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1. Uvod

Podjetje je osnovna celica gospodarstva, ki pa peoderni druzbi gonilna sila napredka in
razvojaclovesStva. Gospodarstvo predstavlja proizvodnjopoagjanje in uporabo materialnih
dobrin, brez katerih moderna druzba ne more olistBjadjetja so torej za nas obstoj Kipa.
Obstaja ve razlicnih vrst podjetij, vendar jih je velika ¥ma nastala iz enega ali iz nekaj
ljudi, ki so poleg tega, da so imeli neko idejovimijo ter zagrabili priloznost, tudi izjemno
delavni in so bili pripravljeni vloziti velik delebe in svojega denarja, da so zadevo utgisni
Ti ljudje so podjetniki.

V diplomskem delu bom pisal o teh ljudeh in razvojinovega podjetja. Vsako podjetje ima
svoj zivljenjski ciklus. Tako kotlovek se razvija od majhnega zarodka, prek odraglasdo
smrti. Od ¢loveka se razlikuje le v tem, da potrebuje strokoyoma@ in vodenje skozi
celoten Zivljenjski ciklus in ne le na&sku in na koncu, kot je v navadi gioveskih bitjih.
Od strokovne pomi in od vodenja je odvisno, kako dolg bo Zivljenjsklus podjetja, saj se
ob nepravilnem vodenju rast lahko ustavi oziromeede obrne v negativno smer.

Podjetje sestavljajo ljudje, razmerja med njimitaelajo njegovo organizacijo (lvanko,
1999, str. 23). Organizacija tako pravzaprav dradjetje skupaj. Podjetje se &asom
spreminja in razvija. Poleg sprememb v podjetjugggenih z razvojem in rastjo, prihaja tudi
do spreminjanja zunanjega okolja, kar mora podjg@Stevati in se mu sproti prilagajafie
se spreminja podjetje, se mora vzporedno spremimjdi organizacija v njem. Torej lahko
recemo, da je spreminjanje organizacije nujno zairasizvoj podjetja.

Cilj diplomskega dela je prikazati, kako se podjetj njegova organizacija razvija in raste od
majhnega do velikega podjetja. Pri tem Zelim pouidarobleme, na katere podjetje lahko
naleti na svoji poti, in reSitve, kako naj te peile odpravlja. Za lazji prikaz sem se @dlo
da bom prikazal razvoj podjetja tudi na primerwuni&sega slovenskega podijetja, ki je nastalo
v ¢asu spremembe rezima in zraslo v eno bolj perspektislovenskih podjetij. Pri tem si
bom pomagal z dvema raatima modeloma rasti in razvoja organizacije. Narteenaloge
je, da zdruzim teorijo in prakso ter poenostavim pirblizam podjetniku razvojno pot
njegovega podijetja, dejavnike, ki vplivajo na uspehprobleme, s katerimi se bo verjetno
moral sod@iti. Prav tako pa Zelim tudi izpostaviti podjetje@vay nekatere nepopolnosti v
njihovi organizaciji in jih poskuSsam razloziti s pocjo stopenjskih modelov svetovno
priznanih avtorjev.

V diplomskem delu sem zbral veliko gradiva, ki govo razvoju podjetja, organizaciji,
podjetniStvu ter managementu. Ob tem sem uporaktiodo opazovanja v podjetju in
pogovorov z zaposlenimi. Opravil sem tudiéviatervjujev z direktorjem podijetja Jernejem
Jakopinom.



V delu bom najprej razlozil pojem in pomen podjétwa, kaj razni avtorji razumejo s
pojmom podjetniStva in podjetnika, kakSne soc#nasti tipicnih podjetnikov in kako te
vplivajo na razvoj podjetja. Nato sledi opredelitevasti in razvoju usmerjenega podjetja.
Naslednje poglavje govori o rasti in razvoju. Tw&km razloziti ta dva podobna si pojma in
prikazati njuno razliko. Nato sledijo dejavniki, {podbujajo rast podjetja, ter nato Se ovire, ki
rast upgasnujejo oziramo preptejejo. Na koncu vsake vsebinsko zaokroZzene celate p
okviru predstavljam primer podjetja Seaway Groupidin poskuSam graditi zgodbo podjetja
od zaetka pa do trenutnega stanja v njem, ki ga prilamupo predstavitvi optimalne
velikosti podjetja. Nato sledita Greinerjev in Cthifl-Lewisov model rasti. Ta prikazujeta
razvoj podjetja prek petih stopen;j in Zelita takikazati dejavnike, ki so, odvisno od stopen;,
razlicno pomembni za uspesno rast, ter probleme, ki lahgkbupdasnjujejo. Opisujem oba
modela, ker se nekoliko razlikujeta po dejavnikihproblemih, vendar oba dobro zadevata
prakticni primer podjetja Seaway Group. Greinerjev modeinble opisal in nato podal
ugotovitev, na kateri stopnji je podjetjie Seawayopr zdaj. Za boljSe razumevanje in
povezavo s primerom bom Churchill-Lewisov modeldstavil tako, da bom opisal razvoj
podjetia Seaway ponovno odc¢eéka za vsako stopnjo posebej. Pri tem bom poskusal
izpostaviti druge dejavnike in probleme ter ponideitone, ki so za razumevanje dogajanja na
posamezni stopnji najnujnejsi.

2. Podjetnistvo, podjetnik in vrste podjetja
2.1. Opredelitev podjetniStva in podjetnika

PodjetniStvo je z#getek zivljenjskega cikla vsakega podjetja. Tudvega multinacionalna
podjetja so se zala s podjetnisStvom in praviloma bi morala za ofaaj@ konkuretinosti Se
vedno vsebovati kako obliko notranjega podjetniStva

Antongi¢ (2002, str. 49) v svoji knjigi dobro definira petiistvo, ko pravi:Rodjetnistvo je
proces ustvarjanja n&sa novega in vrednega z vlaganjéasa in energije, prevzemanjem
spremljaja@ih financnih, psihnih in druzbenih tveganj ter prejemanjem (posfeih) nagrad

v obliki denarja in osebnega zadovoljstva in nesdestix

PodjetniStvo je vedno imelo izjemno viogo v razvojn prestrukturiranju trznega
gospodarstva. Bilo je velikega pomena v tako imandv velikin prehodnih obdobjih: na
prehodu iz agrarne v industrijsko civilizacijo v.1b 16. stoletju ter ob sedanjem prehodu iz
industrijske v postindustrijsko druzbo. Torej pddjstvo postaja odkujoce v druzbi, ki je
pred velikimi in pomembnimi druzbenimi spremembdiKovac, 1990, str. 1-7).



S podjetnistvom je vedno povezano nekaj aktivhdgdnko gre za uveljavljanje tesa
novega v druzbi. To je lahko invencija in inovackajo podjetje poskuSa komercializirati in
poskrbeti, da bi postala stvar v druzbi Siroko apoia. Lahko pa gre za ugotavljanje novih
poslovnih priloznosti oziroma za njihovo kreiranje izkori&anje (Pwdko, 1991, str. 23).
Antorgi¢ (2002, str. 38) meni, da je podjetniStvo najbapeSna metoda za zapolnjevanje
vrzeli med znanostjo in trgom, za ustanavljanjeim@odjetij in uvajanje novih storitev in
izdelkov na trg. PodjetniSke dejavnosti pomembndivap na gospodarstvo dalenega
obmaija, saj postavljajo ekonomske temelje in zagotgvljdelovna mesta. S porjo
podjetniSkih aktivnosti se namrerealizirajo in komercializirajo inovacije, kar gmuja
gospodarsko rast in spremembe v strukturi posl@viengiruzbi.

Po Valticu (1994, str. 898) je podjetniStvo proces nasjajaove vrednosti in je rezultat
spleta treh gonilnih sil:

» podjetnik — ustanovitelj (podjetniski team),
e poslovna priloznost,
* potrebna sredstva.

Glavni nosilec podjetniStva je podjetnik oziromaugka podjetnikov. Podjetnik je tisti, ki
ima idejo, s katero se poistoveti in se @dlda bo pustil trenutno kariero in zivljenjski gl

da bo vlozil ves svoj trud¢as in denar v ureshiev svoje ideje. Razlogi za to so lahko
nezadovoljstvo s sluzbo ali celo odpustitev, zanggl® obstoju nezadovoljene potrebe na
trgu, Zelja po samostojnosti in neodvisnosti, namecno vplivajo kultura, druzina,ditelji in
kolegi, ter naklonjenost drzave podjetnistvu. Zptonembni dejavniki, ki vplivajo na uspeh
podjetnika, so njegove osebne lastnosti in vedensésebnosti. Treba je vedeti, ali ima
ustanovitelj dovolj vztrajnosti, da bo uspesSno lgbdvegano nalozbo, in ali je pripravljen
placati ceno v obliki Zrtvovanja in zavzetosti, ki grjia graditev podjetja.

Poslovna priloznost je glavna pridtea sila, ki privede do podjetniSkega delovanja.egol
podjetniSkega teama je to drugi Kiju element podjetniSkega procesa. Paziti je trdbane
zameSamo poslovne priloznosti in poslovne zami&tislovna zamisel je vsaka zamisel o
novem proizvodu ali storitvi, ki pa Se ni poslovpeeverjena. Poslovna priloznost pa je
preverjena in ureséjiva poslovna zamisel (Vai¢, 1994, str. 898).

Tretja gonilna sila v prikazu podjetniSkega procesapotrebna sredstva, ki jih podjetnik
potrebuje za izpeljavo poslovne priloznosti. Enavglh podjetnikovih nalog je, da premosti
vrzeli med sredstvi, ki jih ima na voljo, in potremi sredstvi. Sredstva vkkujejo fizicna
sredstva kot tudiloveske vire in finatna sredstva. Klgno orodje je poslovni iat, tako pri
ugotavljanju vrzeli med sredstvi kot tudi prignevanju, kako bi te vrzeli premostili (Vaig,
1994, str. 898).



Vsako leto se v sodobnih gospodarstvih ustanovtiswe podjetij, toda podobno Stevilo
podjetij jih tudi vsako leto propade. Visoka stapmeuspehov med podjetniki je posledica
slabe prodaje, nime konkurence, pomanjkanja kapitala ali managersfdsobnosti. Tigni
podjetnik namre izredno velikocasa poswéa kakovosti proizvodnje in pozna vse teima in
tehnoloSke znalnosti svojega proizvoda. Skorajc¢nipa ne ve o marketingu, financah,
organizaciji in kadrovskih vprasanjih. @hjno tipni podjetnik tudi ne ve, kakSna znanja mu
manjkajo in kateri so nasveti, ki bi jih za uspeSrawlenje malega podjetja moral nujno
poiskati zunaj svojega podjetja. Zato se obnaSktive® in iXe profesionalno pongoza
reSitev problemov, ko ti Ze nastanejo in se pogdath resno zaostrijo. TakSen dra
reSevanja problemov je lahko zelo nevaren za opsidjetja (Tajnikar, 2000, str. 86). Veliko
podjetnikov dozivi torej tudi poslovni neuspeh, kza ne pomeni gislabega. Nasprotno,
nekateri skladi tveganega kapitala dajejo predtisin podjetnikom, ki so Zze kdaj propadli,
saj je znéilno, da se podjetniki dobrccijo na svojih napakah in imajo z vsakim neuspehom
vec znanja in izkusen;.

2.2. Za'etki podjetja Seaway Group d.o.o.

Podjetie Seaway d.o.o0. sta brata Jernej in Japkepida ustanovila decembra 1989 | v
Ljubljani. V tem¢asu so namtedruzbene in zakonske spremembe ontdgaaetek lastne
podjetniSke poti, kar pred tem ni bilo m@go Zaetki njune tesnejSe povezave z navtiko
segajo v leto 1983, ko sta ustanovila studio J&Sigie Ze v rani mladosti sta bila dba
navduSena jadralca in kmalu sta¢pta z gradnjo lastne jadrnice ter si takaigm z&elal
pridobivati neprecenljivo znanje. V letu 1983 sevge zé&elo nekoliko po nakljgju, ko je
Japec Jakopin kritiziral Elanove jadrnice pred aim direktorjem Elana. Primerjave lasthih

graden;j in takratne prve Elanove jadrnice, modé€l3 Bo pokazale, da znanje amaterjey Ze
presega znanje velike tovarne. Jakopina sta Wila pavabljena, da bi vodila razvoj navtlke

pri Elanu.

Odlacitev pa ni bila preprosta, Se posebno ne za sem@jbrata Japca, saj je med tem ze
dobro zastavil akademsko kariero. Dosegel je nameedoktorat iz medicinskih znangsti

(kardiolog), tedaj pa naj bi zal popolnoma novo pot. Vendar Zelja po samostojnast
neodvisnosti ter zanimanje za navtiko sta bila&megsa in tako sta brata izziv sprejela. Njun
studio J&J design je v letih 1983-1987 izdelatne za 10 tipov jadrnic, od tega 8 za Elan.
Poleg konstrukcije jadrnic pa sta bila zadolZzerdi ba nakup delov in za prodajo. V tistem
¢asu sta tako zala pridobivati neprecenljive izkusSnje ter poznaast mednarodnih vodah.
Za Elan sta zgradila celotno zastopnisko mrezodaelek navtike, skrbela za na¥nost
Elana na vseh pomembnih n&wih sejmih in tako uspesno utrdila blagovno znarfkan
tudi na navitnem trgu. Takrat se je vrednost izvoza nandga programa Elana paata z 2
na 20 milijonov takratnih nemskih mark. Elan je inzeedno priloZnost za strmo rast na tem
podraiju. Brata sta vodilnim predlagala, kaj vse bi Efaoral narediti za to, da bi dosegel
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pomembno mesto v evropski navtiki, vendar vodilisordovolj verjeli v barke in so meni
da se morajo bolj usmeriti v podje smuanja. Prav v tistentasu je Jeanneau potrebo
nekoga, ki bi pozivil njihov program, in so Japcakdpinu ponudili sluzbo direktor
marketinga. Raz@ran nad Elanom je ponudbo sprejel. Zanje je del&ta, medtem pa
brat doma vodil studio, ki je takrat za Jeannedela n&rte za 8 tipov bark.

Sprememba druzbenega sistema, poznavanje razmeawvtikinv Sloveniji in po drugil
drzavah bivSe Jugoslavije, zagnano delo in staékanje novih priloZnosti so bili glay
dejavniki za ustanovitev novega podjetja. Pole@telga Jakopina teke govorita veé tujih
jezikov. Zaradi tega in zaradi njune odprtosti iomunikativnosti sta si lahko pridob
Stevilna pomembna poznanstva v svetu navtike. Rtedh 1989 trgovin z navino opremg
skorajda ni bilo oziroma so to opremo uvazala \eepkdjetja, kot sta Splosna plovba in IN
ki pa so se ukvarjala s to dejavnostjo bolj z lesko. Opazila sta tako na tem trgu vel
pomanjkanje, zaradi poznanstev pa tudi pridobist@pstva za Stevilne nairie blagovne
znamke zanju ni bil v problem. Ist@éasno je prislo do staeja Elana. Brata Jakopin sta t3
ugodno najela Elanovo modelarno v Gorjah nad Blegarst&ajnemu upravitelju, ter pole
tega pridobila Elanovega vodjo delavnice in nekgjaslenih, ki so imeli na tem podjo Ze
veliko izkuSenj. Vodja delavnice je o verjel v prihodnost podjetja in je tudi sam V¢
vanj nekaj denarja, predvsem pa vse svoj€ita bi podjetje uspelo, brata Jakopin pa
mu odstopila 5-odstotni delez podjetja.

