.677 | 4.861.332.766 | 212.517.369 374.862.726 1.286.358.043 31.366 58,30

Prirejeno po Bisnode d.o.0. (2019).

1z gibanja poslovnih prihodkov in sredstev v obdobju 2007-2018, prikazanih na sliki 11, je
razvidno, da je gradbena panoga leta 2018 ustvarjala manj poslovnih prihodkov kot leta
2008. Poslovni prihodki so upadali vklju¢no do leta 2016, v letih 2017 in 2018 pa so se
zvisali. Sredstva gradbenih podjetij so leta 2009 znaSala skoraj 8 milijard EUR, a so se do
leta 2015 znizala za ve¢ kot polovico, tj. ha malce ve¢ kot 3,8 milijard EUR. Pernat (2017)
je mnenja, da velika nihanja tako v smeri padcev kot tudi rasti najbolj prizadenejo velika
podjetja in jih naredijo Se bolj ranljiva.
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Slika 11: Sredstva in poslovni prihodki v panogi gradbenistva med leti 2007-2018
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Prirejeno po Bisnode d.o.0. (2019).

Gibanje finan¢nih kazalnikov dobicek iz poslovanja (v nadaljevanju EBIT), dobicek iz
poslovanja pred amortizacijo (v nadaljevanju EBITDA) ter celotna dodana vrednost v panogi
gradbenistva v letih 2007-2018 so prikazani na sliki 12. Celotna dodana vrednost je iz
1,5 milijarde EUR (leta 2007) do leta 2013 upadla skoraj za polovico, in sicer na
855 milijonov EUR. Od leta 2013 se celotna dodana vrednost zvisuje, leta 2018 je tako
znaSala 1,3 milijarde EUR. Finan¢na kazalnika EBIT in EBITDA sta se po zacetku
gospodarske krize leta 2008 mocno znizala; EBIT je bila med leti 2010 in 2014 veckrat
negativna. Vrednost EBITDA se je znizevala od leta 2008 do leta 2013, in sicer iz vrednosti
ve¢ kot 600 milijonov EUR na 200 milijonov EUR; leta 2018 pa je EBITDA v panogi
gradbenistva znasala skoraj 375 milijonov EUR.

Slika 12: Financni kazalniki v panogi gradbenistva med leti 2007-2018
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Prirejeno po Bisnode d.o.0. (2019).
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Iz od SURS-a (2019¢) pridobljenih podatkov, ki so prikazani na sliki 13, je razvidno, da je
BDV na zaposlenega v razli¢no velikih gradbenih druzbah med obdobjem 2008-2015 v
povpre¢ju od leta 2010 narascala. Leta 2010 je povpreéna vrednost BDV na zaposlenega v
panogi gradbeniS$tva znaSala skoraj 24 tiso¢ EUR, leta 2015 pa skoraj 28 tiso¢ EUR.

ey

ey e

omenjeni faktor v velikih podjetjih za ve¢ kot dvakrat vi$ji kot v mikropodjetjih (BDV na
zaposlenega v manjSih podjetjih je bila ve¢ kot 27 tiso¢ EUR nizja).

Ugotovitve glede BDV na zaposlenega se skladajo z ugotovitvami, ki jih je predstavil
Loosemore (2014). Slednji pravi, da MSP gradbena podjetja delujejo predvsem na podroc¢ju
kapitalsko manj intenzivnih gradenj. Dimitriou, Mourmouris in Sartzetaki (2015) poudarjajo
pomen posrednih in neposrednih gospodarski u¢inkov vecjih infrastrukturnih projektov, ki
jih gradijo velika gradbena podjetja. Velika gradbena podjetja so prisotna ob velikih
gradnjah (specializirana gradbena dela kot tudi gradnja inzenirskih objektov), Kkjer je
potrebno imeti veliko sredstev in tehni¢nega, organizacijskega kot tudi strokovnega znanja,
tako da je bolj izobrazena delovna sila zaposlena v vecjih gradbenih podjetjih. SURS
(2019d) navaja, da je bilo leta 2018 med zaposlenimi ve¢ kot 90 % moskih. Med vsemi
zaposlenimi v gradbeni$tvu je imelo skoraj 13 % zaposlenih dokonc¢ano osnovnosolsko
izobrazbo, ve¢ kot 39 % zaposlenih je imelo dokon¢ano srednjo poklicno $olo, skoraj 33 %
zaposlenih je imelo srednjo strokovno ali srednjo splo$no $olo, medtem ko je manj kot 11 %
zaposlenih imelo dokoncano visjesolsko ali visoko$olsko izobrazbo.

Slika 13: Bruto dodana vrednost na zaposlenega v razlicno velikih gradbenih druzbah
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Prirejeno po Statisticnem uradu Republike Slovenije (2019¢).
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3.5 Diskusija rezultatov empiri¢ne analize

Na podlagi raziskovalnih vprasanj v tem poglavju opredeljujem ugotovitve glede gradbene
panoge ter analize podjetniSkih priloZnosti v obdobju recesije; prav tako opisujem tudi stanje
dejavnosti gradbenisStva kot celote in podajam podro¢ja za nadaljnje raziskovanje.

Del odgovorov iz analize poglobljenih intervjujev je ze smiselno zdruzenih v poglavju 3.3 z
naslovom Rezultati raziskave, zato se v tej tocki opredeljujem le do preostalih raziskovalnih
vprasanj.

Kaj bi lahko gradbena podjetja spremenila v nacinu vrednotenja podjetniskih
priloZnosti, da bi postala bolj odzivna na spremembe na trgu?

Iz kvalitativnih podatkov, ki sem jih pridobil s pomo¢jo intervjujev (2018-2019) in tudi
kvantitativnih sekundarnih podatkov, uporabljenih v analizi trga, je razvidno, da tako MSP
kot tudi velika gradbena podjetja niso bila ustrezno pripravljena na preteklo gospodarsko
krizo, ki se je zacela leta 2008.

Iz poglobljenih intervjujev izbranih gradbenih podjetij je mozno razbrati, da so bila podjetja
v zelji po prezivetju prisiljena v organizacijske spremembe. Kot posledico pretekle
gospodarske krize lahko za podjetja, ki so jo prezivela, v povprecju navedemo, da so bolj
pozorna na spremembe v gospodarstvu kot pred recesijo.

Izbrana MSP gradbena podjetja, ki so sodelovala v poglobljeni raziskavi, trenutno na
podroc¢ju zaznavanja in vrednotenja podjetniskih priloznosti delujejo predvsem pasivno, in
sicer na takSen nacin, da sodelujejo z ekonomsko stabilnimi naro¢niki (preverjajo bonitetno
oceno, pretekle reference in izkusnje z ostalimi izvajalci). V primeru vpeljevanja inovacij
uporabljajo le preverjene tehni¢no-tehnoloske in netehnoloske izboljSave.

Po drugi strani je iz analize poglobljenih intervjujev izbranih gradbenih podjetij mo¢ zaznati
mnogo visjo podjetniS8ko naravnanost in budnost. Primer iz podjetja V1 govori o tem, da so
v organizaciji med krizo zaceli aktivno preucevati gradbeno panogo, sedaj pa so Se bolj
aktivni, budni in usmerjeni v razvoj (lasten razvojni oddelek). Podjetje se zaveda pomena
znanja in spodbujanja inovativnosti. Med veliki podjetji je moc¢ zaznati, da je kot posledica
trenutne obuditve gradbenega trga (Stevilni veéji gradbeni projekti) povecano tudi
zaznavanje priloznosti v panogi, prav tako pa je povecano vlaganje v procesne izboljsave in
tehnoloski razvoj.

Na podlagi strokovne literature ter analize kvalitativnin podatkov iz intervjujev
predpostavljam, da bi gradbena podjetja v primeru aktivnejSega preucevanja stanja panoge
gradbeni$tva in gospodarstva kot celote postala bolj ¢ujeca, budna in proaktivna. Posledi¢no
bi podjetja lahko bila bolj odzivna na spremembe trga. Baron in Shane (2008) opredeljujeta
dejavnike, ki vplivajo na zaznavanje podjetniske priloznosti: aktivno iskanje podjetniske
priloznosti, podjetnisko budnost, predhodna znanja, izkusnje in socialno mrezo.
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Kako bi gradbena podjetja postala ekonomsko uspeSnejsa ter zviSala dodano vrednost
na zaposlenega?

Gradbena podjetja imajo, da bi postala bolj ekonomsko uspesnejsa, na voljo ve¢ nac¢inov -
povecanje prihodkov, obvladovanje stroskov, optimizacija poslovanja, eden izmed faktorjev
pa je tudi zvisanje dodane vrednosti.

Po podatkih za obdobje 2008-2015 (SURS, 2019e) in iz tabele 13, je razvidno, da je bila v
povpre¢ju najnizja dodana vrednost v mikropodietjih; v slednjih bi naj bila zaposlena manj
izobrazena delovna sila (SURS, 2019d). Prav tako je potrebno zavedanje, da vsa gradbena
podjetja nimajo moc¢nih razvojnih ambicij. Na podlagi strokovne literature ter analize
kvalitativnih podatkov predpostavljam, da bi dodano vrednost na zaposlenega lahko zvisali
s pomoc¢jo ozavescanja o podjetniskih priloznostih, budnosti, spremembah panoge itd.

Tabela 13: Bruto dodana vrednost na zaposlenega v razlicno velikih gradbenih druzbah

Mikropodjetje Majhno podjetje | Srednje podjetje Veliko podjetje P\?'f;%rrfg;a
BDV na BDV na BDV na BDV na
L2 zaposlenega zaposlenega zaposlenega zaposlenega BDV na
v EUR v EUR v EUR v EUR Za‘flogfjr;fga
2008 21.426 28.868 30.834 36.702 26.594
2009 19.107 24.944 29.181 34.627 24.190
2010 19.990 27.044 28.016 29.546 23.644
2011 21.083 27.586 29.074 33.231 24.493
2012 21.371 33.109 29.240 37.843 25.524
2013 22.273 29.088 32.623 36.421 25.573
2014 23.121 30.784 35.832 44913 27.293
2015 23.559 29.534 34.812 50.847 27.734

Prirejeno po Statisticnem uradu Republike Slovenije (2019¢).

Zakaj je na podrocju gradbeniStva tako nizka stopnja prezivetja v ¢asu kriz in zakaj
bi zmanjsSanje javnih narocil lahko bilo problemati¢no?

V preteklem obdobju je bilo zaznati, da gradbena podjetja niso bila ustrezno pripravljena na
gospodarsko zahtevne ¢ase. V primeru javnih narocil je potrebno dodati, da drzava s svojimi
narocili predstavlja priblizno 60 % trga (Zdruzenje siBIM, 2018). Gradbenistvo kot pocasi
prilagodljiva gospodarska panoga (procesi, vklju¢no z izobrazevanjem delavcev, potekajo v
gradbenistvu zelo pocasi), bi lahko ob hitrih spremembah na podro¢ju povprasevanja po
graditvi vodila v nepredvidljivo obdobje. Med strokovno javnostjo velja prepri¢anje, da bi
morala drzava pripraviti nacrt gradbenih investicij, s ¢imer bi gradbena podjetja lahko
nacrtovala razvoj (GZS, 2017).

Eno izmed podro¢ij za diskusijo je brez dvoma tudi, kako se bodo gradbena podjetja
prilagodila na vpeljavo informacijskega modeliranja objektov (BIM), ki bo v letu 2023
obvezen za vse javne objekte, ter kakSen vpliv bo imela ta vpeljava na celotno panogo.
Velika podjetja pric¢akujejo izboljSave stanja v gradbenistvu ter povecano produktivnost.
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Dejavnost gradbenistva v javnosti velja za relativno konzervativno panogo z nizko dodano
vrednostjo, pa tudi za panogo, v kateri izboljsave oziroma spremembe pogosto niso zazelene.
V nalogi sem si zadal raziskavo panoge predvsem v obdobju nestabilnih gospodarskih
razmer, in sicer s ciljem, da bi kriti¢no prepoznal stanje gradbeniStva in njegove razvojne
sposobnosti.

Na podlagi pregledane strokovne literature s podro¢ja podjetniskih priloznosti,
inovativnosti, gradbene panoge in na koncu se opravljenih analiz dejavnosti gradbenistva v
obdobju 2007-2018 ter analiz izbranih gradbenih podjetij, sem predstavil in opisal
podjetniSko naravnanost, razlicne nacine vrednotenja podjetniskih priloZnosti ter
inovativnost izbranih gradbenih druzb. Iz rezultatov raziskav in transkripcij intervjujev
gradbenih podjetij, ki so prezivela obdobje recesije, sem podal kriticen pregled gradbene
dejavnosti v Sloveniji, kot tudi prakticne usmeritve. Z nalogo poskusam povecati
ozavescenost ter odzivnost gradbenih druzb na nenehne gospodarske spremembe.

Specifi¢nost gradbene panoge in visoka odgovornost udelezenih v gradbenih projektih
zahtevata upostevanje celotne gradbene zakonodaje, vseh predpisov in gradnje po nacrtu.
Poleg tega je mo¢ zaznati, da gradbena panoga sledi gospodarski usodi proizvodnje; slednja
le proizvaja ter adaptira vmesne proizvode (z relativno nizko dodano vrednostjo), pri cemer
ustvarja t. i. potiskalni u¢inek za kasnejse dejavnosti, ki zakljucujejo graditve (obrtniska in
instalacijska dela); le-ta so vedno pogosteje zaznana z visjo dodano vrednostjo.