Podjetje je tako na enem mestu razvilo edinstvesjavdost: pripravo izdelovalnega posto
in orodij za serijsko izdelavo plovil, izdelavo jait, izdelavo elementov za vgradnja
plovila, poleg tega pa Se distribucijo in prodajaviithe opreme, plovil in materialg
oddajanje plovil ter servisne storitve. Stvari satavila zelo Siroko in resno. &da sta let
1990 s tremi trgovinami (v tem letu se je Japedl vzrFrancije), za poletje 1991 pa sta s¢
posebej temeljito pripravila: odprla sta sedemngosr marinah po jadranski obali in za
nakupila zaloge. Tisto poletje se je zavrtelo pavsiugae, kot sta ptiakovala. Ze takoj n
zaetku sta bila sagena s Stevilnimi problemi, kot so zaostrena konkcae tranzicijs
vzhodne Evrope, svetovna recesija, ki je¢nw udarila po povprasSevanju po luksuz
dobrinah, in seveda vojna na Balkanu. Od vseh probV je bil zadnji najvgi, saj sta imel;
najvet zalog prav na Hrvaskem, kjer je na&wiitrg tedaj povsem zamrl.
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2.3. Opredelitev k rasti in razvoju usmerjenega pogktja

Loc¢imo razlcne vrste novonastalih podjetij in podjetnikov. Tkar (2000, str. 8) léuje
podjetnike na male in dinatme. Malo podjetniStvo je povezano z ustanavljanjaadih
podijetij, ki naj bi takSno velikost ohranila do kansvojega obdobja. Antéid (2002, str 34
imenuje taka podjetja podjetja zivljenjskega slaganje je zné&lno, da prezivlja lastnike i

)

n

njihove druzine in ponavadi ne raste. V vseh sodvolospodarstvih nastaja vsako leto na
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tisoce malih podjetij, vendar jih le majhen del preziwvvo leto obstoja, Se veliko man;jSi del
pa je takih, ki pokaZzejo sposobnost za rast. Séedngnuje Antodi¢ podjetja z visokim
potencialom rasti. Taka podjetja pritegnejo velikalozbeno zanimanje in publiciteto.
Predvsem za taka se zanimajo skladi tveganegaakapki z denarnim viozkom v podjetje
postanejo solastniki in omogm podjetju hitrejSo rast. Ko podjetje primernagte, tvegani
kapitalist proda svoj delez in pozanje visoke kalpike dobike. Po petih ali desetih letih
lahko tako podijetje zaposluje 500 delavcev in daseged 20 in 30 milijoni dolarjev
prihodkov. TakSna podjetja imenujemo gazele inedo pomembne za razvoj gospodarskega
obmaja (Tajnikar, 2000, str. 10). Tiste podjetnike,édt cilj je, da postane njihovo podjetje
gazela, imenuje Tajnikar dinaénie podjetnike. Njihovi temeljni cilji so profit, t& na trgu,
hitra rast in uspeh v velikem obsegu. Ko je cilsédben, dinanini podjetniki obéajno z
velikimi kapitalskimi dobéki podjetje prodajo in vstopijo v nove poslovne pigg.

Najbolj znane raziskave s tega pafjaoje opravil ameriski raziskovalec David Birch.r&i
(Abell, 1993, str. 15) deli podjetja v tri skupireone, gazele, misSke. Sloni (velika podjetja)
izgubljajo delovna mesta, miSke (majhna podjetginsenzivno reproducirajo. Nova delovna
mesta, gledano na ravni nacionalnega gospodarstvesSajo drzavi gazele. To so Kk rasti in
razvoju usmerjena podjetja, katerih bistvo je, dadbseganje rasti in Sirjenje trga vedno
znova definirajo produkte in storitve. Da ta trgpka obvladuje, pa potrebuje vedno nove
ljudi, kar poveéuje Stevilo zaposlenih v gazeli. Po Abellu (1998, $5) naj bi gazele tako
zagotavljale 80 % vseh neto novih delovnih mesiebéeh podietij, ki imajo v povpiégu
priblizno 20 % rast na leto in ¥ev skupnem Stevilu podjetij pa je majhen. V ZDAga5 %
vseh malih in srednjih podijetij izstopi in&ee rasti. Na zg&etku je bodoe gazele tezko tati

od navadnih misi.

Gazela mora biti ve&as nemirna. Mora tvegati in iskati nove priloZnogtdi ¢e dela napake
ali zamudi trzne priloZznosti, predvsem pa ne snkelnmirovati. Tajnikar (2000, str. 70-75)
pravi, da je nastanek dinatnega podjetja oziroma gazele lahko povezan z lakatrgom,
vendar mora podjetnik, ki Zeli ustanoviti dingmo podjetje, Ze od Zatka premisljevati ali
poleg lokalnega obstajajo Se drugi trgi, ki mu bodwogaili prodajo proizvodov tudi potem,
ko bo njegovo podjetje povalo obseg proizvodnje. Dinadma podjetja so zato tigna
globalna podjetja. Poleg tega Tajnikar (2000, $t0-75) naSteva tiphe znailnosti
dinaminega podjetja:

* osvajanje novih trgov, ponujanje novih tehnologipiovih proizvodov,

* razbijanje konkurence,

e ustvarjanje novih trgov,

* uporaba najrazinejSih zunanijih virov financiranja,

* potrebno je tinkovito organiziranje lastnisSke, podjetniSke inmagerske funkcije ,
» strokovne in profesionalne ekipe in timsko delo,

» temeljni cilj je kapitalski doliek.



2.4. Seaway — dinartio podjetje?

Na za&etku razvoja podjetja temeljni cilj podjetnikov dgln vsekakor nista bila le profit
prodati podjetje z visokimi kapitalskimi da, ampak predvsem, da bi delala to, ka
veseli. Podjetje se je razvijalo bolj ali manj sf@omo, vendar se je zaradi osebnihcdnasti
bratov Jakopin razvijalo zelo dinatnb. Zaradi izjemnega poznavanja navtike, zelj kup
naranikov in trznih ni$ sta ve&as imela vizijo razvoja podjetja in se tako uspesod@ala g
Stevilnimi ovirami, ki so ju onemogale pri razvoju in pri delovanju ter jima prepesale, dq
bi nastala restina gazela.

Kot sem omenil v prejSnjem poglavju, je bila preama ovira vojna na Balkanu. Nawii trg
v drzavah bivSe Jugoslavije je popolnoma ohromKaizo sta brata Jakopin uspes3
prebrodila s koncentriranjem na konstrukcijo ineletvo bark. Ko sta ustanovila podjetje,
mislila, da bo razvoj podjetja Seaway nosila trgavin da bosta konstrukcija in izdelava b
postranski dejavnosti, vendar je vojna na Balkamdeze zasukalaCe bi se podjetj
ukvarjalo le z navtino trgovino, bi zelo verjetno zaradi vojne kmalwsado nelikvidno in b
Slo v stéaj. Razvojni oddelek je to pregik Celostna ponudba, od trznih raziskav, idg
zasnove in natovanja jadrnice pa do izdelave prototipa, kalupdrugih orodij je padla n
plodna tla. Tekmeci podjetja se po&a® samo oblikovanju ali pa izdelujejo le modele
samo kalupe bark, nie pa ne dela vsega, tako kot Seaway. PovpraSepagjdeti bolj in
bolj naragalo in kmalu je podjetje ustvarilo ¥@rometa na tujih trgih kakor v Sloveniji.

Seaway je kmalu postalo globalno podijetje. Nastopalna vseh wgh navticnih sejmih
imelo podruznici v Avstriji ter na Hrvaskem, imelpastopnike po Evropi in #Zalo

zaposlovati tudi tujo delovno silo ter kreiratigdtovne in profesionalne teame.

Ko primerjamo podjetje Seaway z Tajnikarjevimi imtArcicevimi zn&ilnosti dinaménega

podjetja, ugotovimo, da je Seaway zmes digasga in druzinskega podjetja. Podjetje

bilo ustanovljeno zgolj zaradi kapitalskih ddkov in ima za brata tudi visokdustvena

vrednost. Oba lastnika sta se izkazala kot izjepudjetnika in tudi uspesni vodje, vendar

je z rastjo podjetja pokazalo, da jima primanjkéijgancnih, marketinskih, kadrovskih
predvsem managerskih znanj. Najloveka, ki bi ta znanja obvladal in obenem uspé¢
sodeloval z njima, je postal vsedjigoroblem.
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3. Rast in razvoj

3.1. Opredelitev rasti in razvoja

V ekonomski literaturi sta pogosto uporabljani leksast (growth) in razvoj (development),
vendar je tezko najti vir, ki bi nat&mo opredeljeval, kakSna je razlika med eno in drugo
besedo. V tuji literaturi velikokrat ne moremano opredeliti ali gre za razvoj ali za rast
podjetja. Tudi v slovenskem jeziku sta razvoj istrsorodna izraza, njunih pomenov pogosto
ne Iatimo. Lahko si pomagamo s premikom z mikro ravnigjgasti in razvoja podjetja na
makro raven, gospodarsko rast. V tem primeru ra&mm gospodarski razvoj kot Sirsi
pojem, gospodarsko rast pa kot o0zji pojem. Gosphdarazvoj vkljwuje tudi pojem
gospodarska rast (Lipovec, 1995, str. 3).

Gospodarsko rast lahko empito merimo z rastjo bruto domega proizvodaCe ha:emo
uposStevati Se rast glede na Stevilo prebivalstemyduporabljali stopnjo rasti bruto dotega
proizvoda na prebivalca. Ko govorimo o gospodandsti, imamo v mislih predvsem
kolicinske spremembe ali kvantitativne spremembe. SepedasSajo te spremembe s seboj
tudi kakovostne spremembe, prav tako velike dkadke spremembe pomenijo tudi novo
kakovost. Vendar, ko govorimo o rasti, imamo v prrsti v mislih kolginske in vrednostne
spremembe in ne kakovostne.

V nasprotju z rastjo ozdaje gospodarski razvoj predvsem kakovostne prendkaumpeter
(1953, str 57-94) je z gospodarskim razvojem razpredvsem novosti (inovacije); tako je
uvedel v ekonomsko teorijo pri razlagi gospodarskegzvoja poudarek na kakovosti,
novostih, strukturnih spremembah, pa tudi na pamgh. Njegov koncept inovacij pokriva in
zajema 5 podrj: prvo je predstavitev novih dobrin potroSnikordrugo predstavljajo
popolnoma novi postopki proizvodnje ali novémauporabe dosedanijih; tretje pode je
odpiranje novega trga, to je trg, na katerem ¢kta panoga dotlej Se ni nastopala ali pa trg
do tedaj Se ni obstajatetrto podrdje je pridobitev novega vira dobaviteljev osnovnih
surovin in polizdelkov, ki je popolnoma nov ali jgaze obstajal in je pridobljen na novo; peto
podraije je izvedba nove organiziranosti v panogah, oplikovanje monopolnega polozaja
podjetja v panogi.

Gospodarski razvoj je torej proces ustvarjanja kaktno novih znélnosti gospodarstva. Za
njegovo ureswritev je ponavadi nujno, da se gospodarstvockmdko poveéuje, se pravi, da
raste. Prav tako so nujne spremembe kakovostnibilzosti, ki se kazejo s strukturnimi
spremembami. Gospodarski razvoj torej obsega takpagarsko rast kakor tudi izboljSanje
kakovosti gospodarstva ter strukturne spremembgyv n

Senjur (1993, str. 43) meni, da pomeni gospodaeskioj poveéanje gospodarske blaginje za
drzavljane v daljSem razdobju. Gospodarski razvejimo z razknimi ekonomskimi kazalci,
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kot so npr. obseg incinkovitost investicij, rast prebivalstva, kakovodelovne sile in
motiviranost za uspeh, tehnoloski napredek, velikdsga, struktura spremembe,
druzbenoekonomske razmere, kakor tudi s kazaltis&@ismenost, dolzina Zivljenjske dobe,
zdravstveno stanje prebivalstva ipd.

3.2. Rast in razvoj podijetja
Edith T. Penrose (1972, str. 1) gleda na rast pad§&ozi dva razéina koncepta:

e rast pomeni pov&nje v outputu, izvozu in prodaji,
* rast pomeni pov&nje v velikosti podjetja ali v izboljSanju kakowioki je rezultat
razvojnega procesa v podjetju.

Iz drugega koncepta je razvidno, da Penroseovgnsopo rast poimenuje tako rast kot tudi
razvoj podjetja.

Prav tako Tajnikar (2000, str.13-43) govori o dotgni rasti podjetja, vse dokler podjetje ne
doseze optimalne velikosti podjetja, ki pa je zettvisna od notranjega in zunanjega okolja
podjetja, medtem ko razvoja podjetja ne omenja.

V diplomskem delu razumem pojma rast in razvoj pydj tako, kot sem opredelil
gospodarsko rast in razvoj. To pomeni, da S pojmmst razumem povanje Vv
kvantitativnem smislu, pojem razvoj pa razumem &wo$i pojem, ki vklj@uje predvsem
kakovostne premike v podjetju. Razvoj podjetja dpigijem kot spreminjanje celotnega
podjetjia od njegovega rojstva do izumrtja oziroma kekega trenutka v njegovem
Zivljenjskem ciklusu. Dejanski razvoj podijetja lahkatadno opiSemo vse do sedanjega
trenutka, poleg tega pa lahko napovemo tudi moaemoj v prihodnosti. Zato menim, da
predstavljajo razvoj podjetja tudi zaton na koneujenjskega ciklusa podjetja in vmesni
pretresi v podjetju, ki lahko predstavljajo tudicénje poslovanja in ne rasti. Dolgdrm
mora biti glavha komponenta razvoja seveda ré&sthaemo da bo podjetje uspesSno,
mednarodno konkuréno in da bo zagotovilo ustrezne kapitalske donesg@ms delnicarjem.
Stasom oziroma, ko podjetje pride v dédmo razvojno fazo, lahko preneha rasti, saj doseze
optimalno velikost. V tem primeru se kapitalski den podjetja zmanjSajo, saj postane
podjetje bolj stabilno. Lastniki se lahko tako @gbdijo manjSemu kapitalskemu donosu ali
prodajo svoj delez in investirajo drugam, kjer @nds visji, ali pa poskusajo nadaljevati rast
v temu podjetju, kar pa pomeni redefiniranje osnlowiljev podijetja in teorije poslovanja
(Drucker, 2004, str. 27).



3.3. Rast in razvoj podjetja Seaway

Aprila 1995 se je podjetje preselilo v nove prostoa Bledu, ob tem pa je prislo tudi
dolocenih organizacijskih sprememb, ker je podjetje @fugartersko dejavnost. Dejavng
podjetja se je v grobem razdelila na tri pagao To so razvojni, kooperantski in trgovski ¢

Razvojni del je zajemal pripravo izdelovalnega ppka in orodij za serijsko izdelavo plovi

izdelavo nartov, modelov in orodij ter trzenjske raziskaveStudije. Kooperantski del
zajemal izdelavo jadrnic ter izdelavo elementovvgaadnjo v plovila, trgovski del pa
zajemal distribucijo in prodajo navtie opreme, plovil in materialov ter servisne stait

Kot vidimo na sliki St. 1, stran 11, je leta 1994 z&etkom vojne v Sloveniji proda
dosegla vrednost danasnjih 300 mio SIT. Nasledrige|je sledil upad predvsem zaradi va
na Hrvaskem. Likvidnost podjetja je zagotavljalvaini del, p@&asi pa je zéel tudi trgovsk
del v Sloveniji prinaSati pozitivne rezultate. |zkéo se je, da je bila ponudba na trgu nay
resntno slabo razvita. Trgovina se je hitro razcvetalagodno vplivala na rast podjetja.
koncu vojne na Hrvaskem se je zgodba o uspehu jeadl tudi tam. Leta 1995 se
podjetje Seaway, kot eno prvih v Sloveniji, afillo tudi za prodajo preko fransSiznih trgovir
Sloveniji in v marinah na Hrvaskem. UposStewajevobodno podijetniSko razmisSljaf
sredozemskegéloveka so prepustili vodenje teh trgovin lokalnimdpetnikom, sami pa s
ohranili nadzor nad kakovostjo njihove ponudbeakot zavarovali ugled blagovne znan
Seaway. Rast podjetja se je tako konstantno nadéidje

Vecino prihodkov podijetja je v Zatku poslovanja prinaSal trgovski del, ta adellki pa je bi
usmerjen v financiranje razvojnega oddelka. Delmekatere najbolj znane nairie tovarne
je utrdilo njihovo ime tudi v mednarodnih krogih stasom je Seaway postal eden najive
izvoznikov slovenskega znanja. Podjetje se je $@epaazvijalo, zato so se za upravlja
razlicnin podra@ij delovanja ustanovila razia podjetja (Seaway, Seaway Marine, Sea
Domus) — zdruZzena z imenom skupina Seaway. Let®d 1©%kupina Seaway obseg
podjetje na Bledu, trgovino v Ljubljani, dve framSi trgovini in franSizo za izdelovanje jad
Podjetje Seaway Adria na HrvaSkem je imelo dveidwoglve franSizni trgovini; ob tem

obstajal Se Seaway Handels v Beljaku v Avstriji.

Struktura poslovanja se jéasoma spreminjala, kajti vse pomembnejsi in ¢laimosnejsi |
postajal razvojni del podjetja. Na sliki §t. 1 staani 11 vidimo, kako sta nataga Stevila
zaposlenih in skupni prihodek od nastanka poddjalo leta 2004. V letu 2000 je podij¢
ustvarilo Ze milijardo in pol SIT prometa, ddsar je najv& odpadlo na razvojni del njiho
dejavnosti. Z rastjo in uveljavitvijo Seawaya vitujso nastale tudi tezave, kajti podjetje
bilo premajhno, da bi zmoglo izpolniti povpraSewanjvsega sveta, poleg tega pa je bil
ohranitev konkuretnosti potrebna velika investicija v novo robotskehriologijo. P
Stevilnih pogajanjih z Elanom, podjetjiem KD Groupraznimi tujimi navitnimi podijetji sq
se leta 2001 dogovorili s podjetiem KD Group zaansvitev skupnega podjetja Seay
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Group d.o.o, katerega 50 % lastnik bo KD in obaédmkopin po 25 %. Leta 2001 ku
petosnega tainalniSko vodenega robota za rezkanje, ki je ®&fjte vrste v Evropi, in se p
prigovarjanju KD Groupa odtdli, da bodo poleg razvojnega podjetja postali foudiizvajalci
maloserijskih plovil. Odlsili so se torej za usmeritev v tiste dejavnostipknasajo najvisj
dodano vrednost. To sta razvoj za druge &r@ke in proizvodnja lastnih visokotehnolos
dovrSenih jadrnic. Leta 2003 so v skladu ZrtiazmanjSali obseg dejavnosti, tako da
prodali manj dohikonosni trgovinski del podjetja in sredstva preusing razvoj in
proizvodnjo. Na spodniji sliki je tako opazen upadnpeta v letu 2003, vendar vidimo, da
ga v naslednjem letu Ze nadomestili s gaw® lastno proizvodnjo. Zaradi koncentracije
delovno bolj intenzivno dejavnost je i poskdilo Stevilo zaposlenih.

Slika 1: Skupni prihodek in Stevilo zaposlenih \dmbju Seaway med leti 1990 in 2004.
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3.4. Dejavniki rasti podjetja

Ze od petdesetih let naprej investitorji primerjegst z napredkom, napredek pa zargem

dobicka. Investitorji menijo, da se raggmu podjetju manjSajo njegovi stalni stroski nateno

proizvoda in se povelje dobtek v podjetju. Zato investitorji vlagajo preteznel dsvojih

sredstev v podijetja, v katerih gakujejo rast. Drucker (1973, str. 770) zato meaintbrajo

managerji svojim investitorjem obljubiti in kasndjedi uresnditi vsakoletno rast prodaje

in

dobicka. Kljub temu Drucker meni, da mora biti rast golsta in ne glavni cilj podjetja. Pravi
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cilj je po njegovem postati kvalitetnejSi iinkovitejSi. Z boljSo kvaliteto se navadno stroski

na enoto powvaijejo, da pa bi bili bolj &inkoviti, moramo skupne stroSke zmanjSevati, kar
pomeni, da sta si cilja nasprotna. Ta problem lat@§ujemo z rastjo, saj ko podjetje raste,
poveuje svoje zmogljivosti in s tem kljub potenju skupnih stroSkov zmanjSuje strosSke na
enoto.

V trznem gospodarstvu pomeni rast podjetja pravdlamjnost, da podjetje prezivi. Na trgu
se mora podjetje razvijati in rastie hae preziveti. Konkurenca nenehno razvija nove
proizvode in poskuSa po¥ati svoj delez na trgu. Zato se mora podjetje naziwe odzvati;

to pa pomeni, da se mora tudi samo razvijati irti.ra&radi konkurence poskuSajo biti
podjetja boljsa od drugih, kar zahtevacamje in razvijanje podjetijCe podjetje ostaja
nespremenjeno in ne planira rasti obsega posloyvaajanora sprijazniti s svojim trenutnim
polozajem na trgu, ki pa lahko gme pojemati. To vodi v umiranje podjetjde podjetje
ostaja enako, pomeni to zanj v konkuieem okolju nazadovanje.

Med dejavnike rasti moramo uvrstiti tudi gakovanja in Zelje zaposlenih in samega
managerja. Podjetje, ki raste, nudi zaposlenimngtil zaposlitve in V§o mozZnost
specializacije in napredovanja. Podjetje tako ni@timadarjene in ambiciozne delavce ter jih
obdrzi pri sebi. Tudi sam manager raje vodi podjekj raste, saj rast podjetja vodi jein
boljSo prodajo, kar vodi v ¥ prestiz, ki je Zelja mnogih managerjev. & podjetje, zlasti
¢e raste, pomeni tudi ¥g ugled managerja (Lipovec, 1995, str. 14).

Podjetje, ki hoe biti kvalitetnejSe in bolj &inkovito, mora posodabljati opremo in
tehnologijo, saj ne more s starejSo tehnologijdkerdobro proizvajati ali dosegati celo boljSe
rezultate kakor konkurenca z novejSo tehnologijov@ tehnologija je poleg tega, da je
zmogljivejSa, tudi draga. To pa pomeni, da zahtest§o proizvodnjo, da je s stroSkovnega
vidika opravéljiva. Prav tako tudi po mnenju Henryja (1991, 246) inovacije prispevajo k
uspeSnemu poslovanju in konkutaemu poloZaju podjetja na trgu, kakor tudi k rasti
podjetja. Konkurenca neprestano uvaja inovacije rgizpodnjo, v nove proizvode itd.
Podjetje, ki zeli ostati na trgu, mora prav takmeteno uvajati inovacije npr. z razvojem
novih ali izboljSanih, konkuregmejSih proizvodnih postopkov in proizvodov. Za ragv
inovacij pa podjetje potrebuje dékena finakna sredstva in strokovni kader. Da se investicije
Vv inovacije povrnejo, mora podjetje p@ewati proizvodnjo in hkrati prodajo. To pa pomeni,
da podjetje raste tako po Stevilu zaposlenih, koinsi hkrati povéuje koli¢ina proizvodnje
proizvodov.

Po mnenju Penroseve (1972, str. 15) spodbude z@nhajajo iz okolja in podjetja samega.
Spremembe v povpraSevanju, tehnoloSke inovacijgpremembe v drugih pogojih na trgu
(zunanji viri) ponujajo moznosti podjetju, da sibdjSa konkure&ni polozaj. Notranji
dejavniki rasti pa se kazejo v prvi vrsti v neizBdenih zmogljivostih, s katerimi podjetje
razpolaga.
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Tajnikar (2000, str. 21) ugotavlja, daasih podjetje poweije svojo velikost preprosto zato,
ker podjetnik potuje od problema do problema. K&uje vpraSanja denarja, kupcev,
dobaviteljev, osebja, prihaja nehote do tega, dstagme podjetje vse e in veje. Le
malokrat se podjetnik v resnici znajde pred hamvgton vpraSanjem »rasti ali ne rasti«. To
Se zlasti velja za gospodarstva, v katerih malgghadvodijo na relativno primitivni rin,

kar je nedvomno zrdno tudi za Slovenijo. V takih gospodarstvih v thapodjetjih ne
na'rtujejo, zato si tudi ne postavljajo vprasanja,raj podjetje raste. Tako do rasti podjetja
pogosto prihaja spontano tudi zato, ker je podjewugovarjal na razliha vprasSanja in
reSeval vsakodnevne probleme na tadin&ine. Rast v podjetju lahko tako nastane na dva
naina. Po prvem je rast posledica prilagajanja vaaglgmpdjetja razmeram, ki nastanejo
znotraj in zunaj podjetja. Tedaj govorimo o pasistnategiji rasti podjetja. Vodstvo rasega
podjetja je za rast v takem primeru zasluzno l&kaolda je pogoje, ki podjetju omogmo
rast, sposobno izkoristiti. Drugi &ia podjetniSke rasti bi lahko oz&ik kot aktivno strategijo
rasti. Tu ne gre za izkoti@nje novonastalih razmer za rast¢ pa za tako delovanje vodstva
podjetja, ki ustvarja razmere za podjetniSko rasikSne razmere lahko ta ustvarja znotraj
podjetja in v podjetniSkem okolju. Razmere za talsko vodstvo ustvari v povezavi z vsemi
poslovnimi funkcijami. Tako rast Se najbolj opigojéazni modeli rasti, kot sta Greinerjev in
Churchill-Lewisov model, katerih opis sledi v ngdahnju.

Dejavniki, ki ustvarjajo razmere za uspesSno pod§&n rast in razvoj malega podijetja po
Studijah, ki jih je opravila European Foundatiom &ntrepreneurship Research (Rebernik,
1993, str. 89), so:

» diverzifikacija izdelka/storitev,

* internacionalizacija poslovanja,

* inovacije in tehnoloSka usposobljenost,

e primerna podjetniska kultura,

e trzna usmerjenost in inovativno trzenje blagovnamke,

» fleksibilnost in prilagodljivost managementa teinpgrna politika zaposlovanja,
e podjetnikova osebnost in njegove sposobnosti vageni

* nenehno izobrazevanje in usposabljanje.

Uspesno se povaje le podijetje, ki mu tempo organizacijskega rgawspe prilagoditi, tako
da bo lahko predvidelo potrebe razvoja poslovamja tem dejavnike, ki vplivajo na uspesno
rast in razvoj podjetja. Hkrati se mora prilagafatii management bodisi tako, da sg 2
delom (learning by doing) ali pa da se dodatno gkpoljudje, ki obvladajo manjkajae
vegine in znanja.

13



3.5. Dejavniki rasti podjetja Seaway Group d.o.0

Na rast podjetja Seaway je skéas vplivalo veliko Stevilo dejavnikov:

- Kot sem omenil, je eden glavnih dejavnikov izjeminzna niSa, ki sta jo brata Jakopin
zapolnila. ManjSi izdelovalci jadrnic lahko sedayig na enem samem mestu NAj®

razvoj novega plovila od osnutka pa do prototi@diga in drugih orodij za izdelavo.

- Poleg tega ima podjetje Seaway zelo diverzifrargponudbo izdelkov, kot sem opisal v
prejSnjem poglavju.

- Od leta 1994 do leta 2001 je bilo obdobje svetogkspanzije, kar je zelo ugodno vplivalo
na povprasevanje po luksuznih dobrinah. Zadnjitedkd je @iten tudi trend nar&anja
zanimanja za navini turizem, kar je spodbudilo nastanek Steviltdérterskin agencij, k
posojajo jadrnice Zeljnim aktivhega prezZivljanj@giegatasa. Recesija, ki se jeczda leta
2002, ni zelo prizadela nastie industrije. V vzponu pa je od leta 1995 tudid$ki navténi
trg.

- Carterske agencije so nairi turizem priblizale tudi manj bogatemu prebivalstn masno
prispevale k rasti navinega trga. Tu pa je prav najbolj pridobila Bavakigje bila glavni
nara@nik podjetja Seaway. Bavaria je s pafjw inovacij bratov Jakopin in skupino
inZenirjev, ki so bili pred tem zaposleni v proizvji Porschejev, uspeSno minimizirala
stroSke in postala najbolj cenovno ugoden ponudaikgu. Z organiziranostjo proizvodnje
bark po metodah, ztiénih za avtomobilsko tehnologijo, jim je uspelorediti vrhunske
serijske barke 30 odstotkov ceneje od konkurenocepd pomeni, da je vma carterskih
agencij kupovala Bavarijine jadrnice, saj so ponrekoski logiki poskuSale minimizirat
stroSke. Bavaria je tako postala zvest in glavnpeau Seawaya. Brata Jakopin sta|po
prewitvi trga ugotovila, da se veliko bolje prodajajevin modeli jadrnic. Bavariji st3
svetovala hitrejSe menjanje modelov. Do takratesaamré menjali na 10 ali velet, sedaj
pa se menjavajo Ze skoraj tako hitro kot v avtons&bindustriji, na okoli 5 let ali man;.
Ugotovitev se je izkazala za pravilno in Bavari& jmcéasu izjemno pov&la proizvodnjo
in seveda tudi Stevilo nafib pri Seawayu. Zanimivost je, da se je vrednostjeija Bavaria
v tem¢asu poveala za skoraj 15 krat.

=

- Visoka internacionalizacija podjetja. Podjetjggeod zaetka sodelovalo s tujimi natoiki.
Znamka J&J design pa je Ze pred nastankom Seawastalp mednarodno poznana
spostovana. Pogosto sodeluje podjetje tudi z vimdilsvetovnimi strokovnjaki s podég
materialov, strukturalnega inziniringa in jadralsistemov.

n

[«

- Ne kaze pozabiti tudi na geografski poloZaj Stope Slovenija je veliko blize velikem
nemSkemu trgu kakor recimo, juzna ali zahodna fraka obala, kjer deluje @e del
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francoske navtne industrije, ki predstavlja center evropske raetiindustrije. Prav tako je
razmerje med ceno delovne sile, znanjem in deld&wttiro precej ugodno.

- Podjetje nenehno uvaja inovacije in je eno teb$kd najbolj naprednih na svojem
podraiju. Leta 2001 je Seaway zasnoval, zgradil in pugs# prvicoln na svetu, narejen po
revolucionarni tehnologiji imenovani SPRINT, ki je razvilo podjetje SP systems. To|je
najnovejSa in najobetavnejSa priprava kompozitaielkov iz karbonskih vlaken. Zaradi te
tehnologije je proizvod lazji in trdnejSi, kar je navtiki izjemno pomembno in kimo
vpliva na performangolna.

- Ker mora podijetje, ki h biti konkuregno, posodabljati opremo in tehnologijo ter
investirati v novo, pomeni to velike stroSke. Pgkrjih le pové&ana proizvodnja, kar
pomeni rast podjetja. Do tega je prislo tudi v Seanieta 2000. Takrat je postalo vprasanje
nadaljnjega razvoja Seawaya kiito, razvoj ni bil v& moga brez veéje investicije v
tehnologijo. Potrebno je bilo investirati v robatsizdelavo modelov in kalupov in uvesti
uporabo novih materialov, predvsem karbonskih wiake epoksi smole. Poleg tega so
ekoloski razlogi narekovali uvedbo zaprte tehngeogbrez emisij. Zaradi nimo
poveanega obsega dela, ki ga narekuje ekotomizkori&anje nove tehnologije, je bila
potrebna investicija v nove &je prostore pa draga in dolgotrajna investicijaudil (CAD
CAM inZenirje). Dokapitalizacija podjetjia KD Groujpm je zagotovila nadaljnjo rast
podjetja.