Ugotovljeno je bilo, da gradbena problematika ni enoznac¢na, prav tako vzrokov za krizo ni
smiselno iskati samo pri upravljavcin podjetij, temve¢ pri vseh deleznikih v procesu.
Trenutni nered na podrocju gradbenistva komu nemara celo koristi, posledi¢no zato nimajo
vsi zelje po ureditvi razmer. Vsekakor pa je gradbeniStvo velika gospodarska panoga z
moc¢nim multiplikativnim uc¢inkom in Se ve¢jim potencialom, zaradi Cesar so izboljSave na
tem podro¢ju nujne. Izzivi, ki so v gradbenistvu najpogosteje izpostavljeni, so vezani
predvsem na povecanje prilagodljivosti, Spremenljivo potrebo po delovni sili, velik vpliv na
okolje, nizko produktivnost, komunikacijske pregrade, neustrezno tehniko grajenja ter
neuravnotezenost med razli¢no velikimi podjetji.

Prav tako se je potrebno zavedati, da ni¢ na svetu ni niti ¢rno niti belo, temve¢ so vse odtenki
sive. Kljub temu da organizacijska oblika MSP gradbenih podjetij omogoca vecjo
prilagodljivost, niso v primerjavi z velikimi podjetji ni¢ bolj u¢inkovita pri inovacijah; razlog
se skriva v specificnosti gradbene panoge. Kljuéni dejavnik za prezivetje v hitro
spreminjajoCem Se in rastoCem gospodarskem Svetu je razumevanje pomena ustreznega
podpornega in privlatnega delovnega okolja, ki opolnomoci zaposlene. Zaposleni so
najpomembnejsa gonilna sila vsake organizacije, brez njih ali brez njihove podpore nobeno
podjetje ne more doseci zastavljenih ciljev. Organizacije se ne spreminjajo same od sebe,
temvec rastejo oziroma se razvijajo vzporedno z razvojem zaposlenih.
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PRILOGE






Priloga 1: Opomnik za izvedbo intervjuja — slovenska gradbena podjetja, Ki so bila
prisotna na trgu med recesijo.

Hvala za vaSe sodelovanje in privolitev v intervju. Pogovor je zaupne narave.

Raziskujem podjetniske priloznosti ter inovativnost v slovenski gradbeni panogi.
Verifikacija vprasanj je bila opravljena, vsi odgovori so enako sprejemljivi. Za potrebe
raziskave ter kasnejSo izvedbo analize bi snemal najin pogovor, uporabljeni odgovori bodo
predhodno anonimizirani. Se strinjate s tem?

Vprasalnik je razdeljen na 3 sklope:

— poglobljena vprasanja (5),

— merjenje staliS¢ (16),

— sploSna vprasanja (9).

Vse skupaj mi bo pomagalo pri razumevanju trenutnega stanja gradbene panoge, analiziranju
narave poslovnih priloZnosti ter razli¢nih pristopov gradbene panoge na podro¢ju tehni¢no-
tehnoloskih in netehnoloskih inovacij.

Spodnja vprasanja sluzijo kot podlaga in izto¢nice za izvedbo intervjuja.

Sklop 1: Poglobljena vprasanja

1. Kako je vase podjetje obcutilo recesijo v gradbeniStvu med obdobjem 2008 — 2013? Mi
lahko poveste ve¢ o tem (upad prometa, tezave z likvidnostjo, izguba trznega deleza)?
Na kaksen nacin se je vaSe podjetje spopadlo s posledicami? Se pripravljate za ublazitev
morebitne naslednje krize v gradbeni$tvu? Na kakSen nacin? Zakaj (da/ne)?

2. Kaj so klju¢ne prednosti vasega podjetja? Kaksna je strategija oziroma politika glede
izobraZevanja zaposlenih? Kako upravljate z znanjem® v vasem podjetju? Ste ¢lan
kaksnega gradbenega zdruzenja? Zakaj (da/ne)? Mi lahko poveste malo vec o tem?

3. Kaksno je vase mnenje ter kakSen pomen dajete zaznavanju podjetniskih priloZnosti v
gradbeni panogi?

4. Kaksno je vase mnenje ter kakSen pomen dajete inovativnosti? S ¢im jo povezujete? Na
katerih tehni¢no-tehnoloskih in netehnoloskih® podro¢jih spodbujate inovativnost?
Zakaj? Na kaksen nacin spodbujate ustvarjalno misljenje? Uporabljate kak§no metodo?

5. Ce se ponovno osredotodite na inovativnost in vpeljevanje novitet oz. izboljsav v
podjetje, kako se odlogate za inovacije® oz. novitete/izboljsave in kateri faktorji najbolj
vplivajo na vaso odlocitev? Kateri so po vasem mnenju klju¢ni dejavniki za uspes$no
vpeljavo inovativnosti? Ste naleteli na kaksne ovire oziroma oteZevalne dejavnike pri
vpeljevanju novitet in bi jih Zeleli naSteti/poudariti? Mi lahko poveste kaj ve¢ o vasi
izkus$nji, Ce ste jo Ze imeli?

3 usposabljanja, izobrazevanja, pridobivanje certifikatov
4 novi materiali,... / nove tehnologije,... / optimizacija delovnih procesov, stroskovna optimizacija, IKT oprema,...
5 tehni¢no-tehnoloske in netehnoloske inovacije



Sklop 2: Merjenje stalis¢

Kako bi ocenili uspes$nost vaSega podjetja v primerjavi s konkurenco na lestvici od 1 do 5,
kjer 1 pomeni precej nizje, 2 pomeni nizje, 3 pomeni enako, 4 pomeni vi§je in 5 pomeni
precej visje, glede na:

6. Zaznavanje priloZnosti

1 2 3 4 5
precej nizje nizje enako visje precej visje

7. Inovativnost

1 2 3 4 5
precej nizje nizje enako visje precej visje

8. Obseg dela / gradnje

1 2 3 4 5
precej nizje nizje enako vigje precej visje

9. Ustvarjanje delovnih mest

1 2 3 4 5
precej nizje nizje enako visje precej visje

10. TrZni delez

1 2 3 4 5
precej nizje nizje enako visje precej visje

11. Dobicek

1 2 3 4 5
precej nizje nizje enako vigje precej visje

Pri naslednjih vprasanjih izrazite va$e strinjanje oziroma nestrinjanje z izjavo na lestvici od
1 do 5, kjer 1 pomeni sploh se ne strinjam, 2 pomeni se ne strinjam, 3 pomeni se niti ne
strinjam, niti strinjam, 4 pomeni se strinjam in 5 pomeni popolnoma se strinjam.

12. Gradbenistvo je inovativno pri tehni¢nih inovacijah (materiali,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

13. Gradbenistvo je inovativno pri tehnoloskih inovacijah (opazi, strojna mehanizacija,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

14. Gradbenistvo je inovativno pri ne-tehnoloskih inovacijah (IKT, optimizacija, delovni

procesi)
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

15. V nasem podjetju dajemo poudarek tehnicnim inovacijam (materiali,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam



16.V nasem podjetju dajemo poudarek tehnoloSkim inovacijam (opazi, strojna

mehanizacija,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

17. V naSem podjetju dajemo poudarek ne-tehnoloskim inovacijam (IKT, optimizacije,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

18. V naSem podjetju spodbujamo inkrementalne inovacije (izboljSave, male inovacije)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

19. V naSem podjetju spodbujamo radikalne inovacije (razvojni oddelki, velike inovacije)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

20. Kateri izmed spodaj navedenih kriterijev se vam zdijo pomembni za spodbujanje
inovativnosti v gradbeni panogi? (Design Thinking metoda):

20.a. ekonomska smiselnost

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

20.b. tehnoloska izvedljivost

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

20.c. zazelenost s strani uporabnika oz. naro¢nika

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

21. Kljucni razlogi ter motiv za inovativnost v vaSem podjetje?

21.a. izboljsanje stroskovne ucinkovitosti

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

21.b. ohranitev tehnoloske superiornosti

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

21.c. ohranitev stika s konkurenco

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

21.d zahteve naro¢nikov

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

22. Osredotocenost 0ziroma delovanje v tujini:

da/ne



Sklop 3: Splosna vpraSanja

Leto ustanovitve podjetja:

Stevilo zaposlenih ob ustanovitvi:
Najvisje Stevilo zaposlenih:
Stevilo zaposlenih danes:

Spol:

Leto rojstva:
Izobrazba:
Delovno mesto:

To je konec intervjuja.

Hvala za vas ¢as in sodelovanje.

Ce vas zanima moje delo in bi Zeleli prejeti izsledke raziskave, vas lahko obvestim na
e-naslov:




Priloga 2: Povzetek intervjuja, podjetje M1.

1.

Kot manjSe izvajalsko gradbeno podjetje smo recesijo mocéneje zaznali leta 2010
predvsem z zmanj$anim povpraSevanjem po nasem delu. Upad prometa je s sabo prinesel
zelo nizke cene. Zahvaljujo¢ poslovanju brez kreditov in predhodnemu gledanju v
prihodnost smo preziveli te burne ¢ase. Prisiljeni smo bili v odpuscanja in reorganizacijo
podjetja. Poslovanje brez kreditov in ustvarjanje kapitalskih zalog sta klju¢na ukrepa za
bodoc¢nost.

Nasa klju¢na prednost je predvsem v sodelovanju z ustaljenim krogom stabilnih
investitorjev. S slednjimi kooperiramo v dobrih in slabih gospodarskih ¢asih. Prav tako
se zavedamo pomembnosti medsebojnih dialogov. Skrbimo za prehod informacij, znanja
in izkuSenj v vse smeri med vse zaposlene. Spodbujamo odprte pogovore in sodelovanje
zaposlenih. Skrivanje znanja ni zazeleno. V preteklih letih smo izstopili iz gradbenih
zdruzenj, saj nismo zaznali smiselnosti oziroma vecje prednosti takSnega Clanstva za
naSe manjse podjetje.

Spremljamo dogajanje v gradbeniStvu, s ¢imer imamo $irsi pregled nad spremembami in
teznjami samih naro¢nikov oziroma investitorjev. Na podro¢ju zaznavanja priloznosti
smo malo zadrzani, razlog je predvsem ta, da delujemo z ustaljenim krogom
investitorjev. Najbolj si prizadevamo za $e nadaljnje kakovostno opravljanje naSega dela
ter za ohranitev korektnih odnosov.

Inovativnost, ki prinese modernizacijo podjetja, je zelo pomembna. Na podrocju
gradbene operative dajemo inovativnosti najve¢ji pomen. S tehni¢no-tehnoloskimi
inovacijami oziroma izboljSavami se soocamo dnevno ter si Z njimi poskusamo olajSati
in pohitriti delo, razlog je tudi ekonomski. Zaposleni so za aktivnost in konstruktivne
predloge nagrajeni v finanéni obliki. Proizvajalci gradbene opreme nas redno obveséajo
o tehnoloskih izboljSavah. Na preostalih podroc¢jih inovativnosti ne dajemo vecjega
pomena.

Pri vpeljevanju novitet oziroma izboljSav v nase podjetje dajemo najvecji poudarek
ekonomski smiselnosti, zazeleni so tudi ostali pozitivni u¢inki. V kolikor s tehnoloskimi
izboljSavami pohitrimo in olajSamo delo, se odlocimo za ohranitev takSne izboljSave, v
nasprotnem primeru je ne sprejmemo. Zaposleni so osnova, iz katere izhajamo in na
katere se osredoto¢amo. Pri vpeljevanju novitet poskuSamo vedno razumeti potrebe
zaposlenih, saj so s tem bolj odprti do sprememb in njihovega sprejetja.



Odgovori na anketna vprasanja

Kako bi ocenili uspes$nost vaSega podjetja v primerjavi s konkurenco na lestvici od 1 do 5,
kjer 1 pomeni precej nizje, 2 pomeni nizje, 3 pomeni enako, 4 pomeni vi§je in 5 pomeni
precej visje, glede na:

6. Zaznavanje priloznosti
1 2 4 5
precej nizje nizje visje precej visje
7. Inovativnost
1 2 4 5
precej nizje nizje visje precej visje
8. Obseg dela / gradnje
1 2 4 5
precej nizje nizje vi§je precej visje
9. Ustvarjanje delovnih mest
1 2 3 5
precej nizje nizje enako precej visje
10. Trzni delez
1 3 4 5
precej nizje enako visje precej visje
11. Dobicek
1 2 4 5
precej nizje nizje vigje precej visje

Pri naslednjih vprasanjih izrazite va$e strinjanje oziroma nestrinjanje z izjavo na lestvici od
1 do 5, kjer 1 pomeni sploh se ne strinjam, 2 pomeni se ne strinjam, 3 pomeni se niti ne
strinjam, niti strinjam, 4 pomeni se strinjam in 5 pomeni popolnoma se strinjam.

12. Gradbenistvo je inovativno pri tehni¢nih inovacijah (materiali,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjal popolnoma se strinjam

13. Gradbenistvo je inovativno pri tehnoloskih inovacijah (opazi, strojna mehanizacija,...)

1 2 3 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinja popolnoma se strinjam

14. Gradbenistvo je inovativno pri ne-tehnoloskih inovacijah (IKT, optimizacija, delovni
procesi)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjal popolnoma se strinjam

15. V nasem podjetju dajemo poudarek tehnicnim inovacijam (materiali,...)

1 2 3 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjal se strinjam popolnoma se strinjam

I|'b



16.V nasem podjetju dajemo poudarek tehnoloSkim inovacijam (opazi, strojna
mehanizacija,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam popolnoma se strinjam

17. V naSem podjetju dajemo poudarek ne-tehnoloskim inovacijam (IKT, optimizacije,...)

1 2 3 5

sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam! se strinjam popolnoma se strinjam

Ib

18. V naSem podjetju spodbujamo inkrementalne inovacije (izboljSave, male inovacije)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam popolnoma se strinjam
19. V naSem podjetju spodbujamo radikalne inovacije (razvojni oddelki, velike inovacije)
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

20. Kateri izmed spodaj navedenih kriterijev se vam zdijo pomembni za spodbujanje
inovativnosti v gradbeni panogi? (Design Thinking metoda):

20.a. ekonomska smiselnost

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam popolnoma se strinjam
20.b. tehnoloska izvedljivost
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam
20.c. zazelenost s strani uporabnika oz. naro¢nika
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam
21. Kljucni razlogi ter motiv za inovativnost v vaSem podjetje?
21.a. izboljsanje stroskovne ucinkovitosti
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam
21.b. ohranitev tehnoloske superiornosti
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam
21.c. ohranitev stika s konkurenco
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam
21.d zahteve naro¢nikov
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

22. Osredotocenost oziroma delovanje v tujini:

da



Priloga 3: Povzetek intervjuja, podjetje M2.

1.

Vecje spremembe smo opazili leta 2009, ko so se poslovne razmere na trgu gradbenisStva
zelo zaostrile. Zavedamo se, da je v gradbeniStvu veliko udeleZencev iz razli¢nih
poklicnih panog, ki sodelujejo pri izvedbi projektov, vendar trenutna poslovna razmerja
v Sloveniji niso zadovoljivo zakonsko urejena. Mala podjetja smo v trenutni obliki
prepuscena Spekulacijam velikih igralcev. Med krizo smo se soocali z upadom prometa
in negotovostjo obstoja naSih naro¢nikov. Pred sklepanjem poslov spremljamo SirSe
informacije o trgu in se o stabilnosti klientov vedno pozanimamo. Kriza nas je pripeljala
do spoznanja, da smo manjSa podjetja prepuscena sami sebi, lastni intuiciji in preteklim
izkusnjam. Zavoljo pomanjkanja vizije drzave, nestabilnih gospodarskih razmer in
neurejene zakonodaje smo se diverzificirali Se na druge trge.

Nase prednosti so v obliki izkuSenj, referenc ter visoke kvalitetne ravni. Partnerjem
jam¢imo za visoko kvaliteto tako pri materialih kot tudi pri izvedbi, s ¢imer jim
zagotavljamo varnost. Pri zaposlovanju smo popolnoma odprti, vsekakor pa
vzpodbujamo delovanje na podro¢jih, do Katerih se goji notranja strast in vizija.
Medsebojne interakcije so potrebne, z njimi prehaja tudi znanje. Da, smo ¢lani gradbenih
zdruzenj, s participacijo v teh zdruzenjih smo predvsem v stiku s trgom in zakonodajnim
podrocjem.

Velik pomen dajemo zaznavanju priloznosti, predvsem spremembam in novim
tendencam v gradbeni$tvu. S pojavnimi dejanji na spletu (oglaSevanje) in prireditvenimi
dogodki (sejmi) smo v stiku z novimi interesenti, kar pa lahko privede do novih poslov
in naro¢il. Aktivno sodelujemo s partnerji.

Inovativnost je nujno potrebna za ucinkovito pariranje konkurenci. Povezujemo jo
predvsem z notranjimi organizacijskimi izboljsavami ter spodbujamo sodelavce za
aktivno spremljanje priloZnosti na trgu. Zavedamo se pomena timskega dela in med
zaposlenimi spodbujamo odprtost in iskanje novih znanj. Odprta komunikacija in
sodelovanje je prisotno tudi z naro¢niki in dobavitelji.

Pri izboljSavah je predvsem odloc€ilno, da so finan¢no vzdrZzne in izvedljive. V kolikor
so prakti¢ne, ekonomsko smiselne in realne, se odlocimo za vpeljavo. Pomembno je tudi,
da narocnik oziroma potros$nik zazna uporabno vrednost izboljSave in sprejme takSno
noviteto, v nasprotnem primeru je nesmiselno vztrajati. Pri organizacijskih spremembah
izhajamo 1z zaposlenih in njihovih Zelja. Zavedamo se, da je inovativnost in izboljSava
v prvi vrsti sprememba in tako predstavlja psihicno obremenitev za neposredno
udelezene, vedno izhajamo iz potreb zaposlenih. Podobni oteZevalni dejavniki so tudi na
trgu, kjer prihaja do tenzij pri tehni¢no-tehnoloskih spremembah. PoizkuSamo predvsem
ustrezno predstaviti uporabno vrednost uporabniku oziroma trgu, saj je le-ta tisti, ki ne
nazadnje odloca o kon¢nem sprejetju 0ziroma zavrnitvi posodobljenega produkta.



Odgovori na anketna vprasSanja

Kako bi ocenili uspesnost vaSega podjetja v primerjavi s konkurenco na lestvici od 1 do 5,
kjer 1 pomeni precej nizje, 2 pomeni nizje, 3 pomeni enako, 4 pomeni vi§je in 5 pomeni
precej visje, glede na:

6. Zaznavanje priloznosti

1 2
precej nizje nizje

4 5
visje precej visje

7. Inovativnost

w I I
~

1 2 5
precej nizje nizje visje precej visje
8. Obseg dela / gradnje
1 2 5
precej nizje nizje enako precej visje
9. Ustvarjanje delovnih mest
1 2 4 5
precej nizje nizje visje precej visje
10. Trzni delez
1 2 4 5
precej nizje nizje visje precej visje
11. Dobicek
1 2 4 5
precej nizje nizje visje precej visje

Pri naslednjih vprasanjih izrazite vase strinjanje oziroma nestrinjanje z izjavo na lestvici od
1 do 5, kjer 1 pomeni sploh se ne strinjam, 2 pomeni se ne strinjam, 3 pomeni se niti ne
strinjam, niti strinjam, 4 pomeni se strinjam in 5 pomeni popolnoma se strinjam.

12. Gradbenistvo je inovativno pri tehni¢nih inovacijah (materiali,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

13. Gradbenistvo je inovativno pri tehnoloskih inovacijah (opazi, strojna mehanizacija,...)
1 2 3 4 5

sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam
14. Gradbenistvo je inovativno pri ne-tehnoloskih inovacijah (IKT, optimizacija, delovni
procesi)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

15. V naSem podjetju dajemo poudarek tehni¢nim inovacijam (materiali,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjal se strinjam popolnoma se strinjam



16. V nasem podjetju dajemo poudarek tehnoloSkim inovacijam (opazi, strojna
mehanizacija,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam popolnoma se strinjam

17. V naSem podjetju dajemo poudarek ne-tehnoloskim inovacijam (IKT, optimizacije,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

18. V naSem podjetju spodbujamo inkrementalne inovacije (izboljSave, male inovacije)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

19. V nasem podjetju spodbujamo radikalne inovacije (razvojni oddelki, velike inovacije)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

20. Kateri izmed spodaj navedenih kriterijev se vam zdijo pomembni za spodbujanje
inovativnosti v gradbeni panogi? (Design Thinking metoda):

4 5
opolnoma se strinjam
4 5
se strinjam popolnoma se strinjam
20.c. zazelenost s strani uporabnika oz. naro¢nika
1 2 3
se niti ne strinjam, niti strinjam

sploh se ne strinjam se ne strinjam
21. Kljucni razlogi ter motiv za inovativnost v vaSem podjetje?

20.a. ekonomska smiselnost

1 2 3
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam

20.b. tehnoloska izvedljivost

1 2 3
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam

4 5
se strinjam popolnoma se strinjam

21.a. izboljsanje stroskovne ucinkovitosti

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjampopolnoma se strinjam

21.b. ohranitev tehnoloske superiornosti

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se strinjam popolnoma se strinjam
21.c. ohranitev stika s konkurenco
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

21.d zahteve naro¢nikov

1 2 3
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam

4 5
opolnoma se strinjam

22. Osredotocenost oziroma delovanje v tujini:

@
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Priloga 4: Povzetek intervjuja, podjetje M3.

1.

Recesijo smo najprej zaznali predvsem v upadu povprasevanja po nasih storitvah, nato
pa v zmanjSanem obsegu dela. Nastale kriti¢ne, a zacasne situacije smo se zavedali.
Izogibali smo se opravljanju storitev za vsako ceno, predvsem pa narocnikom, ki so bili
ekonomsko Sibki in nestabilni. V Casu zmanjSanih naroCil smo analizirali pretekla
obdobja ter izpopolnjevali tehnolo§ko opremo, usmerili smo se na razvoj. Tedenski
delovni ¢as smo skrajsali, odpuscanj ni bilo. Razmisljamo in delujemo tudi v smeri
prihajajoce krize, zelja jo je priCakati ekonomsko stabilen, tehnolosko napreden, z
dobrimi referencami in korektnim odnosom do naro¢nikov.

Kljuéne prednosti so predvsem kakovosten in izkuSen kader, ki uporablja in zna
izkoristiti napredno tehnologijo. O naSi kakovosti pricata dober glas in reference.
Pomembno je tudi korektno sodelovanje z naro¢niki. Zavedamo se pomena znanja za
kakovostno opravljanje storitev, med zaposlenimi spodbujamo celostna izobrazevanja in
uporabo zdrave kmecke pameti. Mlad kader se najprej priuci vseh znanj na terenu, Sele
nato se pogovarjamo o nadaljnji karieri in poziciji v podjetju. Nismo ¢lani zdruZenj, saj
specificna znanja niso prehajala v smeri proti nam.

Pregled panoge je dobrodosel predvsem za SirSo sliko o dogajanju, s tem zaznavamo tudi
bodoce morebitne projekte kot priloznosti za delo. Komercialisti spremljajo potek
gradbenistva, tako smo v preteklosti opazili negodovanja nad nekvalitetno izvedenimi
deli. Priloznost smo takrat zaznali in izkoristili, usmerili smo se v izobrazevanja ter
kvalitetnej$o izvedbo del. Se naprej smo Gujedi in spremljamo dogajanje.

Definitivno je inovativnost zelo pomembna. Povezujemo jo z nenehnim iskanjem
izboljSav znotraj podjetja, s tem namre¢ ostanemo v stiku s konkurenco, to je tudi
predpogoj za uspesno konkuriranje in dolgoro¢no delovanje v panogi. Delamo zato, da
smo na vrhu in ne, da smo v zaostanku. Na prvem mestu je skrb za zaposlene in odnose,
saj je kader klju¢no gonilo podjetja. Zaposleni so prvi pri zaznavanju in prvi pri
sprejemanju izboljSav oziroma novitet. IzboljSave so zazelene predvsem na
organizacijskem, stroSkovnem in tehnoloskem podroc¢ju. Zaposlene spodbujamo
aktivno, z odprtim poslusanjem na sestankih in razgovorih. Proaktivni so delezni
finan¢nih nagrad, in sicer po uspeSnemu sprejetju novitete.

Eden pomembne;jsih razlogov, ki vpliva najprej na vrednotenje in nato vpeljevanje
izboljsav, je ta, da se zavedamo pomena delovanja podjetja kot celote. Podjetje mora
delovati homogeno in u¢inkovito za najboljSe rezultate. Pri inovacijah in izboljSavah
preverjamo neposredne ucinke s staliS¢a nudenja storitev celotnega podjetja ter tudi s
staliS¢a zaposlenih, ki bodo v neposredni interakciji. [zboljSave morajo biti smiselne in
ekonomsko ugodno ucinkovati na celotno bilanco druzbe. Kljuéni dejavniki uspesnosti
pri vpeljevanju so predstavitveni razlogi zaposlenim in verjetje v noviteto. 1zogibamo se
vpeljevanju popolnoma nove tehnologiji, saj je podpora v Sloveniji velikokrat neustrezna
in stroSkovno preobremenjena.
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Odgovori na anketna vprasanja

Kako bi ocenili uspesnost vaSega podjetja v primerjavi s konkurenco na lestvici od 1 do 5,
Kjer 1 pomeni precej nizje, 2 pomeni niZje, 3 pomeni enako, 4 pomeni vi§je in 5 pomeni
precej visje, glede na:

6. Zaznavanje priloznosti

1 2 4 5
precej nizje nizje visje precej visje

7. Inovativnost

1 2 3 5
precej nizje nizje enako precej visje

8. Obseg dela / gradnje

1 3 4 5
precej nizje enako vi§je precej vi§je

9. Ustvarjanje delovnih me

1 3 4 5
precej nizje enako visje precej visje

10. TrZni delez

1 3 4 5
precej nizje enako visje precej visje

11. Dobicek

1 2 3
precej nizje nizje enako

5
precej visje

Pri naslednjih vprasanjih izrazite va$e strinjanje oziroma nestrinjanje z izjavo na lestvici od
1 do 5, kjer 1 pomeni sploh se ne strinjam, 2 pomeni se ne strinjam, 3 pomeni se niti ne
strinjam, niti strinjam, 4 pomeni se strinjam in 5 pomeni popolnoma se strinjam.