- Z novim poslovnim partnerjem so priSla novacakiovanja. Podjetju KD Group je bilo
jasno, da sta visoka rast in postedi visok kapitalski dolsek pri izstopu mozna le tedég
podjetje préne tudi z lastno proizvodnjo. Za to so bile poteelolodatne investicije v nove
prostore, opremo in ljudi.

- V podjetju so naravnani k neprestanemu izobrafema usposabljanju. Tako so ob paio
svetovno najboljSih poznavalcev tehnologije kmatupostavitvi robota z#li obvladovati
robotsko tehnologijo in pridobili znanje za sergskdelavo karbonskih jaht. To jim je
uspelo kot prvim na svetu.

- Uspesno so poiskali trzno niSo za svojo prvojsariproizvedeno jadrnico. Prednosti tega
plovila so v bistveno man;jsi tezi, tako da jadrrnzceelativno majhno povrSino jadercne
glisirati ze pri zmernih vetrovih in dosega potowahitrosti, ki so viSje od hitrosti podobnih
serijskih jadrnic za rekreacijo. Prednost konstijek¢e, da petnajstmetersko jadrnico| v
normalnih razmerah obvlada en s&havek, zato je jadrnica primerna tudi za druzinsko
jadranje po vseh morjih. Ciljna skupina za takjaigirnice so premozni posamezniki, ki so v
mlajSih letih tekmovalno jadrali, kasneje, ko sitvasijo druzino, pa si zelijo z druzino
jadrati z razmerno hitro jadrnico, ki ima podobasthosti kot tekmovalne barke. Prototip
Shipmana 50 je bil splavljen spomladi 2003; jadwnje ze na preskusnih voznjah |in
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tekmovanjih presegla @akovanja in tako je na etku leta 2004 dobila najbolj prestizno
nagrado »jadrnica leta 2003« (European Yacht ofviéber 2003), ki jo podeljuje zdruzenje
11 urednikov najprestiznejSih nairih revij v Evropi.

- Podjetje Seaway je kmalu ugotovilo, da je velldja trzna niSa z dovolj premoznimi kupci
in moznostmi nadaljnje diverzifikacije na trgu motin bark. Jeseni 2005 so splovili tudi
prototip motorne barke Skagen 50, ki je prav takovativha reSitev na svojem podpa.
Gre za polizpodrivno barko, ki kljub razmerno majtlalzini daje vtis veje ladje sposobne
premagovati vse vrste vremenskih razmer. Ta bgydav razred bark za severna morja in
je namenjena izkuSenim morjeplovcem, ki si barkpijuza tretje Zivljenjsko obdobje.

- V podijetju je prisoten velik poudarek na inovativtrzenje. MarketinSka strategija za
pridobivanje kupcev na podijo razvoja poteka preko pripafib Vsi poglavitni
ladjedelnéarji v Evropi Seaway poznajo in v primernem trenutlavezejo stike z njimi.
Leta 2004, ko so zeli s prodajo jadrnice Shipman 50, scceda tudi z inovativhem
trzenjem blagovne znamke Shipman prek internetéene@ini kupec lahko pridobi vse
podatke o plovilu na interaktivni internetni stramww.shipman.dk prek nje lahkag
kontaktira z odgovornim za prodajo v podjetju in degovori za sestanek. Zaenkrat
predstavlja to osebo Se vedno Japec Jakopin. Kupgem neposredno komunicirajo po
mobilnem telefonu in se dogovorijo o vseh morehittr@hnénih podrobnostih. Potencialn
kupci lahko obi&ejo podjetje na Zgosi, si ogledajo proizvodnjo meipkusijo prototipng
jadrnico oziroma jahto, ki sta zasidrani v Portoroz

3.6. Ovire pri rasti podjetja in vzroki pojemanja r asti

Podjetje pri razvoju pogosto naleti na ovire, ki prepréujejo nadaljnjo rast. Kljéni nain,
da podjetje ovire premaga, je natao in vseobsezno tidovanje razvoja podjetja. Moss in
Clark sta skuSala podjetjemdnmvanje olajSati in sta zato naredila sistetmatprikaz ovir
(Tajnikar, 2000, str. 22). NaStela sta osem ovirsako razdelila na notranji in zunanji izvor.

Preglednica 1: Prikaz ovir po Mossu in Clarku.
Oblika ovire Zunanji izvor Notraniji izvor

Slabo finakno upravljanje lahko

Na splosno je tezko prepaiti zaostri problem pridobivanja
Pristop do finan¢zunanje institucije, da odobirijo financ. Znotraj podjetja
kredit. ustvarjene finance so najcenejs|

vir za nov kapital.
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Na splosno je tezko identificirati vire
za nujne resurse, ki jinh potrebujemoSiabo notranje upravljanje z

grrlljsgi%pv?rc:)v razSirjeni proizvodnji. Pogajanja o |resursi lahko povzk@a probleme
pogojih dobave virov obajno niso |in onemogoi rast podjetja.
preprosta.
V malih podjetjih pogosto manjka
Pristop do Na splosno izhaja problem iz poudarek na usposabljanju in
usposobljene | nezmoznosti malih podijetij, da bi |izobraZevanju zaposlenih, kar pri
delovne sile in | konkurirala na trgu dela in plala rasti podjetja lahko povziéo
managementa |ustrezno ceno za takSno delovno sjlprimanjkljaj ustrezno izobrazené

A} %4

delovne sile.

Pristop do trznih

Veliki konkurenti lahko zapolnijo trg
in imajo prednosti pri pogajanjih in

Notranja slabost je lahko v tem,
da proizvodi malega podjetja ni
dovolj razl¢ni od proizvodov

N
(@]

kanalov . . konkurentov in da ne zbujajo
nakupih ter prodajah. . . L.
dovolj pozornosti z alternativnim
metodami prodaje.
Napake pri ocenjevanju in
Konlfurent| Konkurenti lahko ustvarijo dot@ne opazovanyd c?eja\./.nos.tl
blokirajo . S . | konkurentov in njihovih
. . ovire za vstop ali razSiritev deleza na .
dejavnosti . nameravanih potez lahko
L obstoj&em trgu. e
podjetja povzraijo nepredvidljive
posledice.
NajrazlicnejSa dovoljenja, ki jih daje V podjetju morda ne poznajo
Vpliv lokalne lokalna oblast, lahko postanejo ovitaakonodaje dovolj nat&no in
oblasti za hitro rast podjetjae jih ni nimajo ustreznih stikov z lokalno
mogaie pridobiti dovolj hitro. oblastjo.
Spremembe v naravi povprasevanja
. ali v naravi konkurence lahko
Sektorski

oziroma trzni
pogoji

postanejo ovira za rast podjetja.
Vstop na nove trge je nantrahko
odvisen od m& obstojee
konkurence.

Znotraj podjetja taksSnih ovir ni.

Tehnologija

V nekaterih primerih so stroski
pridobivanja ustrezne tehnologije
previsoki, da bi podjetje z novo
tehnologijo ohranilo konkure&no
moc. V¢asih pa so te spremembe ta
hitre, da jim malo podjetij zmore
slediti.

Znotraj podjetja pogosto
zanemarijo spremljanje
sprememb v tehnologiji ali pa
X remalo investirajo v novo
té)hnologijo, da bi lahko na njej
gradili razvoj podjetja.

Vir: Tajnikar, 2000, str. 22.
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Poleg ovir, s katerimi se podjetje $aov ¢asu rasti, v&na podjetij tudi prej ali slej izkusi
obdobje pojemanj oziroma upadanja svoje velikd3aft (1998, str 209) je z opazovanjem
pojemanj in upadanj razloZzil vzroke pojemanja ptydje

Newinkovite in pa&asne reakcije podjetja; preveliko podjetj€asom postaja
newinkovito, neobvladljivo in izgublja mf zato pojema. Veliko podjetje nima hitrih,
ostrih in &inkovitih reakcij na spremembe, medtem ko je koekgea bolj hitra in
ucinkovita, zaradtesar zéne na trgu prevladovati. TakSno podjetjérmapojemati.
Ranljivost in preobutljivost podjetja; kazeta se v nesposobnosti gl doseganje
uspeha na njegovem podpo-trgu. To se dogodi v majhnih podjetjih, ki nise
popolnoma oblikovana, kakor tudi v velikih podjetjiki so ranljiva zaradi velikosti.
Obcutljiva so npr. na spremembe okusa kupcev ali nanspmbe zakonodaje. Majhna
podjetja zaidejo v obdobje upadanja, saj za svawvadnje potrebujejo tme
ugotovitve posebnosti prostora, v katerega vstopajo

Naravno spreminjanje podjetja; nanaSa se na znmejsamogljivosti v podjetju
zaradi nasienosti okolja. Okolje je ze zadovoljeno, pokrit@r&mninjanje se pojavi v
stagnirajédem gospodarstviie podjetje kljubuje okolju. Edina mozna reSitev de,
podjetje neha rasti in se s premisljenimi sprememiséagniranju izogne.

Kot vidimo, je pojemanje lahko pokazatelj, da j&lpodjetje preveliko, ali pa je priSlo do
sprememb okolja, ki terja drugj@ velikost, tako da podjetje ne morecvmasti in préne
pojemati. To se lahko kaze na zmanjSargukovitosti in na upadanju prodaje ter s tem tudi
dobika. Ni pa nujno, da pojemanje vodi v stagnirare. se podjetje pravasno zave
moznosti pojemanja, se mu lahko izogne ali pa zgseng prenese z manjSimi posledicami.
Na primer podjetje, ki vidi, da nadaljnja rast wigrvodnji vodi v prenagenost na trgu, lahko
Se pravoasno poskusi s prodorom na nov trg ali z diferemcaobstoj€ega proizvoda in
tako s povéanjem obstojéega trga. Prav tako podjetje, ki postajadnekovito in patasno pri
odzivih na spremembe trga, lahko poskuSa spremenganizacijo v podjetju npr. z
decentralizacijo. Pozitivni razvoj podjetja je totedi pojemanje, ker pomeni, da je podjetje
postalo preveliko in da ga je potrebno zmanjSatiagseg optimalne velikosti.

3.7. Ovire pri rasti podjetja Seaway Group d.o.o0.

Ovire pri rasti podjetja Seaway se delijo na zueanmjnotranje. Glavna zunanja ovira je pqg

eg

vojne na Balkanu, ki je rast podjetja zavrla n&etleu, nespodbudna politika drzave|do
podjetniStva. Glavna notranja ovira pa je problegaaizacije in vodenja. Pri iskanju pravega

¢loveka za to nalogo sta bila brata Jakopin do seglagdno neuspesna.
Leta 1994 je bil Elan prodan hrvaSkemu kupcu. Nagtniki so takoj prekinili najemno

pogodbo s podjetiem Seaway za delavnice v GorjatiePna je bila velika investicija v nove
prostore. Sprva se je pokazal problem financiraPjastor sta brata Jakopin morala zgraditi z
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lastnimi sredstvi in s posojilom, kakrsnekoli paindrzave nista dobila. Obenem se je pojavil

tudi problem zaposlovanja tujcev. V Sloveniji jemrat tezko dobitic¢loveka, ki bi ime
znanje s tako kompleksnega pafjeo kot je konstruiranje bark, zato so v podjetpi ad

samega zgetka iskali ljudi s tovrstnim znanjem in z delovnzanosom v tujini. Leta 1994,

ko sta brata Jakopin zaposlila prvega tujca, staladakati pol leta, da sta dobila zanj vizum

in se ubadati s Stevilnimi administrativnimi zapldta Zalost do zapletov in zapravljadgsa
za nerazumne birokratske postopke prihaja tudi, Zdajet kasneje. Prav tako se je leta 2
ponovno pojavil problem lokacije za novo razSirjggadjetje. Ko je KD vstopil v podjet
Seaway, so izdelali investicijski & vreden okoli 4 milijone evrov. Zdruzeval je esticije

001
e

v zemlji&e, zgradbe, robota, novodim opremo. Odlaili so se za proizvodno halo nekdanje

tekstilne tovarne Sukno ZapuzZe. Ndlicso novega frezalnega robota in, ko je vse kazdf
tece po nartih, se je z&elo zapletati. Prenova in gradnja novih prostoravZgosi se zaradi

pritoZzb sosedov ni mogla nadaljevati. Robot jenbitaien, prostori za njegovo namestiteyv
niso bili pripravljeni. Dodatni zaposleni, ki so papravljali za povéano produkcijo z nov,
tehnologijo, niso bili polno izkor&ni in stroSki satezmerno narasli. Ustrezno lokacijo
novi stroj so nasli v Velenju. Poslédd so bili raztreseni po Gorenjskem in Stajerskiean
povzrata visoko netinkovitost, zmedo in predvsem neekononast dela. Zaviranje drza
pri izdaji dovoljenja za obrat na Zgosi je resnoadgsnilo rast Seawaya.

Naslednja v&a ovira pri rasti podjetja Seaway je problem vgden kadrovanja. Sprva je
problem denar, ptati vrhunskega managerja. Sedaj, ko je podjetjslarpa se je pokaz
drug problem. Bratoma Jakopin ne uspe najttmega managerja z dovolj znanja, da
njim uspesno sodelovala. Potrebujétiaveka, ki si bo pridobil njuno zaupanije, kar pomm

da mora imeti podobne poglede in biti strokovneenmo podkovan ne le v vodenj

organizaciji in marketingu, ampak tudi v navtiki kbmpozitih. Takeg&loveka je tezk
dobiti.

Leta 2002 se je upokojil dolgoletni vodja delavrkc,je bil v podjetju od zéetka. Imel je
izjemno znanje ni spoStovanje podrejenih. Ni pakpoa, da bi uvedel naslednika. Izbran
bil nov vodja, to pa je povztdo odhod nekaterih izkuSenih zaposlenih, ki so rd
sodelovali s prejSnjim vodjem. Od takrat ni bilo¢v@loveka, ki bi znal dobro povez:
zaposlene. V podjetju se je organizacijska klimaslgosala. Kaze se v nezadovoljg

pa

Za

1 je
Db
ati

tvu

zaposlenih in v pomanjkanju uspesnega timskega &ddo so opredeljene delovne naloge

zaposlenih. Sistem nagrajevanja ni jasno opredeleriudi moznosti za napredova
zaposleni ne poznajo. Yi@a zaposlenih se dolgatwo ne vidi v podjetju. Zaposleni sg
enoletnimi pogodbami, ki se vsakega decembra pEajalj Veliko mladih designerjev
inZenirjev prihaja v podjetje le po znanje in natwaljujejo svojo pot. Podjetje tako zgul
bolj sposobne zaposlene, v katere vlozi velikouajanja.