12. Gradbenistvo je inovativno pri tehni¢nih inovacijah (materiali,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjal Popolnoma se strinjam

13. Gradbenistvo je inovativno pri tehnoloskih inovacijah (opazi, strojna mehanizacija,...)

1 2 3

sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjal popolnoma se strinjam

14. Gradbenistvo je inovativno pri ne-tehnoloskih inovacijah (IKT, optimizacija, delovni

procesi)
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinja se strinjam popolnoma se strinjam
15. V nasem podjetju dajemo poudarek tehnicnim inovacijam (materiali,...)
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjal se strinjam popolnoma se strinjam
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16.V nasem podjetju dajemo poudarek tehnoloSkim inovacijam (opazi, strojna
mehanizacija,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam popolnoma se strinjam

17. V naSem podjetju dajemo poudarek ne-tehnoloskim inovacijam (IKT, optimizacije,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjal se strinjam popolnoma se strinjam

18. V naSem podjetju spodbujamo inkrementalne inovacije (izboljs

1 2 3
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam

ave, male inovacije)

4 5
se strinjam popolnoma se strinjam

19. V nasem podjetju spodbu

1
sploh se ne strinjam

jamo radikalne inovacije (razvojni oddelki, velike inovacije)

2 3 4 5
se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

20. Kateri izmed spodaj navedenih kriterijev se vam zdijo pomembni za spodbujanje
inovativnosti v gradbeni panogi? (Design Thinking metoda):

20.a. ekonomska smiselnost

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjal popolnoma se strinjam
20.b. tehnoloska izvedljivost
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam
20.c. zazelenost s strani uporabnika oz. naro¢nika
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjal se strinjam popolnoma se strinjam
21. Kljucni razlogi ter motiv za inovativnost v vaSem podjetje?
21.a. izboljsanje stroskovne ucinkovitosti
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam
21.b. ohranitev tehnoloske superiornosti
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjal se strinjam popolnoma se strinjam
21.c. ohranitev stika s konkurenco
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjal se strinjam popolnoma se strinjam
21.d zahteve naro¢nikov
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjal se strinjam popolnoma se strinjam

22. Osredotocenost oziroma delovanje v tujini:

da
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Priloga 5: Povzetek intervjuja, podjetje M4.

1.

Med recesijo so bile tezave predvsem s placilno nedisciplino, pojavljala so se nizanja
placil, dolgi placilni roki in neplacila. Za primer Se vecjih tezav oziroma poglobljene
krize smo odprli novo podruznico in se s tem zavarovali. Dela smo zaceli opravljali samo
za preverjene naro¢nike in izpopolnili kvaliteto dela. Kriza nas je naredila bolj previdne,
saj preverjamo naroc¢nike in zahtevamo predplacila. V podjetju je bila opravljena
reorganizacija in stroSkovna optimizacija, vendar do takSne ravni, da kvaliteta ne trpi,
tudi nacin dela se je spremenil. Skupno gledano smo zagotovo bolje pripravljeni na
naslednje gospodarsko zahtevno obdobje.

Prednosti smo zaceli zaznavati in natancneje oblikovati po izkuSnji iz krize. Definitivno
je velika prednost strokovno svetovanje pred izvedbo narocila ter zajaméena kvaliteta
izvedenih storitev, ki jo prejme na$§ naro¢nik. Vodilo pri prehajanju znanja je taks$no, da
smo tim in sodelujemo med sabo. Noben projekt ni samo od nekoga, ampak vsak
prispeva svoj delez znanja. S tem sodelujemo, izku$nje in prenos znanja pa prehajajo
znotraj podjetja. Da, smo ¢lani ve¢ gradbenih zdruzenj, tudi bolj specializiranih. V
nekaterih zdruZenjih smo v upravnih odborih, s tem sodelujemo pri organizaciji, vsebini
dela in izobraZevanju (predstavitve, seminarji). Znanje prehaja obojestransko, dajemo in
¢rpamo.

Nase mnenje glede zaznavanja podjetniSki priloznosti je tak$no, da je to predvsem
osebnostna lastnost zaposlenega, e je pripravljen panogo spremljati kriticno in budno
ter tudi podajati predloge za izboljSave. Mi spodbujamo »open-box« misljenje in
zaznavanje zaposlenih. Pred, med in po vsakem izvedenem narocilu opravimo analize
ter s tem prenasamo primere dobre prakse v nadaljnje projekte.

Smo za inovativnost v gradbeni$tvu, a se zavedamo, da zaradi majhnosti tezko odkrijemo
vecje inovacije. S tega staliSCa mi nismo inovatorji opreme, a vpeljujemo novitete trga v
organizacijo. Sledimo trendom na trgu glede opreme, gradbenih materialov in
mehanizacije. Do dolocene mere smo inovatorji pri sami izvedbi, kjer je predvsem pri
zahtevnejSih narocilih potrebno biti inovativen. IzboljSave na vseh podroc¢jih
organizacije spodbujamo s timskim delom, sestanki in rednimi razgovori. Predvsem
gledamo $ir$o sliko in se poskusamo prilagajati, saj z zadovoljnim kadrom lazje in
kvalitetneje izvajamo narocila. Potrebno je pripomniti, da zakonodaja zavira tehni¢ne
inovacije na podro¢ju novih materialov.

Kljuéni razlogi za modernizacijo in optimizacijo so zakonitosti trga. Konkurenca,
zahteve naro¢nikov in stroga zakonodaja nas spodbujajo v izboljSanje mehanizacije,
seveda v okviru sredstev. To so v ve€ji meri tudi dejavniki, ki jim poskuSamo zadostiti.
Vedno izhajamo iz kadra. Pri posodobitvi strojne opreme se ne sooamo z vecjimi
tezavami, saj je zaposlenim olajSano delo in ga enostavno sprejmejo. Tezave smo imeli
v primeru namenske programske opreme za stroskovno optimizacijo, kjer so bile tezave
s pripravo podatkov, uporabo in arhiviranjem. Zaradi neuspesne vpeljave smo to noviteto
zavrnili in uporabili enostavnejSe programsko orodje, ki ga ves ¢as uporabljamo in
izpopolnjujemo.
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Odgovori na anketna vprasSanja

Kako bi ocenili uspesnost vaSega podjetja v primerjavi s konkurenco na lestvici od 1 do 5,
kjer 1 pomeni precej nizje, 2 pomeni nizje, 3 pomeni enako, 4 pomeni vi§je in 5 pomeni
precej visje, glede na:

6. Zaznavanje priloznosti

1 2 4 5
precej nizje nizje visje precej visje

7. Inovativnost

1 2 3 5
precej nizje nizje enako precej visje

8. Obseg dela / gradnje

1 2 4 5
precej nizje nizje visje precej visje

9. Ustvarjanje delovnih mest

1 2 3 5
precej nizje nizje enako precej visje

10. Trzni delez

1 2 3 5
precej nizje nizje enako precej visje

11. Dobicek

1 2 4 5
precej nizje nizje visje precej visje

Pri naslednjih vprasanjih izrazite vase strinjanje oziroma nestrinjanje z izjavo na lestvici od
1 do 5, kjer 1 pomeni sploh se ne strinjam, 2 pomeni se ne strinjam, 3 pomeni se niti ne
strinjam, niti strinjam, 4 pomeni se strinjam in 5 pomeni popolnoma se strinjam.

12. Gradbenistvo je inovativno pri tehni¢nih inovacijah (materiali,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

13. Gradbenistvo je inovativno pri tehnoloskih inovacijah (opazi, strojna mehanizacija,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

14. Gradbenistvo je inovativno pri ne-tehnoloskih inovacijah (IKT, optimizacija, delovni
procesi)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjal popolnoma se strinjam

15. V naSem podjetju dajemo poudarek tehni¢nim inovacijam (materiali,...)

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam! se strinjam

5
popolnoma se strinjam
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16.V nasem podjetju dajemo poudarek tehnoloSkim inovacijam (opazi, strojna
mehanizacija,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjampopolnoma se strinjam

17. V naSem podjetju dajemo poudarek ne-tehnoloskim inovacijam (IKT, optimizacije,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

18. V naSem podjetju spodbujamo inkrementalne inovacije (izboljSave, male inovacije

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

popolnoma se strinjam

19. V_nasem podjetju spodbujamo radikalne inovacije (razvojni oddelki, velike inovacije)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

20. Kateri izmed spodaj navedenih kriterijev se vam zdijo pomembni za spodbujanje

inovativnosti v gradbeni panogi? (Design Thinking metoda):
5
popolnoma se strinjam
5
popolnoma se strinjam
5
popolnoma se strinjam

20.a. ekonomska smiselnost

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

20.b. tehnoloska izvedljivost

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

20.c. zazelenost s strani uporabnika oz. naro¢nika

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

21. Kljucni razlogi ter motiv za inovativnost v vaSem podjetje?

21.a. izboljsanje stroskovne ucinkovitosti

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

5
popolnoma se strinjam
5
popolnoma se strinjam
5
popolnoma se strinjam
5
popolnoma se strinjam

21.b. ohranitev tehnoloske superiornosti

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

21.c. ohranitev stika s konkurenco

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

21.d zahteve naro¢nikov

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

22. Osredotocenost oziroma delovanje v tujini:

da
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Priloga 6: Povzetek intervjuja, podjetje M5.

1.

V zacetku recesije smo na podrocju strojnih tlakov zaznali spremembe. Na trg je
prihajala cenejSa delovna sila Makedoncev, Albancev in Bosnjakov, s tem je vrednost
nasSih del na izvedbo padla in nase podjetje s ceno ni bilo ve¢ konkurenc¢no. Sledil je upad
povpraSevanja in prometa po nasih storitvah. Prisiljeni smo se bili preusmeriti na novo
podrocje, ki smo ga lahko uspesno izpeljali zaradi majhnosti in fleksibilnosti. Odpuscanj
ni bilo, temve¢ smo zaceli rasti. Novo gradbeno podroc¢je nam je prineslo stabilnega
naroc¢nika, a z valuto placila 120 dni. Z ozirom na prihodnost smo opazili, da ni vecjih
projektov v nasi branzi, zato smo nacrtno nehali rasti in poskusamo stabilno obvladovati
trenutno Stevilo zaposlenih.

Nasa klju¢na prednost je poStenost. Drzimo se dogovorov in plaéil ter vse, kar naredimo,
naredimo zelo kvalitetno. To je tudi razlog, da smo rasli med krizo. Trudimo se, da so
ljudje v okolici zadovoljni, s tem pride do SirSega zaupanja v okolju. Politika glede
izobrazevanja je predvsem, da spodbujamo sodelovanje in se ves ¢as posluSamo, s tem
je omogocen prehod znanja. Izobrazujemo se sami, nacrtnega izobrazevanja ni. V
kolikor delavec potrebuje izobrazevanje, ga zagotovimo. Smo ¢lani obveznih gradbenih
zdruzenj, ki jih predpisuje drzava. Razlog, da nismo v ve¢ zdruzenjih, je enostavno ta,
da ni potrebe.

Velik pomen dajemo spremljanju panoge. Med obdobjem krize od 2008 do 2013, torej
po nasi preusmeritvi na novo gradbeno podro¢je, smo ostali zaprti. Pravih novih
priloZnosti za nas ni bilo, saj so bile razmere teZavne, delali smo le za enega naro¢nika.
Po koncu recesije, z letom 2014, smo zaceli sodelovati z ve¢jim Stevilom investitorjev.
Smo budni, raziskujemo in i§¢emo informacije iz prve roke.

Inovativnost povezujemo z nenehnimi izboljSavami v podjetju in procesih, ki so
povezani z njim. Zavedamo se, da so izboljSave nujno potrebne. Vlagamo v napredno
tehnolosko opremo, kjer primerjamo vrednost vzdrZevanja z zaetno investicijo.
Opazujemo tudi vecja podjetja, in sicer, kako ta ista mehanizacija deluje pri njih, prav
tako jih povpraSamo o izkuSnjah ter preuc¢imo, kako bi izboljSave delovale pri nas. Na
podroc¢ju tehni¢nih materialov uporabljamo novejSe materiale. Ustvarjalnega misljenja
ne spodbujamo z namenskimi aktivnostmi, temve¢ skrbimo, da so vsi zaposleni
zadovoljni, s podporo in da delo poteka brezhibno.