Vizije, poslanstva in dolgotmih ciljev podjetja ni v pismeni obliki, kar pomenia se

zaposleni s podjetijem ne morejo poistovetiti. Zdrazih le ljubezen do navtike, kar pa

nje
z

in

lja

ni
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zadosti. V podjetju prav tako Se nimajo dolgorega strateSkegadrta. Seveda brata Jakop
vizijo, cilje in n&rt imata; vendar to ni zapisano in podkrepljenmalizami in kazalci, kar b
pomagalo razsiriti njuno vizijo na druge zaposlgitetako spodbujati in poiskati koga, ki|bi
se s temi cilji popolnoma poistovetil ter jih Sedgeadil. Tak notranjclovek, s katerim Ze
dolgo sodelujeta in mu zaupata, bi bil lahko dateslednik. NaSteto povata veje stroske,
podaljSuje proizvodnias incas povrnitve vlozka v razvoj, kar pa @asnjuje rast podjetja.

n

4. Velikost podijetja
4.1. Optimalna velikost podjetja

O optimalni velikosti podjetja je bilo v zadnjih agetih letih veliko napisanega. Avtorji
razlicnih teorij niso enotni glede tega, koliko naj pagiezraste in odesa naj bo to odvisno.
Nesporno je le, da trg predstavlja zgornjo mejdirpesameznega podjetja. Optimalna
velikost naj bi bila tista, ki jo trg po eni straBe dopu&, po drugi strani pa omogm
zasluziti maksimalni profitte ga ocenjujemo z vidika vloZzenega kapitala lastrokiroma
podjetnika v podjetje. Seveda je to ekonomska jeeoki jo je tezko prestaviti v prakso
(Tajnikar, 2000, str. 42).

Z vetanjem podjetja povpai stroSki nekagasa padajo in potem na¢ago (Tajnikar, 2000,
str. 25). Ujeti moramo pravi trenutek, ko se upgel@ovprenih stroskov preneha. Ze bezen
pogled v razline gospodarske sektorje pokaZze, da so podjetjalinidn sektorjih razkino
velika. Tajnikar svetuje, da je za podjetnika shmggeda primerja velikost svojega podjetja s
podobnimi podijetji v okoliciCe je njegovo podjetie manjSe, bi se moral vpraditzaradi
svoje majhnosti ne izgublja da@lenih konkuretinih prednosti.Ce pa je njegovo podjetje
vecje od prevladujtega podjetja v sektorju, v katerem proizvaja, bivewal vpraSati, ali je
tako veliko podjetje lahko dovolj konkurémo. Vendar vemo, da lahko razib blago
proizvajajo tako velika kakor mala podjetja, inesine glede na spoznanje, da v deleem
sektorju prevladuje dotena velikost podjetij, kar pomeni, da doknaga odgovora take
primerjave ne dajejo.

Kot pravi Tajnikar (2000, str. 42), je rast malggadjetja vsekakor smiselna do velikosti, ko
prevladujejo ekonomije obsega nad »dizekonomijamyxavljanja in bi vé&ja podjetja
predstavljala neobvladljivo celoto s previsokimivpoetnimi stroski. Stroski administriranja
lahko na doldeni ravni postanejo previsoki zaradi preSibkih pestinih spodbud, prav tako
ljudi ni mogaie vselej spodbujati z organizacijskimi inovacijarfiogosto zgornjo mejo
podjetja predstavljajo stroski diferenciacije pradov in ustvarjenih trznih segmentov in
trznih nisS. V nekaterih primerih tudi sektorski pesi, kot so deindustrializacija in razvoj
trgovinskega in storitvenega trga, terjajo manSdjgtja.
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Optimalno velikost podjetja ima lahko podjetje sneaenim proizvodnim programom, z eno

tehnologijo in z enim glavnim trgom, prav tako pappdijetje lahko optimalne velikoste je

vecje in vsebuje vé& samostojnih majhnih podjetij s svojim trgom in igk@dnjo, vendar s

skupnim ekonomskim ciljem. Optimalna velikost palgdko tudi podjetje, ki zdruzuje

S

svojim trgom l@ena podjetja, ki pa so medsebojno soodvisna, aginik Zeleznice, ki odpre
restavracije hitre prehrane na svojih Zelezniskibstgjah. Optimalno podjetje pomeni

usklajeno poslovanje med seboj in z okoljem glesleazmere, kakrSne so v dédmi situaciji
(Drucker, 1973, str. 654).

4.2. Seaway Group d.o.o

Podjetje je zelo verjetno doseglo optimalno velikeed odlgitvijo o Siritvi na proizvodnjo,
potem pa, ko so se odib za lastno proizvodnjo, je podjetje Se dated optimalne velikost
in ima Se veliko prostora za rast. Pravzaprav g rajno potrebna, da se s poéaro

proizvodnjo omogd& zmanjSanje povptmih stroskov, katerih veliki del so fiksni strogki

razvoja in opreme.

Podjetje Seaway Group d.o.0. je konec leta 20040ih20 zaposlenih in 7,5 milijona evrov

prometa. Kot vidimo na sliki na str. 21, so se degsti podjetja nekoliko spremenile in
sedaj v grobem razdeljene na Stiri pagkio

- Razvojni del, ki zajema pripravo izdelovalnggastopka in orodij za serijsko izdela
plovil, izdelavo né&rtov, modelov in orodij, trZzenjske raziskave indje.
- Proizvodni del, ki vkljduje proizvodnjo jadrnic, ki jih podjetje prodaja ¢paansko

blagovno znamko Shipman, in motornih bark z blagovenamko Skagen, ter

kooperantski del, ki zajema izdelavo elementovg@adnjo v plovila.
- Administracija, ki vklj@uje finance, kadrovsko sluzbo, informatiko in nathav
- Prodaja.

Podjetje je organizirano tako, da ima vsak del getpajsvojega vodjo. Skupaj z vodjo prod
in s finartnim direktorjem, ki skrbi za finance in administjac so odgovorni direktorju

podjetja, ki je trenutno Jernej Jakopin. Vodja pvoidnje je Amekian, vodja prodaje Anglez

asistent vodje razvoja, ki je tudi Jernej Jakopamje Italijan. Med inzenirji je Se nekaj tujce
ki se pogosto menjavajo. Vsi drugi so Slovenci.ipetjetja so I¢eni tudi fizkno. Razvoj je
v poslovnih prostorih na Bledu, Kooperacija v delav v Kranju, proizvodnja pa |
koncentrirana v novi hali na Zgosi, kjer je tudiatea administracija. Poleg tega imajo
frezalnega robota v Velenju. Poteka gradnja nove ha Zgosi, ki bo omogda preselitev
vseh delov podjetja na eno mesto.

N

Vv,

D

()3
D
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Slika 2: Organigram podjetja Seaway Group d.o.o.
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Vir: Interna gradiva podjetja Seaway Group d.o.o.

5. Modeli rasti in razvoja organizacije

Navedli smo, da podjetja tezijo k rasti in s terditlk razvoju. Za to moramo spreminjati
organizacijo v podjetju. Podjetje primerno vodima bbvladujemo le tedajce je
organiziranost primerna velikosti in kompleksnoktpovec (1997, str.168) trdi, da razvojna
stopnja podjetja vsekakor vpliva na strukturo higja; isto podjetje potrebuje na
posameznih stopnjah svojega razvoja &anliorganizacijsko strukturo, da vsakokrat lahko
uspesSno deluje. Za majhna in nerazvita podjetjmZadlinijska zvrst vodstvene hierarhije,
medtem ko je za veliko podjetje z raznovrstno depsjo najbolj primeren Stabnolinijski tip,
pogosto kombiniran z odbori. V &é podjetjih so mozni tudi kombinirani razhi tipi
hierarhije, kar je razumljivo ze zaradi r&ne narave dela in nahajanja v ré&aih razvojnih
stopnjah.

Natin ravnanja in vodenja podjetja in njegova orgagijza struktura sledijo naravnim

stopnjam v zivljenjskem ciklusu. Ligmik (1996, str. 259) pravi, da so vse organizaeijsk

tvorbe podrejene podobnemu Zzivljenjskemu ciklusat, ljudje: rodijo se, Zivijo, se razvijajo

in propadejo. Organizacijske reSitve, ki so bildi@te v doléenem obdobju, se v drugem

izkazejo kot neustrezne. Pri raziskavah organigkega zivljenjskega ciklusa in razvojnih

stopenj podjetja so se izoblikovale Stevilne teorijle glede na raznoéhost podjetij, kot so
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njihova struktura, potenciali rasti, stil vodenjavielikost, se podjetja, ki so ha enaki razvojni
stopnji, sréujejo z enakimi oziroma podobnimi problemi. dgoma imajo Stiri ali ve
glavnih stopenj in vsaka prinese didae probleme, ki jih je treba reSiti, da se ontogo
podjetju primerna rast. lbgo se predvsem po razlagi rasti in po dejavnikihpovzrasijo
spreminjanje zn&ja podjetja in organizacije v njem.

V diplomskem delu opisujem dva modela podjetnisgstir Larry E. Greiner (1998, str. 1-11)
je prvi opredelil prehod podjetja od malega praiikemu s staranjem organizacije. Postavil
je pet faz, vsaki pripisal potrebni slog vodenjapet vodstvenih problemov, ki nastanejo na
koncu vsake stopnje. Churchill-Lewisov model je gradnja Greinerjevega modela, saj
dodaja k dejavniku malo-veliko podjetje tudi dejiken kompleksnosti in razprSitve
(Churchill, 1983, str. 1-11). Prav tako model dopmjasnuje, zakaj nekatera podjetja nikoli
ne dosezejo \Wih stopenj rasti, in napoveduje probleme in zabjevkaterimi se podjetje, ki
izvaja rastoe strategije, sao v raznih fazah razvoja.

5.1. Greinerjev model

Greiner ugotavlja, da managerji v naglici k rastdetja pogosto spregledajo kija
razvojna vprasanja, kot so: »KaksSna je zgodovigamezacije v podjetju? Kaksno je trenutno
stanje? Kaj pomenita odgovora na ti dve vprasdaefgna to, kam podjetje gre?« V pamo
Greiner tako razvije model rasti organizacijedqam uporabi pet klignih dimenzij. To so:

e starost podjetja,

» velikost podjetja,

e stopnje razvoja podjetja,
e vmesni pretresi in

e rast panoge podjetja.

Na podlagi teh dimenzij avtor ugotavlja, da podjetste v petih razvojnih stopnjah. Vsaka
vsebuje relativno mirno obdobje rasti, ki se &8 krizo obvladovanja novo nastale velikosti,
saj nova velikost zahteva drug@ organizacijo. Prvi del stopnje je rast, evolicy drugem
delu gre za kakovostno spremembo, revolucijo. Vsa&pnja je rezultat prejSnje in vzrok za
naslednjo. Management z izkuSnjami iz preteklcgtkb préakuje prihodnjo rast in se tudi
pripravi na naslednjo, ze pakovano krizoCe je podjetje na krizo pra¥asno pripravljeno,
je sposobno preiti krizno obdobje hitreje in mboiece.

" Vetina poglavja 5.1. povzeta po Greiner, 1972, st487
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5.1.1. Klju¢ne dimenzije modela:
e  Starost podjetja

Najbolj ogitna in bistvena dimenzija je njegova starostnaad@ia sliki 3 na str. 25 prikazana
na ordinatni osi). Podjetje prehaja pri razvojumiadega podjetja v mladostniSko podjetje, iz
katerega se razvije v zrelo podjetje. Pretekle3ekije pokazejo, da se v podjetju vodstvene in
organizacijske prakse skaz@s spreminjajo.

* Velikost podjetja

Ta dimenzija je v Greinerjevem modelu na abscisniroblemi podjetja in reSitve se znatno
poveujejo z ve&anjem Stevila zaposlenih in z velikostjo prodajeaW’tako nastanejo
problemi z koordinacijo in komunikacijo, pojavijae snove ravnalne funkcije, ravnalska
hierarhija se povaije ter delovna mesta so vedno bolj povezabas torej ni edina
determinanta spreminjanja organizacijske strukt®e.Greinerju lahko organizacije, ki ne
rastejo, tudi dolgorno ohranjajo enako organizacijsko strukturo irgsiodenja.

» Stopnje razvoja podjetja

S staranjem in w@njem organizacije prihaja do fenomena, ki ga @&reimenuje podaljSana
rast oziroma razvojno obdobje. &fea rastdih (dinamtnih) podjetij ne raste sprva dve leti in
nato stagnira ali se &reno leto, ampake prezivijo krizo, ponavadi uzivajo Stiri do oseet |
stabilne rasti brez v¥gga ekonomskega nazadovanja ob nespremenjeni ipaggin
Napredovanje iz ene stopnje v naslednjo predstaelfaoj podjetja. Rast pa predstavija
dogajanje v sami stopniji, torej med dvema pretresom

* Vmesni pretresi oziroma krize

Stabilen razvoj dolgokmo ni mozen brez vmesnih pretresov. Greiner poineeturbulentne
c¢ase med razinimi stopnjami razvoja dobe revolucije. Organizsiad struktura in slog
vodenja, ki sta prej delovala othio, postaneta z velikostjo neprimerna in pride deek V
tem casu veliko podjetij tudi propade oziroma pride degovega drastnega zmanjSanja.
Kriticna naloga managementa je v vsaki revolucijski daloikriti skupek novih
organizacijskih in vodstvenih praks, ki bodo usteitezrastéemu podjetju in postale osnova
vodenju v nasledniji razvojni stopnji podjetja.

24



* Rast panoge podjetja

Hitrost, po kateri se organizacija $aoz raznimi krizami in stopnjami razvoja, je o
povezana s trznim okoljem panoge, v kateri deldjéditro rast@ih panogah imamo kratke
stopnje razvoja podjetja, medtem ko so ¥gsmeje rastoh panogah te faze daljSe in bolj
umirjene. Podjetje z rastim trgom bo kmalu imelo potrebo po dodatnem zap@siu
delavcev, ker se mu pauge potreba po proizvodih. Razvojne stopnje sodatukli umetno
podaljSane in krize zamaknjen& je podjetje dokkonosno. V cvettih panogah lahko
delajo podjetja velike organizacijske napake, pglsede na bilanco uspeha Se vedno uspesna.
Seveda dolgokmo to ni mogoe.

Slika 3: Stopnje rasti in krize po Greinerjevem mlod-asti.
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Miacla Starast organizacije Odrasla

Vir: Greiner, 1972, str. 41, lastna priredba.
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5.1.2. Razvojne stopnje organizacije

Greiner deli razvoj organizacije na pet razvojribpenj. Vsaka se zaklus svojo krizo. Te
stopnje in krize so:

e ustvarjalna stopnja
= Kkriza ravnanja

Na prvi stopnji je podjetje ustanovljeno in je pewlu zaposlenih majhno. Organizacija je
enostavna, odnosi in komunikacija med zaposleniminsformalni, prijateljski. Vse je
koncentrirano okoli lastnika, ki podjetje vodi irredvsem hkrati izvaja razna dela. O
managerskih aktivnosti ustanovitelj na tej stomajirazmislja dosti. Svojo psimo in fizicno
energijo usmerja predvsem v ustvarjanje in prodawih izdelkov in minimalno v samo
organizacijo podjetja. Delovnias lastnika in zaposlenih je daljSi od d@nega, plée so
skromne. Kontrola zaposlenih ni izdelana, saj l&astreposredno dela z njimi. Kontrola
uspesnosti celotnega podijetja pa je trg. Lastnitrgdira pravilnost svojega delovanja z
zbiranjem povratnih informacij od kupcev.

Ustanoviteljeva kreativnost in individualizem stdlagilna za zagon podjetja, vendar ko
zane podijetje rasti, prav te ustanoviteljeve &@masti postanejo vprasljive. Na primer s
pove&ano proizvodnjo postanejo bolj pomembna znanja énkovitosti proizvodnje.
Pove&anega Stevila zaposlenih ni m@go voditi uspesno le z neformalno komunikacijo in
novi zaposleni niso motivirani z o pripadnostjo produktu in organizaciji. Potrelsoi
dodatni kapital, reunovodske funkcije in finami nadzor. Ustanovitelj se znajde pod tezkim
bremenom nezZelenih managerskih funkcij. Ustang\ételvedno poskuSa delati kot »v starih
dobrih ¢asih«, kot manager in izvajalec hkrati, vendarkeat podjetja tega ¥ene dopué&a.
Ce se ustanovitelj ne osredditde na eno delo, torej da postane predvsem managare
prihajati do tehriinih in organizacijskih nesporazumov in tezav takedraaposlenimi kakor
tudi med zaposlenimi in ustanoviteljem.

Na tej taki pride do krize ravnanja. Ustanovitelj se mogasati, ali je Se vedno sam
sposoben voditi podjetje tako, da bo raslo dalje.ni, se zastavlja vprasanje, kdo najrea
reSevati ravnalske probleme, da bo pripeljal pgaljetzmesnjave. Ustanovitelji se ponavadi
upirajo umiku iz vodstvenih polozZajev, tude so @itno neprimerni za tako delo. Prva
kriticna izbira v razvoju organizacije je poiskati streko in osebno mimega managerja, ki
ima znanje in spretnost, da bo vpeljal no¢inaavnanja. S tem bo razbremenil ustanovitelja
in vpeljal novo organizacijo. Novi manager mora Bjprejemljiv za ustanovitelja in hkrati
sposoben drzati organizacijo skupaj.
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» stopnja vodenja
= kriza samostojnosti

Podjetje, ki prezivi prvo fazo z zaposlitvijo spbsega managerja, ki vpelje formalizirano
organizacijo z usmerjevalnim vodenjem, nadaljuj@stjo. Ob glavhemu managerju pa se z
rastjo pojavijo podrejeni managerji, ponavadi pslpenih funkcijah. Tako nastane na tej
stopnji poslovno-funkcijska organizacija. Komunikacpostaja vedno bolj formalna in
neosebna z rastjo hierarhije. Na nizjih ravneh soagerji delovnih podtg obravnavani kot
funkcijski specialisti in so usmerjani pod taktirkglavnega managerja in managerjev
poslovnih funkcij.

Ceprav te usmerjevalne tehnike usmerjajo zapésiam energijo bolj &nkovito v rast,
prihaja $asom do problemov v nadzoru tedaj Ze bolj razvejarlompleksne organizacije.
Zgodi se, da zaposleni na nizjih ravneh poznaje tsgiroma tehnologije, ki so kijne za
podjetje, veliko bolje kakor manager, zato pride mapetosti med lastno iniciativo in
postopki, predpisanimi od managementa. Tako nastiopga revolucija oziroma kriza
samostojnosti.

Najbolj pogosto je reSitev iz nastale krize premik usmerjevalnega vodenja proti
delegiranju. To pomeni tezavo viSjemu managemeduje vajeno prejsnjih uspehov, ki so
bili rezultat usmerjevalnega vodenja. Prav tako aganji nizjih ravni niso vajeni lastnega
odlocanja. V tej revolucijski dobi propadejo Stevilnadpetja, ki delujejo po centraliziranih
metodah vodenja.

e stopnja dolofanja pooblastil
= kriza kontrole

Naslednja doba rasti se razvije iz uspesSne umedliézentralizirane organizacijske strukture
v podjetje. Managerjem na nizji ravni dodelijo¢jee odgovornost. Zaposleni so motivirani
prek bonusov in profitnih centrov. Glavni managerejuje ravnalce v poslovnih funkcijskih
enotah le izjemoma. Obuw&hje je omejeno na perigdia pordila. Komunikacije med njimi
prav tako niso frekventne, navadno so omejene p&adeanije, na telefonska pojasnila ali na
kratke obiske dislociranih lokacij. Stopnja d&doja pooblastil oziroma delegiranja omoégo
podjetju, da se Siri zaradi passne motivacije managerjev nizjih ravni. Managerji v
decentraliziranih organizacijah, ki imajodye avtoriteto in spodbudo, so sposobni prodreti na
vedje trge in se hitreje odzivati na zahteve kupcewstvarjati nove proizvode.

Scasom nastane nova kriza. Managerji na visjih nivagutijo, da izgubljajo nadzor nad
raznovrstnimi deli podjetja. Avtonomni operativhanagerji raje delujejo po svoje, kot da bi
delovali za skupno dobro celotnega podjetja in aldusklajevalnih in stratesSkih &ov
celotnega podjetja. Kmalu pade organizacija v knadzora. Do tretje revolucije pride, ko se
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vrhnji management odég da bo pridobil nadzor nazaj v svoje roke. Nekatpodjetja
poizkuSajo ponovno vzpostaviti centralizirano otfiganijo, vendar jim v&noma spodleti
zaradi novo pridobljene Sirine organizacije. Organije, ki h@ejo nadaljevati rast, morajo
poiskati nove reSitve s por&jo posebnih usklajevalnih tehnik.

» stopnja usklajevanja
= birokratska kriza

V tej fazi viSji management prevzame odgovornossgeejem in vpeljavo novega sistema.
Decentralizirane enote se zdruzijo v produktne sleipVelik poudarek dobi formalno
planiranje. Zaposlijo nove strokovnjake, ki nadmran ocenjujejo delo operativnih
managerjev. Kapitalski izdatki se previdno razdepo celi organizaciji. Vsaka produktna
skupina se obravnava kot investicijski center, jgadobiek na investirani kapital pomemben
kriterij pri  razporejanju kapitala. Vsakodnevne rgmgske odlgitve ostanejo
decentralizirane, medtem ko se d@oe tehnine funkcije centralizirajo, kot na primer
obdelava podatkov. DelniSke opcije in delitev d&hi se uporabljagjo za spodbujanje
pripadnosti zaposlenih.

Take usklajevalne metode privedejo do ponovne,rksti se povéa winkovitost alokacije
omejenih sredstev podjetja. Te metode spodbujagrabwne managerje, da gledajo prek
potreb svojih lokalnih enot. Kljub temu imajo ti megerji Se vedno veliko odgovornost in
samostojnost, vendar morajo zagovarjati svoja ¢eejaadzornim v centrali.

Scasom privede taka organizacija do pomanjkanja zgapaed vodilnimi in zaposlenimi ter
med centralo in operativo. Vse skupine postaneyaaevoljne druga z drugo in za vse skupaj
zanejo kriviti birokratski sistem podjetja. Nastan@okratska kriza. Postopki postanejo
pomembnejSi kakor reSevanje problemov in ustvasgtinpade na najnizjo raven.
Organizacija je postala prevelika in prekompleksttea,bi se lahko upravljala s formalnimi
programi in rigidnimi metodami.

e stopnja medsebojnega sodelovanja
= kriza kompleksnosti

Zadnja opazovana stopnja poudarjac¢nm medosebno sodelovanjgée haemo, da bo
podjetje prezivelo birokratsko krizo. ¢imkovitost te stopnje je v ¥g spontanosti in
ucinkovitosti managerskih akcij prek teamov in spiietsoa@enj medosebnih razlik. Socialni
nadzor in samodisciplina zamenjajo togi formalndzw@ni sistem. Birokratsko v nazdor
naravnano osebje in metode se zamenja z manjSultogtesvetovalcev, ki pri odkgtvah raje
pomagajo kakor nadzorujejo.
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Po Greinerju naj bi bile zidnosti te faze:

» osredotdenost na hitro reSevanje problemov,

e prihod¢lanov teama z razinih poslovnih funkcij za izvedbo specifie naloge

*  management se Stetnlo skei in kombinira z interdisciplinarnimi skupinami, lsio
bolj svetovalne kot operativne narave,

e pogostost konferenc kifmih managerjev, ki se osredé&po na glavne probleme,

* pouk managerjev o vedenjskih spretnostih za dogegsimkovitejSega timskega dela
in reSevanje konfliktov,

* medsebojno dnevno komuniciranje,

e nagrajevanje celotnega teama in ne posameznika.

Ta stopnja prinaSa poleg velikosti tudi p&aeo inovativnost v druzbi. Na tej stopnji razvoja
se zastavlja vprasSanje, kakSna bo kriza na konstofmje razvoja. Ko je Greiner leta 1972 to
pisal, je ugotavljal, da je kar nekaj velikih an&rh druzb na tej razvojni stopnji. Menil je, da
se bo revolucija z®la kot »psiholosko nasnje« zaposlenih, ki jih je rast podjetjastveno

in fizicno izrpala z intenzivnostjo skupinskega dela in s gitia inovativne reSitve. Leta
1998, ko je bil¢lanek ponovno objavijen, je avtor dopisal, da badjjetno zadnja kriza
nastane zaradi pomanjkanja notranjih reSitev i menove proizvode in za stimuliranje

nadaljnje rasti.

5.1.3 Povzetek Greinerjevega modela rasti

Preglednica 2: Organizacijski dejavniki po stoprizieinerjevega modela rasti.

1. stopnja | 2. stopnja 3.stopnja 4. stopnja Br§so
. . . . . ... | ReSevanje
Strategija Naredi in .. . Siritev Konsolidacija )
. Ucinkovitost L problemov
managementa prodaj trga organizacije |. . .
in inovacije
- Centralizirana Linijska in Matri¢cna s
Organizacijsk . Decentra-
Neformalna | in . produktno poudarkom
a struktura . lizirana N .
funkcionalna matricna na teamih
Individu-
Vrhnji . . . Delegira- .
) alizem in Vodenje . g Kontrola Sodelovanie
management o nje
podjetnistvo
. _ Standardi in | Porcila Centri za Vzajemno
Kontrola in Rezultati na . . o 5 . o
. : stroSkovna in profitni | nartovanje in | postavljanje
sistemi trgu . . o .
mesta centri investiranje | ciljev
L Delitev
Plata in . o .
Nagrade . . Individual | dobicka in Teamski
LastniStvo | nagradni . . Y .
managementy o -ni bonusi | delniSke bonusi
poviski .
opcije

Vir: Greiner, 1972, str. 10.
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Z Greinerjevega modela lahko pridobimo nekaj &djin misli. Vrhnji managerji morajo biti
pripravljeni delati v smeri razvoja in ne proti mja, kar se pogosto dogaja. Tudi ne kaze
prehitevati posameznih stopenj, saj vsaka prisgmlacene izkusnje in odpornost, kar bo
poglavitno za uspeh v naslednjih stopnjah. Revplseitako ne smemo izogibati, ampak
moramo prepoznati omejeno izbiro resitev in revigdupreiti. Ce se zavedamo, da smo bili
dobri managerji na drugi stopniji, za reSitev regguinam pa zmanjkuje idej, je bolje, da se
umaknemo in prepustimo vodenje podjetja specialisturetjo stopnjo razvoja. Zavedati se
moramo, da reSitve rodijo nove probleme. Dejanjareteklosti namre dolocajo velik del
tistega, kar se bo dogajalo v podjetju v prihodnost

Na koncu je treba opozoriti, da Greinerjev modedlesij in revolucij temelji na preprostih
predpostavkah. Avtor pojasnjuje rast in razvoj guaspske organizacije s potjo
problemov, ki jih je treba razreSevati v processtirm razvoja.Ceprav je ta razlaga rasti in
razvoja podjetja dokaj dobra odslikava spoznanjiggph raziskovanj dogajanj v podjetjih,
je vendar mono poenostavljena, tako da se omejuje zgolj n&ilwesti upravljalno-
poslovodstvenih procesov v podjetju in na ustreziwagoma neustreznost posameznih od
njih na posameznih stopnjah rasti oziroma razvogjeija (Pdko, 1991, str. 47).

5.2 In kje je Seaway po Greinerju?

Vedno je dobro vedeti, na kateri razvojni stopajipodjetje, in poznati njegovo zgodovino.
Le tako lahko predvidimo probleme in ze vnaprep@vimo morebitne reSitve in strategije,
Se preden nas vmesni pretres oziroma revolucijazov

Seaway se zdaj nahaja med stopnjo vodenja in st@migianja pooblastil. To pomeni, da|se
nahaja v turbulentnem obdobju krize samostojn®stia kriza je verjetno prisla v letih 1993-
1994, ko je podjetje zraslo na 30 zaposlenih itnika nista mogla obvladovati vsega in
vzdrzevati organizacijo neformalno. Takrat se j@pita potreba po zaposlitvi managerjaj ki
bi skrbel le za upravljanje podjetja in za fidannadzor. Ustreznega managerja brata Jakopin
sicer nista nasla, vendar sta préasno ugotovila, da se mora podjetnik kmalu, ko gtpel]
zane rasti, z&eti ukvarjati z vodenjem in organizacijo in preptisgpoprejSnje funkcije
podrejenim. Prvo krizo sta uspesno prebrodila idafjavala rast na naslednji stopnji — na
stopnji vodenja. S svojim obseznim znanjem in zawmaanostjo k &enju sta postala dobra
managerja in sta uspesno usmerjala vse zaposlepemd sta zaposlila Se strokovnjaka| za
finance, da je skrbel za likvidnost podjetja.

=

Podjetje je raslo in se po opisanih preoblikovampzvilo do leta 2001 v podjetje s |50
zaposlenimi in z milijardo SIT prihodkov. Kot omenp, so se isto leto odit tudi za
dokapitalizacijo s strani podjetja KD Group. Taksatizdelali tudi poslovni et podjetja, k
je vkljuceval Siritev podjetja na novo lokacijo (iz 1200 @jetih m? na 7500 rf), pove&anije
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Stevila zaposlenih na 100 ljudi, predstavitev ldskompozitnih izdelkov ali plovil z visoko
dodano vrednostjo in pa predvsem preoblikovanjéidskega podjetja z ztignostmi obrti v
delniSko druzbo odprto SirSemu krogu viagateljeinirestitorjev.

Podjetje se je torej sasno, ko je se je Zela pojavljati kriza samostojnosti, odim za
Siritev in preoblikovanje podjetja. Tedaj je biljudni faktor za razplet krize imenovanje
novega direktorja. Podjetje je potrebovalo émega direktorja, ki bi dobro sodelova
lastnikoma in obenem uspesno delegiral naloge padre. Nadzorni svet novega podjetja
Seaway Group d.o.0 je izmed 300 kandidatov izboakga direktorja, izbira pa ni bila praya.
Po enem letu je direktor podjetje prostovoljno zpun krmilo sta ponovno prevzela brata
Jakopin. Direktor je postal Jernej Jakopin, braedga je ostal n&elu nadzornega sveta.

Slika 4: Razvoj podijetij v razlhih panogabh.

Welika
Podietie v hitro Podjetje v srednje
¥ raztodi panogi hitro rastodi panogi
&
!
;
k
o
&
t
o Podjetie v podasno
r rastodi panogi
g
a
"
;
I
a
o
I _/_,_/\N"’J/
i EEvalucija - ztopnje razti
¢ @Hevnlucija - krize
hlajhna
hlzcta Starost Qrganizaciie Stara

Vir: Greiner, 1972, str. 40; lastna priredba.

Razvoj podjetja se je po Greinerju »zataknil« mempigo vodenja in stopnjo dalanja
pooblastil. Brata Jakopin nandr@adaljujeta usmerjevalni &ia vodenja in ne prepuata
podrejenim dosti svobode, kar pomeni, da ne ordaigopodrejenim, da bi se razvili v
uspesSne vodje, ki bi lahkatasom nadomestili njuno mesto. V podjetju so ljudkeso
trenutno projektni vodje in po izobrazbi inzentgr imajo neprecenljivo veliko znanja na tem
podraiju. Namesto da bi vlagali v te ljudi, brata Jako@teta vodilne ljudi zunaj podjetja,
lastne vodje projektov pa zaposlujeta kot samostppdjetnike, kar pomeni da lahko takega
¢loveka dolgoreno hitro izgubitaNekoliko veEjo samostojnost uziva le finani direktor, ki

pri vodenju podjetja zelo pomaga Jerneju Jakopiaadar tudi sam tako kot lastnika ni vajen
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delegiranja. Tudi timskega dela v podjetju ne spgajb. Podjetje sicer kljub temu raste, |saj
je v rasta@i panogi (glej sliko 4 na strani 31), zato je pa@jljub organizacijskim napakam
glede na bilanco uspeha Se vedno uspesno, vendarobal Seaway dolgotoo to kriz
razresiti in se premakniti na naslednjo stopnjo.