Pri gradbeni mehanizaciji in strojni opremi so kljucni faktorji s finanénega vidika,
zanima nas razmerje med investicijo in vzdrzevanjem, pomemben faktor je tudi casovno
trajanje projektov. Opremo vrednotimo po hitrosti in kvaliteti opravljenega dela. Na
netehnoloSkih podroc¢jih so v ospredju zaposleni in njihovo dojemanje izboljSav. Pri
organizacijskih spremembah nas zanima pocutje zaposlenih. Pomembno je, da je kader
zdrav in da so vsi delezniki zadovoljni, imamo dolgorocne cilje. Vedno se vse zacne pri
kadru, pomembno je, da so nasi zaposleni placani, imajo dopuste, regrese. Zadovoljen
kader je predpogoj za vpeljevanje novitet. Do sedaj smo vse uspesno vpeljali, ker smo
odprti, ker se pogovarjamo, poslusamo in aktivno sodelujemo pri planskih pogovorih.
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Odgovori na anketna vprasanja

Kako bi ocenili uspesnost vasega podjetja v primerjavi s konkurenco na lestvici od 1 do 5,
kjer 1 pomeni precej nizje, 2 pomeni nizje, 3 pomeni enako, 4 pomeni vi§je in 5 pomeni
precej visje, glede na:

6. Zaznavanje prilozng

1 3 4 5
precej nizje enako visje precej visje

7. Inovativnost

1 2 4 5
precej nizje nizje visje precej visje

8. Obseg dela / gradnje

1 2 3 4
precej nizje nizje enako vigje

5
precej visje

9. Ustvarjanje delovnih me

1 3 4 5
precej nizje enako visje precej visje

10. TrZni delez

1 2 4 5
precej nizje nizje visje precej visje

11. Dobicek

1 2 3 5
precej nizje nizje enako precej visje

Pri naslednjih vprasanjih izrazite va$e strinjanje oziroma nestrinjanje z izjavo na lestvici od
1 do 5, kjer 1 pomeni sploh se ne strinjam, 2 pomeni se ne strinjam, 3 pomeni se niti ne
strinjam, niti strinjam, 4 pomeni se strinjam in 5 pomeni popolnoma se strinjam.

12. Gradbenistvo je inovativno pri tehni¢nih inovacijah (materiali,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

13. Gradbenistvo je inovativno pri tehnoloskih inovacijah (opazi, strojna mehanizacija,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

14. Gradbenistvo je inovativno pri ne-tehnoloskih inovacijah (IKT, optimizacija, delovni
procesi)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

15. V nasem podjetju dajemo poudarek tehnicnim inovacijam (materiali,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjal se strinjam popolnoma se strinjam

18



16.V nasem podjetju dajemo poudarek tehnoloSkim inovacijam (opazi, strojna
mehanizacija,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjampopolnoma se strinjam

17. V naSem podjetju dajemo poudarek ne-tehnoloskim inovacijam (IKT, optimizacije,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

18. V nasem podjetju spodbujamo inkrementalne inovacije (izboljSave, male inovacije)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

19. V naSem podjetju spodbujamo radikalne inovacije (razvojni oddelki, velike inovacije)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

20. Kateri izmed spodaj navedenih kriterijev se vam zdijo pomembni za spodbujanje
inovativnosti v gradbeni panogi? (Design Thinking metoda):

20.a. ekonomska smiselnost

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjampopolnoma se strinjam
20.b. tehnoloska izvedljivost
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

20.c. zazelenost s strani uporabnika oz. naro¢nika

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

5
popolnoma se strinjam

21. Kljucni razlogi ter motiv za inovativnost v vaSem podjetje?

21.a. izboljsanje stroskovne ucinkovitosti

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjampopolnoma se strinjam
21.b. ohranitev tehnoloske superiornosti
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

21.c. ohranitev stika s konkurenco

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

5
popolnoma se strinjam
5

popolnoma se strinja

21.d zahteve naro¢nikov

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

22. Osredotocenost oziroma delovanje v tujini:

da
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Priloga 7: Povzetek intervjuja, podjetje M6.

1.

V panogo gradbeniStva smo prestopili iz druge gospodarske panoge leta 2014, torej Se
med kriznim obdobjem, ko se nam je ponudila priloznost za delovanje na trgu, ki opravlja
storitve za fizi¢ne osebe. V tej dejavnosti smo aktivni Se danes. ZacCetek je bil tezaven,
saj nismo imeli izkuSenj. V trenutni obliki, ki je zelo razprSena glede strank, ne vidimo
potrebe za pripravo na naslednjo krizo. Fleksibilnost podjetja in gradbeniStva omogocata
prenos delovanja v druge drzave.

Klju¢ne prednosti vidim v lastnih preteklih poslovnih izkusnjah. Trenutno poslovno in
marketinSko znanje v panogi gradbeniStva opredeljujem na nizkem nivoju, s tem sta
zacetek in umestitev podjetja enostavna. Moznosti za nadaljnjo Siritev druzbe obstajajo,
saj je uveljavljanje enostavno, potrebno je zadostiti zahtevam uspesnega in kvalitetnega
izvajanja storitev. V podjetju ni vecje strategije oziroma politike glede izobrazevanja
zaposlenih. Kader, ki ga zaposlimo, mora biti kakovosten ter ze znati delati. Vsaj en
izmed zaposlenih mora obvladati zadeve, s tem je omogocen prenos znanja. Kader se
izobrazuje ob delu, prenos znanja je usten. Smo ¢lani samo obveznih zdruzenj, ki jih
predpisuje drzava. V ostalih zdruzenjih nismo prisotni, saj ni ¢asa, prav tako ne vidimo
oprijemljive vrednosti za naSe podjetje. StrateSka borba za panogo s staliS¢a naSe
velikosti ni smiselna. Po drugi strani za lastne interese najlazje poskrbimo sami, saj
pois¢emo resitve v krogu ljudi, ki jih poznamo.

Definitivno dajemo zaznavanju priloznosti velik pomen, saj se zavedamo, da je
gradbenis$tvo v osnovi panoga z nizko dodano vrednostjo. Cenovna konkurenca je velika,
zato je smiselno iskati ideje, ki tvorijo izdelek. Produkt je mnogo laZje trZiti in dokler le-
ta ne dobi preve¢ konkurence, je mozna segmentacija in tudi vec¢ja dodana vrednost. O
priloZnostih razmiSljamo, aktivno jih pa ne iS¢emo, saj bodo prisle same po sebi ob delu,
tako kot vse stvari. Potrebno je biti le Cujec.

Inovativnost povezujemo s stabilnim konkuriranjem na dalj$i rok. Trenutno Se nismo v
stabilni fazi, niti nismo ustrezno uvrs¢eni na trg, zaradi ¢esar SMO pri inoviranju znotraj
druzbe bolj zadrzani. Zavedamo se, da imamo pri izboljSavah Se veliko manevrskega
prostora. Zaposlene spodbujamo glede predlogov in v kolikor so le-ti utemeljeni, jih
upostevamo. IzboljSave na tehnoloskem podro¢ju zajemajo predvsem modernizacijo
opreme, izbira glede le-te je prepuscena vodji sektorja, ki s tem prevzema odgovornost
za uspes$no vpeljavo. Inovacije pri materialih niso spodbujene s strani zakonodaje,
kvecjemu jih le-ta zavira.

V fazi rasti nas zagotovo najbolj omejujejo sredstva, saj jih ni nikoli dovolj. Pri tem
tehtamo med dodatnim kadrom in posodobitvijo opreme. Vsem zeljam deleznikov ni
mozno nikoli zadostiti. Ideje prihajajo od vodij v podjetju, ki selekcionirajo zamisli
zaposlenih. Predloge preu¢imo in ¢e so ustrezni, imajo vodje s tem moznost za vpeljavo.
Pri izboljSavah na organizacijski ravni prihaja do odporov predvsem s strani zaposlenih.
Pomemben je konsenz in verjetje v pomembnost izboljSave s strani vseh kadrov!
Potrebna sta korencek in palica.
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Odgovori na anketna vprasSanja

Kako bi ocenili uspesnost vaSega podjetja v primerjavi s konkurenco na lestvici od 1 do 5,
kjer 1 pomeni precej nizje, 2 pomeni nizje, 3 pomeni enako, 4 pomeni visje in 5 pomeni
precej visje, glede na:

6. Zaznavanje priloznosti

1 2 3
precej nizje nizje enako

5
precej visje

7. Inovativnost

1 2 3
precej nizje nizje enako

5
precej visje

8. Obseg dela / gradnje

1 2 3
precej nizje nizje enako

5
precej visje

9. Ustvarjanje delovnih mest

1 2 3
precej nizje nizje enako

5
precej visje

10. Trzni delez

1 2 3
precej nizje nizje enako

5
precej visje

11. Dobicek

1 2 3
precej nizje nizje enako

5
precej visje

Pri naslednjih vprasanjih izrazite vase strinjanje oziroma nestrinjanje z izjavo na lestvici od
1 do 5, kjer 1 pomeni sploh se ne strinjam, 2 pomeni se ne strinjam, 3 pomeni se niti ne
strinjam, niti strinjam, 4 pomeni se strinjam in 5 pomeni popolnoma se strinjam.

12. Gradbenistvo je inovativno pri tehni¢nih inovacijah (materiali,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjal popolnoma se strinjam

13. Gradbenistvo je inovativno pri tehnoloskih inovacijah (opazi, strojna mehanizacija,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

14. Gradbenistvo je inovativno pri ne-tehnoloskih inovacijah (IKT, optimizacija, delovni
procesi)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

15. V nasem podjetju dajemo poudarek tehnicnim inovacijam (materiali,...)
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam
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16.V nasem podjetju dajemo poudarek tehnoloSkim inovacijam (opazi, strojna

mehanizacija,...)

1
sploh se ne strinjam

2
se ne strinjam

3 4 5
se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

17. V naSem podjetju dajemo poudarek ne-tehnoloskim inovacijam (IKT, optimizacije,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam! se strinjam popolnoma se strinjam

18. V naSem podjetju spodbujamo inkrementalne inovacije (izboljSave, male inovacije)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

19. V nasem podjetju spodbujamo radikalne inovacije (razvojni oddelki, velike inovacije)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

20. Kateri izmed spodaj navedenih kriterijev se vam zdijo pomembni za spodbujanje

inovativnosti v gradbeni panogi? (Design Thinking metoda):
5

20.a. ekonomska smiselnost

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

20.b. tehnoloska izvedljivost

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjampopolnoma se strinjam
20.c. zazelenost s strani uporabnika oz. naro¢nika
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam
21. Kljucni razlogi ter motiv za inovativnost v vaSem podjetje?
21.a. izboljsanje stroskovne ucinkovitosti
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam
21.b. ohranitev tehnoloSke superiornosti
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam
21.c. ohranitev stika s konkurenco
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam
21.d zahteve naro¢nikov
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

22. Osredotocenost oziroma delovanje v tujini:

da
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Priloga 8: Povzetek intervjuja, podjetje V1.

1.

Podjetje obstaja dalj ¢asa in je dalo skozi lasten obstoj ze ve¢ gospodarsko zahtevnih
obdobij. Ker je fazni zamik v gradbenistvu zelo velik, smo recesijo zaznali v zadnjem
kvartalu leta 2009. Krizo smo zaznali z bistvenim upadom povprasevanja, najprej s strani
javnih narocil, nato tudi s strani privatnih investitorjev. Na sre¢o smo v recesijo vstopili
v dobri kondiciji, zato smo bili med njo predvsem pasivni. Poslov nismo sprejemali za
vsako ceno, ampak smo rajsi prilagodili (zmanjsali) obseg dela v osnovni dejavnosti.
Diverzificirali smo se tudi na bolj specialna podro¢ja. Posebnih priprav za naslednjo
krizo ni, smo pa bolj previdni pri sklepanju poslov. Naro¢nike in projekte natanéno
preucimo, prav tako se izogibamo vlaganju v neosnovni segment druzbe.

Prednost so zagotovo znanje in izku$nje zaposlenih, imamo lastne resurse za izgradnjo
najrazli¢nejSih projektov. Mocni smo tudi na podrocju referenc. Na podrocju
izobrazevanja pocnemo zelo veliko, imamo interna izobrazevanja, prenasamo primere
dobre prakse med sektorji in zaposlenimi, sodelujemo s strokovnjaki, fakultetami,
inStitucijami in smo maksimalno aktivni. Zavedamo se, da je znanje vedno bolj
pomemben ¢len poslovanja. Smo ¢lani ve¢ zdruZenj, razlogov za €lanstva je ve€. Z
vizijo, vzornim in aktivnim vedenjem vplivamo na razvoj panoge, tukaj so se mrezenje
in informacije o SirSem dogajanju.

Med krizo smo zaceli aktivno preucevati panogo. NasSe zaznavanje podjetniSkih
priloZnosti na trgu je bilo pred tem na niZjem nivoju, sedaj smo bolj aktivni in budni,
veliko vlagamo v razvoj. IzboljSano stanje slovenskega gradbeniStva si nadejamo po
vpeljavi informacijskega modeliranja objektov (BIM).

Vpliv prejsnje druzbene ureditve je zagotovo pustil posledice na metodah in pristopih,
ki so trenutno aktualni v gradbeniS$tvu. Na eni strani uporabljamo uveljavljene in
enostavne metode, po drugi strani smo sooCeni z zahtevami naro¢nikov po novih
tehnologijah in materialih grajenja. Zavedamo se problematike in potreb trga, zato
aktivno delamo tako na procesnih kot tudi na bazi¢nih izboljsavah. Ves cas
posodabljamo osnovna sredstva podjetja, od strojnega parka do informacijske opreme.
Na vseh podrocjih podjetja spodbujamo ustvarjalno misljenje in izboljSave, k tem veliko
pripomorejo izobraZevanja in odprtost kadra.