5.3 Churchill-Lewisov model rasti?

Churchill-Lewisov model je v tujih literaturah zgbmgosto uporabljen podjetnisSki model rasti
in je pravzaprav nadgradnja Greinerjevega. Greanemodel in drugi predhodniki imajo
namre& nekaj slabosti. Na primer ne odgovarjajo na vpigsazakaj veéina malih podjetij
ostane majhnih. V resnici zelo majhen del nastpbljetij preide v rast@ podjetja. Prav
tako modeli ne odgovarjajo na vprasSanje, zakapg@igije v eni fazi zivljenjskega cikla in ne
v drugi ter zakaj in kdaj naj bi podjetje preSlodame faze v drugo. Kritiki faznih modelov
trdijo, da torija ne daje podlage za to, da biaagrasanja lahko odgovorili. Prav tako naj bi
po teh modelih Slo podjetje na koncu druge fazasbath pot razvoja bodisi na pot zatona.
Tudi ne drzi, da imamo le ti dve opciji. Prav tagojmovanje velikosti podjetja ni tako
Siroko, saj tudi Greinerjev model govori o kati prodaje in Stevilu zaposlenih, medtem ko
dodano vrednost, Stevilo lokacij, kompleksnost prodne linije, hitrost zamenjave izdelkov
in tehnologije bolj ali manj zanemarja.

Churchill-Lewisow model rasti je tudi fazni, venddokaj dobro pojasnjuje, zakaj nekatera
podjetja nikoli ne dosezejo eéh stopenj rasti. Model namtepojasnjuje doldene zgornje
meje, ki jih podjetja dosegajo v posameznih stdpmasti in na katerih lahko podijetja
zastanejo v rasti ter potem uspesno poslujejo tudialjSem obdobju. Hkrati pa izpostavlja
tocke v zivljenju podijetja, v katerih lahko nastankj@na obdobja, ki se lahko k&ajo ali s
propadom podijetja ali pa v hovem zaletu za rasjghed Zato ta model dobro napoveduje
probleme, s katerimi se lahko podjetje &pde ndrtuje rast, in tudi zahteve, s katerimi se
socda podjetje v posameznih fazah razvaja,izvaja rastée strategije (Tajnikar, 2000, str.
60).

Na sliki 5 na strani 33 vidimo, da model izhajadamneve, da je moge celotno Zzivljenje
podjetja razdeliti na 5 stopenj. Vsaka stopnjagégrakterizirana z velikostjo, pestrostjo in
kompleksnostjo ter opisana z vidika petih managerdkejavnikov: stil poslovodenja,
organizacijska struktura, stopnja formalizacijgudhi strateski cilji in vpletenost lastnika v
poslovodenje. Te stopnje so: obstoj, prezivetjpehsvzlet in zrelost. Prav tako je v modelu
opisanih osem klgnih dejavnikov, ki vplivajo na uspeh in rast pogdn katerih pomen se

" Povzeto po Churchill, 1983 in Tajnikar, 2000, 60-64.
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spreminja skozi zgoraj nasStete stopnje razvoja.ddjavniki se delijo na dejavnike, ki
zadevajo podjetje, in dejavnike, ki zadevajo ldstni

Slika 5: Rast z razinih organizacijskih vidikov glede na Churchill ~iisov model rasti.

1. stopnja 2. stopnja 3. stopnja 3. stopnja 4. stopnja 5. stopnja
OBSTOJ]  PREZIVETJE  USPEH-izstop ~ USPEH - rast VZLET ZRELOST
stil neposredni nadzirani  funkcionalni funkcionalni oddeléni vodstvene
poslovodenja nadzor nadzor linije
organizacija g ? I% I% ?
formalizacija minimalna minimalna osnovna  nastajajota  razvita obsezna
strategija . obstoja prezivetja ohranjanja pridobivanja rasti donosa na
profitnosti virov za rast investicijo

posel. 3

NIcNON OX ¢X ¢
lastnikQ

Vir: Tajnikar, 2000, str. 63.

Dejavniki, ki zadevajo podjetje:
« finantna sredstva, vKkiino s pl&ilno sposobnostjo in moznostjo najemanja kreditov,
» kadri, njihovo Stevilo in strokovnost ter izkuSetjos
* informatizacija, sistematizacija pretoka informapigniranja in nadzora,
e dejavniki poslovanja, ki vkljtujejo odnose s strankami, trzni delez, odnose
dobawvitelji, proizvodne in distribucijske postopkehnologijo in ugled, torej vse, kar
oblikuje polozaj podjetja v panogi in na trgu.

Dejavniki, ki zadevajo lastnika:

- ujemanje osebnih ciljev lastnika in cilji, ki jima s podjetjem,

- lastnikove sposobnosti za upravljanje funkcij ks trZzenje, inovacije, vodenje,
proizvodnja in distribucija,

- poslovodne sposobnosti lastnika in  sposobnost pepravijenost delegiranja
odgovornosti ter vodenja dela drugih,

- strateSke sposobnosti lastnika, da usmerja poglek sedanjosti in povezuje
prednosti in slabosti podjetja z lastnimi cilji.
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Na sliki 6 vidimo pomembnost posameznih dejavnigtede na stopnjo, na kateri je podjetje.

Slika 6: pomembnost dejavnikov Churchill-Lewisovegadela v posameznih stopnjah
razvoja.

1. Stopnja 2. Stopnja 3. Stopnja. 3. Stopnia 4. Stopnja 5. Stopnja
Obstoj  PreZivetie  Uspeh Uzpeh - Rast  “azlet Irelost

WRfIENG - e Stratesko
28 2 planiranje
podietie  Financna gredstva

—-

Ljemanje

lastnikowik

ciliew
Pomembno
vendar ne

pretirano

Lastnikove
Metako  Liudie g ., Spozobnogti
pomembno - Pejavaiki *. wodenja in
postran- Sistemi .
skedd  in kortrola
pmerE

Lastnikova spozobnost
delediranja

Vir: Churchill, 1983, str. 47.

Churchill-Lewisov model bom opisal tako, da bom wzilr teorijo s prak@nim primerom.
Menim, da je Zivljenjska pot podjetja Seaway zesbrezen primer in se izjemno ujema s
teorettnim delom Churchilla in Lewisa. Za vsako stopnjarbopisal dejavnike, ki so za
posamezno stopnjo pomembni, tako da bom navedgéstgodjetju Seaway oziroma izrazil,
kako bi moralo biti¢e so bili v Seawayu doteni dejavniki zanemarjeni. Poleg tega bom na
primeru podijetja prikazal probleme, ki lahko na guszni stopnji nastanejo, in morebitne
reSitve, kako bi jih odpraviliCimbolj se bom sku3al ogniti ponavljanju Ze opisagedovine

in problemov podjetja.
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5.4 Razvoj podjetja po Churchill-Lewisovem modela primeru podjetja
Seaway

» 1. razvojna stopnja - obstoj

Na prvi stopnji si mora podjetje zagotoviti obstBjodjetje Seaway je &alo to razvojno
stopnjo konec leta 1989 in je bilo v tej fazi uspesV trgovskem delu je podjetje pridobi
zadovoljivo Stevilo kupcev in je bilo sposobno keptizdelke tudi dostaviti v skladu
pogodbenimi doléili. Konstrukcijski del je nadaljeval Ze uveljauvtje delo J&J studia. To |

lo
S

prispevalo k temu, da podjetje Ze odetlta ni bilo odvisno le od enega kupca. To pomeni
majhno odvisnost od kupcev. Veliko podjetij propadetej stopnji prav zaradi te odvisnosti.
Ce edini kupec ugotovi svojo pogajalsko ¢naziroma si po enem letu premisli, se zgodba

podjetja hitro zaklji.

Na tej stopnji je bila organizacija v podjetju pregta. Lastnika sta imela odimo vlogo,bila

sta tako designerja kot tudi prodajalca, managarjaovatorja. Neposredno sta nadzorovala

vse zaposlene in vse podjetniSke procese znotrdjefpm. Na tej stopnji je izredn
pomembno, da se lastnik popolnoma poistoveti s gtjgan, kar terja od njega napor
odrekanje. Brata sta se izkazala kot izjemno podjeljuni cilji so se popolnoma ujemali
cilji podjetja, tako da sta ves denar kot téas in napor posvetila podjetju.

o
in
S

Veliko novoustanovljenih podietij nikoli ne daka zadostne prodaje, da bi se njihov posel

izkazal donosen. V takih premerih podjetje prenebstajati. V boljSem primeru podjetn
proda posel po vrednosti premoZenja. V nekaterimeath lastniki tudi sami prenehajo
poslovanjemge ugotovijo, da je breme, ki ga posel nalaga naomjtas, denar in energijq
preveliko. Podjetje Seaway je ostalo v poslu irsjore drugo razvojno stopnjo.

ik
S
D,

e 2. razvojna stopnja — preZivetje

V stopnji prezZivetja je Seaway Ze postala orgaijaaki je dokazala, da je sposobna delo

in obstajati, da ima dovolj kupcev in da je sposobrproizvodnjo zadovoljiti povpraSevanje.

Pozornost vodstva se na tej stopnji preusmeri &dnja trga in minimalnih pogojev z
poslovanje podjetja k prihodkom in stroSkom. Pgdjetora na kratek rok doSevsaj prag
rentabilnosti tudi s pokrivanjem stroSkov za anzadijo opreme, ki jo uporablja. Hkrati
mora v najkrajSentasu ustvariti tudi denarni tok, ki omago nadaljnjo rast podjetja
optimalni velikosti, kakrSno dot@jo bodisi tehnologija, bodisi sektor in trg, natdtam
podjetje deluje. V tem je bilo podjetje Seaway @sye kljub oviram, ki so ga pestile na
stopnji. Takrat je namteizbruhnila vojna na Balkanu, ki je skoraj popolrmmrtviila
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navténi trg na Jadranu. Ker pa je bilo podjetje zelo rdolzastavljeno, je zarag
diverzificirane ponudbe uspesno preneslo velikiazglohodka. V tistentasu je namre
vodilno viogo v podjetju prevzel konstrukcijski debdjetja. Takrat so dobili tudi nataika,
ki se je kasneje izkazal za glavnega kupca in jenm@rispeval k rasti in razvoju podjetja.

Organizacija v podjetju je na tej stopnji Se vegneprosta. Podjetje je imelo omejeno Ste

zaposlenih, katerih ¥@a je bila zaposlena v delavnici. Nadziral jihvigdja delavnice, ki je

tisti cas bil Se pet-odstoten lastnik celotnega podjétjadajalne so imele prav tako voc
prodaje. Pojavile so se nove ravni vodenja, vesdavedno vodje niso odiali samostojno
ampak so bolj posredovali dobro definirane nalagenika. Formalizacija je bila Se ved

zelo nizka. V podjetju so zaposlili finamka, ki je n&rtoval in nadzoroval bilanco denarnih

tokov. Lastnik je ne tej stopnji Se vedno sinonia posel, vendar njegovo popol
poistovetenje s cilji podjetja ni ¥gotrebno.

Pogosto podjetja na tej ravni dosezejo zgornjo magti. Na tej velikosti lastnik in delavci
podjetju zasluzijo zadostne dohodke, ki jim om&jo Zivljenje tudi na daljSe obdobj
Tipi¢na podjetja iz te skupine so »trgovine na oglu«»g@losli babic in dedkov«, ki S
obicajno kor¢ajo s prodajo podijetja, ko se Zelijo lastniki umitika posla. Pri tem je prodaj

obicajno izpeljana ob majhni zgubi. Za podjetja, kiustavijo na tej stopnji rasti, obstgj

velika nevarnost, da dozivijo &g, ker se pogosto niso sposobna prilagajati spngmin
okolis&¢inam in konkurenci. Vendar je Seaway posloval uspeas vescas povéeval Stevilo
zaposlenih, velikost prometa in dékonosnost ter kmalu dosegel naslednjo stopnjo.
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« 3. razvojna stopnja — uspeh

Podjetje je na tej stopniji Ze toliko zraslo, dpgrebovalo funkcijske managerje, razvila s¢
funkcionalna organizacijska struktura. Podjetjenpelo vodjo nabave, prodaje, proizvodr
(delov bark), razvoja pa financ in administracif@denje takih stabilnih in uspesnih podie
ni preve zahtevno. Donosnost je visoka, vendar se ne nanzenjast, ampak za dolgono
stabilno poslovanje. £aejo se pojavljati profesionalni poslovodj&imer se tudi pov&ujeta
formaliziranost poslovanja in njegovo dmebvanje. StrateSko planiranje, kadri, obs
formalnih sistemov in delegiranje postajajo vedng kljucni za podjetje.

Na tej stopnji postane podjetje dovolj veliko inandovolj kupcev, da lahko z zaupanje

nartuje nadaljnje poslovanje. Tedaj se morajo l&stodlociti, ali naj podjetje izkoristi svo
uspeh za nadaljnjo rast, ali naj ohrani stabilnhquiek in dobiek druzbe. V slednjen
primeru je pogosten delni ali popolni izstop lalséniz poslov. Izstop omoga lastniku, da s¢
pricne ukvarjati z novimi posli ali pa preprosto utiodotedanjo rast podjetja in se preng
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ukvarjati s posli. Taka prodaja je ¢bBjno nagrajena s profiti, saj je podjetje vpeljan
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dolgorani posel in novemu kupcu prinasa temu ustreznatprdbrej je tudi vrednost takeg
podjetja dokaj visoka.

Brata Jakopin tisitas na izstop iz podijetja niti pomislila nista. R jima je omogéalo, da
sta pd@ela to, kar pdneta najraje — atujeta in razvijata nove barke. Hkrati je priSko mujne
potrebe po investiranju v drage nove tehnologijesl® sta do odiblnega trenutka \
Zivljenjski dobi podjetja Seaway. Oditi sta se morala ali naj investirata v nove tebggé
lastni kapital ali pa po&&ta zunanjega partnerja. Prvo bi pomenilo, da bijgie verjetno

ja

ostalo na tretji stopniji in se Se naprej primarkweanjalo z razvojem ter postransko z trgovino

in proizvodnjo nekaterih delov za jadrnice. Drugaianta pomeni odlitev za nadaljnjo ras
podjetja in razSiritev podjetja na proizvodnjo faktjadrnic, saj zunanji investitorji zahtevag
vecje donose za svoj investirani kapital. ®Kujejo torej, da bo podjetje doseglo peto stof
in postalo veliko in doltkonosno podietje, ki ga bodo lahko prodali z vetikkapitalskimi
dobicki.

Ker brata Jakopin sama nista hotela vloziti veg si&ko pridobljeni kapital, sta se odila,

da bosta poiskala strateSkega partnerja. V letd 2@ postalo podjetje KD Group d.d., kil

postalo polowini lastnik in je poskrbelo za potrebni dodatni kapibrata Jakopin pa sta
zavezala, da bosta za rast podjetja Zrtvovala pumaelo velikotasa, energije in kapitala,
ga imata v podjetju.