Kriterijev, ki vplivajo na odloc¢itve o izboljSavah, je ve¢. V trznem gospodarstvu
prevladuje razmerje med doprinosom novitete in njenimi stroski, vsekakor poskusamo z
novostmi pohitriti zadeve, doseci enak ali vi§ji nivo kvalitete in ob tem imeti manj
stroSkov. Vedno vecji pomen dajemo druzbeni odgovornosti, posledi¢no ekonomski
faktorji niso edino merilo. Pobud kadra je vedno vec kot realnih zmozZnosti, zato
poskusamo smiselno ovrednotiti projekte. Znotraj podjetja je tako predvidenih vec
projektov in tiste, ki dosezejo ustrezno $tevilo tock, realiziramo. Odpor je pri inovacijah
v poslovnem svetu vedno prisoten. Da to preseZzemo in uveljavimo, je potrebno kader
ustrezno pripraviti in prepricati v smiselnost. PoskuSamo delovati procesno in postopoma
vpeljevati spremembe.
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Odgovori na anketna vprasanja

Kako bi ocenili uspesnost vasega podjetja v primerjavi s konkurenco na lestvici od 1 do 5,
kjer 1 pomeni precej nizje, 2 pomeni nizje, 3 pomeni enako, 4 pomeni vi§je in 5 pomeni
precej visje, glede na:

6. Zaznavanje priloznosti

1 2 3
precej nizje nizje enako

5
precej visje

7. Inovativnost

1 2 3
precej nizje nizje enako visje

b I

5
precej visje

8. Obseg dela / gradnje

1 2 3
precej nizje nizje enako

5
precej visje

9. Ustvarjanje delovnih mest

1 2 3
precej nizje nizje enako

5
precej visje

10. TrZni delez

1 2 3
precej nizje nizje enako

5
precej visje

11. Dobicek

1 2 3
precej nizje nizje enako

5
precej visje

Pri naslednjih vprasanjih izrazite va$e strinjanje oziroma nestrinjanje z izjavo na lestvici od
1 do 5, kjer 1 pomeni sploh se ne strinjam, 2 pomeni se ne strinjam, 3 pomeni se niti ne
strinjam, niti strinjam, 4 pomeni se strinjam in 5 pomeni popolnoma se strinjam.

12. Gradbenistvo je inovativno pri tehni¢nih inovacijah (materiali

1 2 3
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam!

5

se strinjam popolnoma se strinjam

—_—
g

13. Gradbenistvo je inovativno pri tehnoloskih inovacijah (opazi, strojna mehanizacija,...)

1 2 3 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam popolnoma se strinjam

se strinjam

Ib

14. Gradbenistvo je inovativno pri ne-tehnoloskih inovacijah (IKT, optimizacija, delovni
procesi)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

15. V nasem podjetju dajemo poudarek tehnicnim inovacijam (materiali,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam
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16.V nasem podjetju dajemo poudarek tehnoloSkim inovacijam (opazi, strojna

5
popolnoma se strinjam

17. V nasem podjetju dajemo poudarek ne-tehnoloskim inovacijam (IKT, optlmlzacue

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam
18. V nasem podjetju spodbujamo inkrementalne inovacije (izboljsave, male inovacije)
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

19. V nasem podjetju spodbujamo radikalne inovacije (razvojni Iki, velike inovacije)

1 2 3
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam

mehanizacija,...)

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

4
se strinjam

popolnoma se strinjam

20. Kateri izmed spodaj navedenih kriterijev se vam zdijo pomembni za spodbujanje

inovativnosti v gradbeni panogi? (Design Thinking metoda):
5
popolnoma se strinjam
20.b. tehnoloska izvedljivost
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam
20.c. zazelenost s strani uporabnika oz. naro¢nika
5

20.a. ekonomska smiselnost

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

21. Kljucni razlogi ter motiv za inovativnost v vaSem podjetje?

21.a. izboljsanje stroskovne ucinkovitosti

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

5
popolnoma se strinjam
4 5
se strinjam popolnoma se strinjam
21.c. ohranitev stika s konkurenco
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam
21.d zahteve naro¢nikov
5
popolnoma se strinjam

21.b. ohranitev tehnoloske superiornosti

1 2 3
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

22. Osredotocenost oziroma delovanje v tujini:

@
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Priloga 9: Povzetek intervjuja, podjetje V2.

1.

Nase podjetje z dolgoletno tradicijo je recesijo obcutilo z obcutnim upadom
povprasevanja po na$ih storitvah, velikih projektov na trgu ni bilo, oziroma so bili
zamrznjeni s strani investitorjev. V upravljanje podjetja smo resneje pristopili in se
posvetili nacrtnim ukrepom. Soocali smo se z velikimi fiksnimi stroski, tako smo bili
prisiljeni med gospodarsko tezkimi Casi racionalizirati in optimizirati poslovanje,
zmanjSati Stevilo zaposlenih, razprsiti gradbeno dejavnost in poslovanje razsiriti v tujino.
Se pripravljamo na naslednjo krizo, odlocili smo se, da med njo ne bomo propadli.
Trenutno delamo vse, da bomo zahtevne Case pricakali dobro pripravljeni.

Imamo znanje, tradicijo, skrbimo za razvoj zaposlenih, jam¢imo za kakovost s certifikati
in smo druzbeno odgovorni. Mo¢ni smo tudi na podrocju referenc. Politika glede
izobrazevanja zaposlenih je usmerjena in preprosta, saj se zavedamo pomena znanja in
odprtosti. Sprejemamo vse kadre, zaposlenim nudimo poklicni in osebnostni razvoj. Ker
imamo veliko projektov, lahko odkrijejo, kar jih resni¢no veseli. Nasi zaposleni hodijo
na seminarje in izmenjave ter s tem pridobivajo ideje, ki jih poskuSamo implementirati
v organizacijo. Smo ¢lani ve¢ zdruzenj, saj se nam zdi nadvse pomembno, da vidimo, v
katero smer se bo gibala panoga. Sir§e usmeritve in vizija so nujno potrebni za lazje
prilagajanje.

Kljub temu, da se gradbeniStvo sooca z negativnim prizvokom v Sloveniji, je zelo
zahtevna branza. Odlocitev, da aktivno delujemo na konkuren¢ne trgu panoge, nas je
pripravila do tega, da smo Se bolj budni. Analiziramo naro¢nike in narocila, pri tem pa
spremljamo, kaj se dogaja v tujini, zdruzZenjih in na trgu. Smo proaktivni.

V gradnjo se izvajalska podjetja vklju¢imo, ko je projekt Ze definiran, zavoljo tega se ne
pocutimo inovativha v pravem pomenu besede. Prav tako je velikokrat klju¢nega
pomena cena, poleg tega tudi investitorji in projektivni biroji prisegajo na tradicionalne
reSitve. Tukaj je Se kriza, ki v zadnjih desetih letih ni omogocila velikega razvoja. Zaradi
tega poskuSamo biti inovativni na drugih podroc¢jih, v izboljSave nas sili sam trg.
Posvecamo se predvsem tehnoloskim in netehnoloskim izboljSavam. Najbolj inovativni
Vv pravem pomenu besede smo na tehni¢no-tehnoloSkem podro¢ju. Imamo namenski
oddelek, ki je zadolzen za raziskave in spremljanje novih materialov in tehnologij.
Primere dobre prakse poskuSamo prenaSati med sektorji. Pri projektih se osredotocamo
na optimizacijo stroskovne in ¢asovne izvedbe. TeZavo nam povzroca edinstvenost, saj
je vsak projekt razred zase s podobnimi fazami. Izhajamo iz zaposlenih, saj je klju¢no,
da so zadovoljni, poskuSamo zadostiti njihovim potrebam. Pri vsem spodbujamo
proaktivnost.

Sistemsko nimamo vpeljane nobene metode oziroma faktorjev, po katerih se odlo¢amo
za spremembe. Zaradi velike konkuren¢nosti in pomembnosti stroSkovnega
optimiziranja je velikokrat klju¢na cena oziroma optimalno razmerje med doprinosom in
stroSki. Pri spremembah vedno izhajamo iz potreb zaposlenih in trga, sorazmerno mora
biti zadoS¢eno obema deleznikoma. Zaradi manjSih in postopnih sprememb se ne
soo¢amo z ve¢jimi tezavami pri vpeljevanju.
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Odgovori na anketna vprasSanja

Kako bi ocenili uspes$nost vaSega podjetja v primerjavi s konkurenco na lestvici od 1 do 5,
kjer 1 pomeni precej nizje, 2 pomeni nizje, 3 pomeni enako, 4 pomeni vi§je in 5 pomeni
precej visje, glede na:

6. Zaznavanje priloznosti

1 2 3
precej nizje nizje enako

5
precej visje

7. Inovativnost

1 2 3
precej nizje nizje enako visje precej visje

b I

5

8. Obseg dela / gradnje

1 2 3
precej nizje nizje enako

5
precej visje

9. Ustvarjanje delovnih mest

1 2 3 5
precej nizje nizje enako visje precej visje

b I

10. Trzni delez

1 2 3
precej nizje nizje enako

5
precej visje

11. Dobicek

1 2 3
precej nizje nizje enako

5
precej visje

Pri naslednjih vprasanjih izrazite vase strinjanje oziroma nestrinjanje z izjavo na lestvici od
1 do 5, kjer 1 pomeni sploh se ne strinjam, 2 pomeni se ne strinjam, 3 pomeni se niti ne
strinjam, niti strinjam, 4 pomeni se strinjam in 5 pomeni popolnoma se strinjam.

12. Gradbenistvo je inovativno pri tehni¢nih inovacijah (materiali

1 2 3
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam

5

se strinjam popolnoma se strinjam

.-b‘

13. Gradbenistvo je inovativno pri tehnoloskih inovacijah (opazi, strojna mehanizacija,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

14. Gradbenistvo je inovativno pri ne-tehnoloskih inovacijah (IKT, optimizacija, delovni
procesi)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

15. V nasem podjetju dajemo poudarek tehnicnim inovacijam (materiali,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam
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16.V nasem podjetju dajemo poudarek tehnoloSkim inovacijam (opazi, strojna
mehanizacija,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam popolnoma se strinjam

17. V naSem podjetju dajemo poudarek ne-tehnoloskim inovacijam (IKT, optimizacije,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

18. V naSem podjetju spodbujamo inkrementalne inovacije (izboljSave, male inovacije)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

19. V nasem podjetju spodbujamo radikalne inovacije (razvojni o

1 2 3
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam

ddelki, velike inovacije)

4 5
se strinjam popolnoma se strinjam

20. Kateri izmed spodaj navedenih kriterijev se vam zdijo pomembni za spodbujanje

inovativnosti v gradbeni panogi? (Design Thinking metoda):
5

20.a. ekonomska smiselnost

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

20.b. tehnoloska izvedljivost

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjampopolnoma se strinjam
20.c. zazelenost s strani uporabnika oz. naro¢nika
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

21. Kljucni razlogi ter motiv za inovativnost v vasem podjetje?

21.a. izboljsanje stroskovne ucinkovitosti

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

5
popolnoma se strinjam

21.b. ohranitev tehnoloske superiornosti

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjampopolnoma se strinjam
21.c. ohranitev stika s konkurenco
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam
21.d zahteve naro¢nikov
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

22. Osredotocenost oziroma delovanje v tujini:

@
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Priloga 10: Povzetek intervjuja, podjetje V3.

1.

Samostojno smo z ekipo na trgu zaceli delovati med recesijo. Zacetki so bili tezavni, saj
smo se najprej soocali z likvidnostnimi tezavami, bili smo pri koncu verige
podizvajalskih del. Zaradi majhnosti in fleksibilnosti smo se lahko prilagodili. Poiskali
smo stabilnega naro¢nika, postali nezadolzeni in kapitalsko stabilni. Modra izbira
naro¢nikov in projektov nas je resila pred ste¢ajem in pripeljala ¢ez obdobje krize. Rasli,
Sirili in razvijali smo se tekom recesije zaradi projektov Sirom cele Slovenije in tujine.
Optimiziramo poslovanje in Sirimo dejavnosti z izvajanjem vedno zahtevnejSih
projektov. To so tudi ukrepi, ki se jih drzimo za ublaZitev prihajajo¢ih nestabilnih
gospodarskih razmer.

Nase prednosti so profesionalen pristop, kakovostno opravljeno delo, zanesljivost in ne
nazadnje tudi vizija za nadaljnji razvoj podjetja. Nase reference so potrjene s preteklimi
uspesno zaklju¢enimi projekti in zadovoljnimi naro¢niki. Zavedamo se, da je zanesljiv
kader kljuCen za uspe$no in kakovostno opravljeno delo. Spodbujamo timsko delo,
imamo tedenske sestanke, letne plane za izobrazevanja, zaposlenim na vseh ravneh je
omogocen dodatni razvoj, kjer upostevamo njihove predloge. Zazeleno je, da znanje
prehaja med vse zaposlene. Smo ¢lani zdruZenj, tam se povezujejo interesi in se lazje
uvidi potek gradbeniStva (zakonodaje).

[8€emo priloZznosti in poskuSamo biti ¢imbolj €ujeci na trgu. Sledimo viziji, delamo
analize in se pogovarjamo. Zavedamo se, da je skrb za zaposlene eden izmed klju¢nih
predpogojev za zanesljiv in strokovni kader. Le kvalitetno in socialno ustrezno okolje
omogoca zaposlenim, da pripeljejo v druzbo nove izzive in skrbijo za nadaljnji razvoj
podjetja. Vodstveni kader iS¢e in analizira priloznosti.

Zavedamo se, da so najvecji inovatorji in pospesevalci sprememb v panogi gradbeniStva
projektivni biroji in proizvajalci materialov. Podjetja v gradbeni operativi nismo na
takSnem nivoju oziroma pri tak$nih zmoZnostih, da bi lahko inovirali v pravem pomenu
besede. Vplivamo lahko na organizacijsko in tehnolosko podrocje, s tem pa vplivamo na
faze izvajanja. Delujemo zelo odprto in spodbujamo zaposlene, da so ¢imbolj cujeci pri
delu in kritiéni pri predlogih. Pri posodobitvi gradbene mehanizacije se posvetujemo s
kadrom in v okviru finan¢nih zmoznosti upostevamo njihovo mnenje in predloge.

Za inovacije oziroma izboljSave se odloamo posami¢no. PoskuSamo delovati ¢imbolj
racionalno in pri tem ustrezno obravnavati vodstveni kader ter ostale zaposlene. Pri
tehnoloskih izboljsavah so kljuéni razlogi za vpeljavo novitet predvsem izboljSanje
preciznosti in povecanje hitrosti opravljenega dela. Za gradbeno in strojno opremo
izberemo tisto, ki ima najbolj uravnoteZene kriterije med vsemi razpolozljivimi. Pri
organizacijskih spremembah se osredoto¢amo na optimizacijo poslovanja. Za uspesno
vpeljavo sprememb v podjetje je kljucno, da so vse spremembe ¢imbolj enostavne, jasne
in pregledne. Ustrezno obravnavanje kadra in ¢loveskega faktorja je klju¢no pri uvajanju
sprememb; zadovoljen kader namrec lazje sprejema spremembe. Z ve¢jimi tezavami se
ne soo¢amo pri vpeljavah.
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Odgovori na anketna vprasanja

Kako bi ocenili uspesnost vaSega podjetja v primerjavi s konkurenco na lestvici od 1 do 5,
kjer 1 pomeni precej nizje, 2 pomeni nizje, 3 pomeni enako, 4 pomeni visje in 5 pomeni
precej visje, glede na:

6. Zaznavanje priloznosti

1 2 3 4 5
precej nizje nizje enako visje precej visje

7. Inovativnost

1 2 4 5
precej nizje nizje visje precej visje

8. Obseg dela / gradnje

1 2 3 4 5
precej nizje nizje enako vigje precej visje

9. Ustvarjanje delovnih mest

1 2 3
precej nizje nizje enako

10. Trzni delez
1 2 3 5
precej nizje nizje enako precej visje

5
precej visje

11. Dobicek

1 2 3
precej nizje nizje enako

5
precej visje

Pri naslednjih vprasanjih izrazite va$e strinjanje oziroma nestrinjanje z izjavo na lestvici od
1 do 5, kjer 1 pomeni sploh se ne strinjam, 2 pomeni se ne strinjam, 3 pomeni se niti ne
strinjam, niti strinjam, 4 pomeni se strinjam in 5 pomeni popolnoma se strinjam.

ateriali,. ..

12. Gradbenistvo je inovativno pri tehni¢nih inovacijah (m.

1 2 3
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjal

popolnoma se strinjam

13. Gradbenistvo je inovativno pri tehnoloskih inovacijah (opazi, strojna mehanizacija,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

14. Gradbenistvo je inovativno pri ne-tehnoloskih inovacijah (IKT, optimizacija, delovni
procesi)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

15. V nasem podjetju dajemo poudarek tehnicnim inovacijam (materiali,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam
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16.V nasem podjetju dajemo poudarek tehnoloSkim inovacijam (opazi, strojna
mehanizacija,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam popolnoma se strinjam

17. V naSem podjetju dajemo poudarek ne-tehnoloskim inovacijam (IKT, optimizacije,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam! se strinjam popolnoma se strinjam

18. V naSem podjetju spodbujamo inkrementalne inovacije (izboljSave

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

male inovacije)

popolnoma se strinjam

19. V nasem podjetju spodbujamo radikalne inovacije (razvojni oddelki, velike inovacije)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

20. Kateri izmed spodaj navedenih kriterijev se vam zdijo pomembni za spodbujanje

inovativnosti v gradbeni panogi? (Design Thinking metoda):
5

5
popolnoma se strinjam
20.c. zazelenost s strani uporabnika oz. naro¢nika
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

21. Kljucni razlogi ter motiv za inovativnost v vaSem podjetje?

20.a. ekonomska smiselnost

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

20.b. tehnoloska izvedljivost

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

21.a. izboljsanje stroskovne ucinkovitosti

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

5
popolnoma se strinjam
4 5

se strinjam popolnoma se strinjam

5
popolnoma se strinjam
5
popolnoma se strinjam

21.b. ohranitev tehnoloske superiornosti

1 2 3
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam

21.c. ohranitev stika s konkurenco

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

21.d zahteve naro¢nikov

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

22. Osredotocenost oziroma delovanje v tujini:

@

31



Priloga 11: Povzetek intervjuja, podjetje V4.

1.

Na sreco smo delovali v ve€ razprSenih gospodarskih dejavnostih medtem, ko je kriza v
Sloveniji najbolj prizadela visoko gradnjo. Vsekakor smo obcutili zmanjSano
povpraSevanje po gradbenih storitvah, zato smo nase kapacitete preusmerili na druga
podroc¢ja. StrateSko smo razmisljali in se osredotocali na prihodnost. Aktivno smo
analizirali in preucevali, v katero smer se giblje gradbena panoga in na katerih podrocjih
se bo gradilo. Delali smo tudi v tujini. Druzbo smo reorganizirali in optimizirali ter se
trzno Sirili na druga podro¢ja. Prej podani ukrepi so priprave za ublazitev naslednje krize
v gradbenisStvu.

Vsekakor so nase prednosti odli¢ne reference na podrocju zahtevnih infrastrukturnih
projektov. Naro¢nikom zagotavljamo pravocasno in kvalitetno izvedena dela. Z ozirom
na naSe prednosti poskusamo vplivati na notranje organizacijsko okolje, v katerem
dajemo prednost znanju, kulturi zaupanja in druzbeni odgovornosti. Plansko delamo na
izobrazevanju, saj se zavedamo pomembnosti znanja za prihodnost podjetja. Veliko
vlagamo v kader, zaposlenim omogo¢amo dodatna izobraZevanja, strokovne izpite,
prirejamo seminarje, izdajamo interno glasilo in se izobrazujemo medsektorsko.
Vélanjeni smo v veC zbornic, s tem delujemo proaktivno na splosnih in specialnih
podro¢jih gradbene panoge. Zdruzujejo se interesi, lazje uvidimo spremembe in
usmeritve panoge.

Zavedamo se pomembnosti zaznavanja priloznosti s trga. Budno iskanje priloznosti je
nujno potrebno za nadaljnji razvoj organizacije. Z izobraZevanjem in kakovostnim
kadrom, ki deluje v razvoju, smo usmerjeni v prihodnost in v odpravljanje lastnih
slabosti. Zavedamo se, da smo krojilci lastne usode ter da so dobri odnosi znotraj podjetja
pomemben faktor pri zaznavanje priloZnosti.

Inovativnost je pomembna za izboljSanje podjetja, spodbujamo jo na vseh ravneh in
podrocjih znotraj organizacije. Vsi zaposleni imajo letne razgovore, delezni so vprasanj
glede zadovoljstva, Zelja ter tudi predlogov za izboljSave. Preostali kadri v operativi so
na tedenski ravni delezni vpraSanj glede predlogov in inovacij. Zavedamo se, da bomo
le z izboljSavami rasti in se razvijali naprej. Se najbolj inovativni smo lahko na
tehnoloskih in netehnoloSkih podrocjih, saj kot gradbeni izvajalci vgrajujemo
standardizirane materiale po predlogu projektanta. Ves Cas posodabljamo strojno
mehanizacijo, opremo, orodje in pribor za gradbenistvo, pri tem pa smo v stiku s
proizvajalci opreme. Veliko delamo tudi na organizacijskih izboljSavah, predvsem
informacijski programski opremi. Najvec predlogov dobimo od zaposlenih, spodbujamo
in nagrajujemo podajanje predlogov.

Spremembe morajo biti smiselne in predvidljive ter morajo predvsem poenostaviti
oziroma izboljSati trenutno stanje. V tem primeru ni vec¢jih tezav pri vpeljevanju novitet.
V preteklosti smo se pri vpeljavi namenske programske opreme za poenostavitev
poslovanja in vodenja druzbe bolj kot z zaposlenimi ukvarjali s programerji, saj niso
zadovoljivo razumeli naSih potreb. Programsko opremo so zaposleni sprejeli zelo
pozitivno. Smo odprti in ves Cas iS¢emo izboljSave.
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Odgovori na anketna vprasSanja

Kako bi ocenili uspes$nost vasega podjetja v primerjavi s konkurenco na lestvici od 1 do 5,
kjer 1 pomeni precej nizje, 2 pomeni nizje, 3 pomeni enako, 4 pomeni vi§je in 5 pomeni
precej visje, glede na:

6. Zaznavanje priloznosti

1 2 3
precej nizje nizje enako

5
precej visje

7. Inovativnost

1 2 3
precej nizje nizje enako

5
precej visje

8. Obseg dela / gradnje

1 2 3
precej nizje nizje enako

5
precej visje

9. Ustvarjanje delovnih mest

1 2 3
precej nizje nizje enako

5
precej visje

10. Trzni delez

1 2 3
precej nizje nizje enako

5
precej visje

11. Dobicek

1 2 3
precej nizje nizje enako

5
precej visje

Pri naslednjih vprasanjih izrazite vase strinjanje oziroma nestrinjanje z izjavo na lestvici od
1 do 5, kjer 1 pomeni sploh se ne strinjam, 2 pomeni se ne strinjam, 3 pomeni se niti ne
strinjam, niti strinjam, 4 pomeni se strinjam in 5 pomeni popolnoma se strinjam.

12. Gradbenistvo je inovativno pri tehni¢nih inovacijah (materiali

1 2 3
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam

5

se strinjam popolnoma se strinjam

—
N

13. Gradbenistvo je inovativno pri tehnoloskih inovacijah (opazi, strojna mehanizacija,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

14. Gradbenistvo je inovativno pri ne-tehnoloskih inovacijah (IKT, optimizacija, delovni
procesi)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

15. V nasem podjetju dajemo poudarek tehnicnim inovacijam (materiali,...)

1 2 3
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam!

4
se strinjam

5
popolnoma se strinjam
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16.V nasem podjetju dajemo poudarek tehnoloSkim inovacijam (opazi, strojna
mehanizacija,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam popolnoma se strinjam

17. V naSem podjetju dajemo poudarek ne-tehnoloskim inovacijam (IKT, optimizacije,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam! se strinjam popolnoma se strinjam

18. V naSem podjetju spodbujamo inkrementalne inovacije (izboljSave, male inovacije)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

19. V naSem podjetju spodbujamo radikalne inovacije (razvojni oddelki, velike inovacije)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

20. Kateri izmed spodaj navedenih kriterijev se vam zdijo pomembni za spodbujanje

inovativnosti v gradbeni panogi? (Design Thinking metoda):
5

20.a. ekonomska smiselnost

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

20.b. tehnoloska izvedljivost

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjampopolnoma se strinjam
20.c. zazelenost s strani uporabnika oz. naro¢nika
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

21. Kljucni razlogi ter motiv za inovativnost v vaSem podjetje?

21.a. izboljsanje stroskovne ucinkovitosti

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

5
popolnoma se strinjam

21.b. ohranitev tehnoloske superiornosti

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjampopolnoma se strinjam
21.c. ohranitev stika s konkurenco
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam! se strinjam popolnoma se strinjam

21.d zahteve naro¢nikov

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

5
popolnoma se strinjam

22. Osredotocenost oziroma delovanje v tujini:

@
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Priloga 12: Povzetek intervjuja, podjetje V5.

1.

Krizo v gradbeniStvu smo zacutil s pomanjkanjem dela, novih velikih projektov ni bilo
na vidiku, samo adaptacije manjSih vrednosti. Reorganizacija je bila nujno potrebna,
zaceli smo rezati stroske in optimizirali organizacijo. Stevilo zaposlenih smo zmanj3ali
na vseh podrocjih, prav tako smo prodali doloc¢en del strojne mehanizacije. Recesija nas
je usmerila v dolgoro¢no planiranje. Zavoljo preteklosti in te hude izkuSnje i§¢emo in se
Sirimo na tuje trge, organizacijo smo naredili bolj vitko, prav tako smo se diverzificirali
na druga gradbena podrocja.

Imamo vec prednosti. Najprej je na$ kader zelo izkuSen, kvaliteten in fleksibilen. Zaradi
dobre reorganizacije in nove vizije smo pridobili dobre reference na vseh podrocjih
gradnje. [zobrazevanje zaposlenih: mladi kader dobi ob zaposlitvi mentorja, ki ga uvaja
ter poucuje. Zaposlujemo tudi kader iz drugih podroc¢ij. Kadre poSiljamo na
izobraZevanja o inovacijah na trgu (materiali, nacini izvedbe, mehanizacija). Znanje
Siritmo v vse smeri, prioritetno pa med mlajs$i kader. Vse inzenirje, ki imajo zeljo,
posljemo na izobrazevanje ter opravljanje strokovnega izpita. Smo ¢lani ve¢ zdruzenj,
le-ta nas obve$Cajo o aktualnih novostih na trgu, javnih nateajih, spremembi
zakonodaje, standardih in predpisih.

Pomembno je dolgoro¢no planiranje ter dobra vizija podjetja, zavoljo tega dajemo velik
pomen prilagajanju in zaznavanju priloznosti. Z izkoriS¢anjem priloznosti zelimo
povecati podjetje, ostati na trgu ter pridobiti dodatne reference za izgradnjo raznolikih
objektov. Na trgu delujemo strateSko, izbiramo projekte, ki nam lahko koristijo v
prihodnje. V kadrovskem delu imamo zaposlene, ki so osredoto¢eni na raziskovanje in
analiziranje trga. Usmerjamo se tudi na tujino, saj predvidevamo, da nam bo to koristilo
med prihodnjimi gospodarsko nestabilnimi Casi v Sloveniji.

Inovativnost se nam v sklopu organizacije zdi zelo pomembna, zato ji dajemo vedno
vecji pomen. Z izboljSavami omogo¢amo kadru, da poenostavi in $e izboljSa svoje delo.
Veliko nam pomeni boljSa mehanizacija. PoskuSamo vnesti veliko novih, a Ze
preizkusenih materialov. Pri programski opremi se osredoto¢amo na izboljSanje pretoka
informacij in za vecjo medsektorsko povezanost. V gradbenistvu je narava dela zelo
razli¢na, zato spodbujamo ustvarjalno misljenje po razli¢nih sektorjih na razlicne nacine.
Predvsem je bistveno, da je kader zadovoljen in da sodeluje med sabo. Opravljamo
sestanke, razgovore, poizkuSamo priti do pravih informacij. Zavedamo se, da je Se veliko
prostora za izboljsave.

IzboljSave vrednotimo zelo razlicno, odvisno od sektorja in podrocja, saj so razlicno
pomembne za organizacijo. V trznem gospodarstvu, kjer podjetja za pridobitev
gradbenega posla tekmujemo z najnizjo ceno, so ekonomski uc¢inki poglavitni razlog. Pri
ocenjevanju ima pomembno vlogo vodstvo, njihova vizija ter kader, ki je bil v upravo
premescen iz operativnega dela podjetja. IzboljSujemo se v okviru finan¢nih zmoZznosti,
faktorji so pogostoma uravnotezeni med hitrejSo in enostavnejSo izvedbo, povecanje
kvalitete in zmanjSanje stroskov. Razumevanje kadra je kljucno, saj so prvi v stiku s
spremembami in tisti, ki poganjajo podjetje.
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Odgovori na anketna vprasanja

Kako bi ocenili uspes$nost vaSega podjetja v primerjavi s konkurenco na lestvici od 1 do 5,
kjer 1 pomeni precej nizje, 2 pomeni nizje, 3 pomeni enako, 4 pomeni vi§je in 5 pomeni
precej visje, glede na:

6. Zaznavanje priloznosti

1 2 3
precej nizje nizje enako

5
precej visje

7. Inovativnost

b I

1 2 5
precej nizje nizje visje precej visje
8. Obseg dela / gradnje
1 2 3 5
precej nizje nizje enako precej visje

9. Ustvarjanje delovnih mest

J} I

1 2 5
precej nizje nizje visje precej visje
10. Trzni delez
1 2 4 5
precej nizje nizje visje precej visje
11. Dobicek
1 2 3 5
precej nizje nizje enako precej visje

Pri naslednjih vprasanjih izrazite va$e strinjanje oziroma nestrinjanje z izjavo na lestvici od
1 do 5, kjer 1 pomeni sploh se ne strinjam, 2 pomeni se ne strinjam, 3 pomeni se niti ne
strinjam, niti strinjam, 4 pomeni se strinjam in 5 pomeni popolnoma se strinjam.

12. Gradbenistvo je inovativno pri tehni¢nih inovacijah (materiali....

1 2 3
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam!

popolnoma se strinjam

13. Gradbenistvo je inovativno

1 2
sploh se ne strinjam se ne strinjam

pri tehnoloskih inovacijah (opazi, strojna mehanizacija,...)

3 4 5
se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

14. Gradbenistvo je inovativno pri ne-tehnoloskih inovacijah (IKT, optimizacija, delovni

procesi)
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam
15. V nasem podjetju dajemo poudarek tehni¢nim inovacijam (mat
1 2 3 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam! popolnoma se strinjam
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16.V nasem podjetju dajemo poudarek tehnoloSkim inovacijam (opazi, strojna

3
e niti ne strinjam, niti strinjal

17. V naSem podjetju dajemo poudarek ne-tehnoloskim inovacijam (IKT, optimizacije,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam! se strinjam popolnoma se strinjam

mehanizacija,...)

1 2
sploh se ne strinjam se ne strinjam

4 5
se strinjam popolnoma se strinjam

18. V naSem podjetju spodbujamo inkrementalne inovacije (izboljSave, male inovacije)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

19. V nasem podjetju spodbujamo radikalne inovacije (razvojni oddelki, velike inovacije)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

20. Kateri izmed spodaj navedenih kriterijev se vam zdijo pomembni za spodbujanje

inovativnosti v gradbeni panogi? (Design Thinking metoda):
5

20.a. ekonomska smiselnost

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

20.b. tehnoloska izvedljivost

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjampopolnoma se strinjam
20.c. zazelenost s strani uporabnika oz. naro¢nika
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

21. Kljucni razlogi ter motiv za inovativnost v vaSem podjetje?

21.a. izboljsanje stroskovne ucinkovitosti

1 2 3
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

5
popolnoma se strinja

21.b. ohranitev tehnoloske superiornosti

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjampopolnoma se strinjam
21.c. ohranitev stika s konkurenco
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam! se strinjam popolnoma se strinjam
21.d zahteve naro¢nikov
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam! se strinjam popolnoma se strinjam

22. Osredotocenost oziroma delovanje v tujini:

@
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Priloga 13: Povzetek intervjuja, podjetje V6.

1.

V recesijo smo vstopili kot manjSe podizvajalsko gradbeno podjetje. Najprej smo se
srecali z likvidnostnimi tezavami, saj doloceni investitorji oziroma gradbeni izvajalci
niso poplacali nasih storitev v celoti. Upad prometa je vodil v reorganizacijo podjetja,
sledila so odpuscanja in izvajanje del za samo enega ekonomsko stabilnega rednega
placnika. Po obdobju krize smo dobili nov posel in naroc¢nike ter tako zaceli rasti. Delo
opravljamo samo na obmocju Slovenije. Za obdobje naslednje krize se pripravljamo
pasivno, podjetje drzimo v dobri kapitalski kondiciji, drugih strateskih planov nimamo
pripravljenih.

Velika prednost je ta, da nudimo celostno storitev izvajanja gradbenih del. S
kakovostnim kadrom in velikim Stevilom zaposlenih lahko pokrivamo vecje terminske
potrebe po delavcih. Prav tako smo si ustvarili dobre reference, zato nimamo tezav pri
pridobivanju novih narocil. Mlad kader dobi ob zaposlitvi mentorja, ki ga uvaja v proces,
s ¢imer omogoc¢amo usten prenos znanja ob delu. Zaposleni so ustrezno nagrajeni za
svoje delo, posledi¢no ne izgubljamo kvalitetnega kadra. V primeru nove tehnologije
omogocimo izobrazevanje s strani strokovnjakov na samem terenu. Smo ¢lani samo
obveznih zdruZenj, saj imamo redne narocnike in ne vidimo potrebe po dodatnih stroskih
in izpostavljanju.

Na podrocju priloZznosti smo morda malo zadrzani, saj bolj pasivnho opazujemo
spremembe v gradbenistvu. Proaktivno delujemo na znana povpraSevanja, v skladu z
njimi odreagiramo in se prilagodimo. V veliko podporo pri nudenju storitev nam je
stabilna in kakovostna kadrovska podpora, obves¢eni smo o vseh spremembah.

Zal zaznavamo, da je gradbeni§tvo predvsem v Sloveniji zelo neinovativna panoga, saj
je pogostoma klju¢ni element pri izbiri reSitev cena. Na trgu obstajajo inovativne in
napredne tehnologije, ampak je na koncu cena $e vedno tista, ki diktira, kaj in kako se
bo delalo. Spodbujamo inovativnost predvsem na tehnoloski in organizacijski ravni, v
podjetju se sreCujemo z izboljSavami pri reSevanja dnevnih situacij. Ustvarjalno
miSljenje spodbujamo ustno. Vpliv sprememb analiziramo s staliS¢a produktivnosti na
dnevni in mesecni ravni, torej preverjamo koli¢ino opravljenega dela in Stevilo
porabljenih ur.

Usmerjeni smo predvsem na izboljSanje produktivnosti v organizaciji. V primerih, kjer
je mozno, izvedemo primerjavo v realnem okolju, torej s kadrom, ki uporablja
izboljSave, in s kadrom, ki jih ne uporablja. Sledi ustni prenos informacij ter analiza.
Izboljsave, ki vidno olajsajo delo zaposlenim, so vedno sprejete. Pomemben faktor so
finance, torej da izbolj$ava najprej ugodno vpliva na finan¢no uspesnost, velikokrat je to
povezano s povecano produktivnostjo. Ze vedkrat smo poskusali uporabiti BIM
tehnologijo za uporabo na dnevni bazi, vendar programska oprema Se ni na takSnem
nivoju, da bi nam omogocala uporabo. Gradbeni$tvo dojemamo kot konzervativno
panogo, velikokrat izboljSave niti niso zaZelene in s tem spremembam ni omogocen
prehod v operativo. Predvsem morajo drzava in projektivni biroji prispevati k
spodbujanju naprednih, a preverjenih resitev.
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Odgovori na anketna vprasSanja

Kako bi ocenili uspesnost vaSega podjetja v primerjavi s konkurenco na lestvici od 1 do 5,
kjer 1 pomeni precej nizje, 2 pomeni nizje, 3 pomeni enako, 4 pomeni vi§je in 5 pomeni
precej visje, glede na:

6. Zaznavanje priloznosti

1 2 3 5
precej nizje nizje enako precej visje

7. Inovativnost

1 2 4 5
precej nizje nizje visje precej visje

8. Obseg dela / gradnje

1 2 3 4
precej nizje nizje enako vigje

5
precej visje

9. Ustvarjanje delovnih mest

1 2 3 4
precej nizje nizje enako visje

5
precej visje

10. Trzni delez

1 2 3 5
precej nizje nizje enako precej visje

11. Dobicek

1 2 3 5
precej nizje nizje enako precej visje

Pri naslednjih vprasanjih izrazite vase strinjanje oziroma nestrinjanje z izjavo na lestvici od
1 do 5, kjer 1 pomeni sploh se ne strinjam, 2 pomeni se ne strinjam, 3 pomeni se niti ne
strinjam, niti strinjam, 4 pomeni se strinjam in 5 pomeni popolnoma se strinjam.

12. Gradbenistvo je inovativno

1 2
sploh se ne strinjam se ne strinjam

pri tehni¢nih inovacijah (materiali,...)

3 4 5
se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

pri tehnoloskih inovacijah (opazi, strojna mehanizacija,...)

3 4 5
se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

13. Gradbenistvo je inovativno

1 2
sploh se ne strinjam se ne strinjam

14. Gradbenistvo je inovativno pri ne-tehnoloskih inovacijah (IKT, optimizacija, delovni
procesi)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

15. V nasem podjetju dajemo poudarek tehnicnim inovacijam (materiali,...)

1 3 4 5
sploh se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

2
se ne strinjam
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16.V nasem podjetju dajemo poudarek tehnoloSkim inovacijam (opazi, strojna

3
se niti ne strinjam, niti strinjam

17. V nasem podjetju dajemo poudarek ne-tehnoloskim inovacijam (IKT, optimizacije,...)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

mehanizacija,...)

1 2
sploh se ne strinjam se ne strinjam

4 5
se strinjam popolnoma se strinjam

18. V naSem podjetju spodbujamo inkrementalne inovacije (izbolj

1 2 3
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam

male inovacije)

5
popolnoma se strinjam

se strinjam

19. V nasem podjetju spodbujamo radikalne inovacije (razvojni oddelki, velike inovacije)

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

20. Kateri izmed spodaj navedenih kriterijev se vam zdijo pomembni za spodbujanje

inovativnosti v gradbeni panogi? (Design Thinking metoda):
popolnoma se strinjam
20.b. tehnoloska izvedljivost

1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam popolnoma se strinjam

20.c. zazelenost s strani uporabnika oz. naro¢nika

1 2 3
se niti ne strinjam, niti strinjam

sploh se ne strinjam se ne strinjam
21. Kljucni razlogi ter motiv za inovativnost v vaSem podjetje?

20.a. ekonomska smiselnost

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

4 5
se strinjam popolnoma se strinjam

21.a. izboljsanje stroskovne ucinkovitosti

1 2 3 4
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam

21.b. ohranitev tehnolo$ke superiornosti

1 2
se ne strinjam

sploh se ne strinjam
21.c. ohranitev stika s konkurenco
1 2
sploh se ne strinjam se ne strinjam

3 4 5
se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

3
se niti ne strinjam, niti strinjam
21.d zahteve naro¢nikov
1 2 3 4 5
sploh se ne strinjam se ne strinjam se niti ne strinjam, niti strinjam se strinjam popolnoma se strinjam

22. Osredotocenost oziroma delovanje v tujini:

da

4 5
se strinjam popolnoma se strinjam
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