Cilji lastnika morajo biti na tej stopnji ponovnoolnoma poistoveteni s cilji podjetja, ker
za podjetje ponovno nastopilo prelomno obdobjetrtdaanije rasti je nujno in vsesplosr
vpletenost lastnika pa mora biti visoka. Rast jerglno tudi financirati. Poleg vloZzka KD-
in denarja v Seawayu so Vv podjetju izrabili spos@brzadolZzevanja podijetja in preusme
vse sposobnosti znotraj podjetja k nadaljnji rad#.to je zadolZzen fin&ni direktor, ki je
pozoren na profitnost posla in uspesno zagotagijeernen denarni tok in likvidnost podjet
Podjetje mora v primeru odlidve za rast v posle pritegniti managerje, ki sealpsposobni
voditi podjetje v razmerah, ki so bistveno boljdaee, kakor so v primeru oditev za
stabilizacijo in izstop.

Kot omenjeno \etrtem poglavju, se je kmalu&do zapletati, ko se zaradi pritozb sose
in nenaklonjenosti drzave gradnja novih prostoravZgosi ni mogla nadaljevati. Sledili §

dodatni stroski z iskanjem nove lokacije in z neiz&enostjo zaposlenih, prav tako isto l¢
ni uspel poskus, da bi najeli vodjo dizajnerskegalia na svetovnem trgu. Kmalu zatem| |

Seaway zapustila skupina modelarjev, ki so bileaBayu od ustanovitve. Z enim od kupd
je prislo do nesoglasij glede izvedbe rdeoin stroskov. Licednine so pritekale gasneje
kakor n&rtovano. Povrh vsega pa je izbrani direktor dalawégl. Namesto retovanega
dobicka je imelo podjetje majhno izgubo. Revidirani sl nart za leto 2002 in poznej3
leta je prikazoval nizjo EBITDA, kot prvotni poslovn&irt, ki je bil podlaga za partners
sporazum. Med bratoma Jakopin in KD je prisSlo deaggasij glede prihodnje strateg
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razvoja. KD je zahtevala, da podjetje aufileje preusmeri sredstva in napor v las
produkcijo plovil in tako zmanjSa odvisnost od gieain od dominantnega kupca Baval
Razvojni oddelek Seawaya namiiedela za Bavario okoli 40 % celotnega outputajebek
kooperacije pa kar 80 %.

Brata Jakopin sta glede lastne proizvodnje omalaowvato argumentiralaie$ da nimata n
veselja ne pravega znanja za proizvodnjo in stzaseemala za organiziranje proizvodnje
locenem podijetju z vgnskim delezem KD. Vsem pa je bilo jasno, da bnexpkcije Seaway
ne more doseé volumna prihodka, ki je potreben za doseganj®imv n&rtovanih dobikov.
Qcitno je bilo, da je podjetje zaSlo v prvo resneigzo. Cilji bratov Jakopin so se &l
razlikovati od ciljev skupnega podjetja. Obstagifi dve moznosti razpleta:

1) partnerja (KD in Seaway) se razideta ali

2) sklene se nov dogovor, ki upoSteva spremengnregre, in partnerstvo se nadaljuj

Septembra 2002 so se partnerji édipda s partnerstvom nadaljujejo, vendar s pogpjda
se pripravi nov realisten poslovni nért, ki ga mora druzba dosledno upoStevati. Novin [dg
predvideval Siritev poslovanja z lastno proizvodngdrnic in motornih jaht visokeg
cenovnega razreda in odprodajo trgovskega deleeppjadPo tej odlgitvi se je stanje zzelo
obratati na bolje. V Seawayu soci obvladovati robotsko tehnologijo, pridobili gnanje
za serijsko izdelavo karbonskih jaht kot prvi natsvin razvili prototip 15-metrske karbons
jadrnice Shipman 50.

Podjetje Seaway je kljub vmesni krizi uspesno raskako nadaljevalo na naslednjo razvo
stopnjo. To je bilo mozno, ker so bile tezave ogljene pravéasno.Ce pa tezave v podjet]
na tej stopnji niso odkrite pravasno, grozi podjetju nazadovanje v stopnjo prejawadt celo
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* 4. razvojna stopnja — vzlet

Na tej stopniji je glavna skrb v podjetju namenjeasti in financiranju rasti. Zadovoljiti |
treba veliko povpraSevanje po denarju, ki ga panast, lastnik se mora sprijazniti tud
veliko zadolZenostjo glede na kapital. Denarninudra biti dobro planiran in nadziran, paz
je treba na nepotrebne stroSke in nezdrave invjestt so posledica lastnikove n&kanosti.
Tudi ob dovolj visoki profitnosti lahko rast pogospripelje do nelikvidnosti podjetja.
takem rast®em podijetju lastnik&@som izgublja svojo vlogo in postaja vse manj poimem
za njegovo nadaljnjo rast.

Na za&etku te stopnje je zdaj podjetje Seaway Group diimareéni del je v podjetju dobre
pokrit in zazdaj ne kaze tezav. Investicije prakotpotekajo, tako kot katovano v pogodb

D

ti

=4

med partnerji. V&i problem je v vodenju, kadrih, strateSkem planjua formalnih sistemih
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in sposobnosti delegiranja. Lastnik mora na teprgiosse veé dolznosti prepustiti drugim in
se predvsem posvetiti upravljanju. Pogosto je ilestia nesposobnost delegiranja razlog za
propad Stevilnih podjetij. Organizacija postaja maihvse bolj strukturirana in razvejena, pa
tudi stopnja formalizacije se pouge. Vse pogosteje se pojavlja potreba po aghiel
organizaciji. Podjetjie Seaway ima proizvodnjo oigaano oddeino, druge poslovne
funkcije pa so za razine oddelke Se vedno zdruzene. V takih podjetjinpstrebni zelo
sposobni managerji, da obvladajo delovanje v tastoin kompleksnem poslovnem okolju,
teh pa v Seawayu primanjkuje. Operativnért@vanije je v podjetju prisotno, strateSkega pa v
formalni obliki ni in bi ga moral€imprej uvesti. Prav tako bi morali formalno déito cilje
podjetja, vizijo in poslanstvo, kar bi omagjo lazje poistovetenje zaposlenih s podjetjem in
tako izboljSati organizacijsko kulturo v podjetjdelo pogosto podjetniki, ki so pripeljali
podjetje do te faze, niso ¥esposobni, da bi dinkovito vodili podjetje, saj ga vodijo v
prehitro rast in ne skrbijo dovolj za denarno pwalge ali pa ne izpeljejo ustreznega
delegiranja vodstvenih funkcij. Tsko pa je tudi @a%/ayu. To je nesporno zadnja stopnja, v
kateri se Se pojavlja klasii podjetnik, ki smo ga spoznali ob ustanovitvi jghd. Obstoj
podjetja sedaj prej ali slej iztopodjetnika od operativhega poslovanja.

To je kljkno obdobje v Zivljenjski dobi podjetjde bo podjetje Seaway na tej stopnji
uspesno reSilo zdajSnje organizacijske problemezélo verjetno postalo datkionosno
veliko podijetje in tako nadaljevalo na naslednjupgfjo. Kadar je rast na stopnji vzleta man;
uspesna, je lastnik vedno $ea z moznostjo, da podjetje proda z relativno ugadgmofitom
in na ta nain kot lastnik izstopi iz poslov. Vendar mora torediti prav@asno. V primery
podjetja Seaway se zdi, da je zdaj najbolj neug@dsrea prodajo, ker predvsem proizvodni
del, ki naj bi predstavljal glavno dejavnost pogjete ni dokikonosenCe nadaljnja rast n
bo uspesSna, ozirom#& ni mog@a in se lastnika ne bosta odila za prodajo s profitom, b
podjetje obsojeno na d&nje poslovanja. TakSnodanje lahko privede do nastankajega
podjetja, ki uspesno z visoko profitnostjo posldpje. Ce se zaradi napaega vodenja ali
planiranja pojavijo vge tezave, lahko to pomeni, da mora podjetje bistvemanjSati svoj

velikost na stopnjo uspeha ali celo prezivetja.ajslabSem primeru pa lahko neuspeh na tej
stopn;ji podjetje tudi neposredno vodi v bankrot.

o O

* 5. razvojna stopnja — zrelost

Zadnja razvojna stopnja podjetja je stopnja zrel®sto stopnjo podjetje Seaway Se ni prislo.
Najvetje skrbi podjetja na tej stopnji so, kako bi ohlafihanéne donose, ki so nastali z
visoko rastjo, in vsaj del fleksibilnosti in podjgtkega duha, zkdnega zacas, ko so bila Se
mala podjetja. Management mora biti sposoben adstr@ewinkovitosti, ki jih je prinesla
rast, zagotoviti visoko stopnjo formalizacije inrageSkega planiranja ter postaviti razvit
informacijski sistem.
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Velik poudarek je na razvoju managementa, ki moita grimerno velik, izkuSen in
decentraliziran. Lastnik in posel stadéma tako finatno kot operativno. Lastniki opazujejo
podjetje zgolj kot svojo finaime nalozbo, management pa mora voditi politko vecjega
donosa na delnico oziroma dolgéne maksimizacije vrednosti podjetja. Tu vidimo, &a&
mora biti organizacija Seawaya po uspesno zéddjustopnji vzleta.

Prek vseh teh razvojnih stopenj je sprva majhnojgi@dtako postalo velika uspesSna in
stabilna druzba, ki ima prednosti, kot so velikdstni delez, finatina sredstva in izkuSenost
vodstva.Ce Seawayu poleg tega uspe ohraniti tudi svojo poigje duso, lahko postane
mogana sila na trzi&. Ce mu to ne bo uspelo, bo na druzbo preZala Sestajna stopnja:
okostenelost. Do okostenelosti pride od pomanjkampevativnosti in izogibanja tveganju.
Pogosto prihaja do okostenelosti v velikih korpged ki imajo znaten trzni delez, kupno
maoc in finanina sredstva, kar jim zagotavlja donosnost vse dfe\spremembe v okolju. Ko
pa pride do spremembe, jo &&jno prvi opazijo njihovi hitro rasto konkurenti, kar pomeni
izgubo njihovega prednostnega polozaja. V takermemi je najboljSa reSitev zamenjava
vodstva s svezimi idejami in ¥@ nagnjenostjo k tveganju. Na sliki 7 so prikaz&niécne
tocke v ¢asu rasti in razvoja podjetja. Vidimo, kakSne s@nusti razvoja podjetja glede na
razlicne razplete kriz, ki nastanejo na dadai stopnji rasti.

Slika 7: Kriticne take v rasti po Churchill-Lewisovem modelu rasti.
1.stopnja 2 .stopnja 3.stopnja
OBSTOJ PREZIVETJE USPEH uspeh
prodaja z
f velikim
profitom

uspesna ; W gkn‘vnjo
| e
) }ilsjleo::nj neuspeh
pot v rast « prodaja s
profitom
prodajas —® nduspegna — .<u5pe5no bankrot
zadostni profitoa '
uspeh < e
za rast : : \__prilagoditev
rilagoditev :
2P0 /'<P 8 créenje na rast
uspeh 7~ zopetna
zacetku
Vztrajati _———
obstoj @ krenje '< neuspefno
! prodaja
izhod .
120 izgubo \_ neuspesna
prodaja -< prilagoditev ~ bankrot
premozenja
Nad
izhod bankrot bankrot
bankrot 4.stopnja 5.stopnja
VZLET ZRELOST

Vir: Tajnikar, 2000, str. 66.
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6. Sklep

Sklenil bom z mislijo, da je rast podjetja nujnesdobne ekonomije. Rast nudi mozZnost za
prezivetje, za zadovoljitev gakovanj, za moznost napredka, za uvedbo nove tegifml S
spreminjanjem notranjega in zunanjega okolja searspreminjati tudi organizacija, kar pa se
ponavadi izraZza kot rast podjetja.

Ugotovili smo, da je rast podjetja nujno potrebmandar se moramo zavedati tudi njenih
omejitev. Omejitveni faktorji so lahko posledicamelogije in omejene viSine stroSkov, vse
do drzavnih ukrepov.

Podjetje raste v westopnjah. Le-te dosega z uspesnim reSevanjem apeaigskega obdobja
kriz, tako da podjetje lahko preide npr. iz ustabrg stopnje v stopnjo vodenja, se pravi
podjetje raste in se razvija.

Rast podijetja je zazelena, vendar dolgonmgledano, lahko napravi previsok odstotek rasti
trga ali zaposlenih podjetje pretiranoc¢abljivo. Rast hamr& pomeni spremembe, ki lahko
vodijo v nestabilnost. V obdobju rasti lahko pride nepréakovanih stresov, slabosti in
skritih napak v vodenju. Prav tako postane podjétjese Stevidno poveéa, manj fleksibilno.
Zato se ne more zadosti hitro odzvati na sprementdi@lici. Spremembe v okolici ga lahko
privedejo do propadaie se ne more pravasno prilagoditi novim zahtevam trga. To pa
pomeni, da je s finamega vidika hitro rast@ podjetje tvegana nalozba, ki lahko prinese
velike dobtke le tedajge se podijetje zaveda, da je rast treba planirate inanjo pripravljati,
da lahko sproti reSuje morebitna nastala kriznaobfad Prav to potrebno zavedanje podjetja
sem sku3al prikazati z diplomsko naloge. bi v Seawayu Ze leta 1998 predvideli probleme v
prihodnosti zaradi slabe strukturiranosti in porkanju vodilnega kadra, bi lahko Ze takrat
zateli problem reSevati in bi zdaj bilo stanje Ze engj.

Menim, da mora podjetje biti vedno pripravljenoraat, kajti ko naleti na priloZznost za rast,
bo le pripravljeno podjetje lahko rast ustreznonphda in izkoristila priloznost prawasno.
Kot pravi Drucker (1974, str. 769), sicer prilozhasgine in »potrka na vrata koga drugega,
ki je nanjo pripravljen. Tako lahko podjetje svoj@zaj na trgu izgubi.

M. Bennet (1989, str. 5) je dobro povzel atrasti uspesnih podjetij, ki so organizacijsko
hitro napredovala in krize zelo uspesno prebrodlaipina avtorjev je namf@regledala 350
podjetij s podr¢ja tiskarstva in ugotovila, da imajo uspesSna p¢aljaeted njimi naslednje
zn&ilnosti:

* Natartno imajo opredeljene poslovne cilje in delajo @i jih doseqli.
e Podrobno poznajo trzne moznosti in poskuSajo niresk, da bi dosegli ggovane
rezultate na trgu.
41



* Razumejo, kaj pomeni za podjetje denar in ga up@jabkot pomemben, dragocen
vir.

* Imajo izdelan sistem odéanja in ustrezen podporni informacijski sistem.

* Management je organiziran na taima da deluje kot team, vsakemu posamezniku pa
nudijo vse, da lahko razvija svoje sposobnosteimsposablja zato, da bi bil sposoben
razumeti spremembe, ki nastajajo z razvojem padjet]

V podjetju Seaway bo treba najvdelati na zadnjih dveh omenjenih Ziha@ostih. Podjetje
Seaway je z#&lo to stopnjo zelo uspeSno. Lani jeseni so splaoribtotip njihove prve
motorne jahte Skagen 50 in zakijuz razvojem naslednje jadrnice v seriji Shipmanm
sicer Shipman 63. Prav tako so celotne zmogljivbatieto 2005 Ze prodane. Vendar kljub
temu menim, da bo moralo podijetje Se veliko naredé bo postalo dotkonosno veliko
podjetje. Tu je najbolj peteproblem managementa. Lastnika sta Se vedno glagsdca
podjetja in ne kaze, da bi vpeljevala primernélgaeka za svoje nasledstvo. Tudi s prodajo
se predvsem ukvarja Japec Jakopin. Stranke zaad® poiSejo Seaway, vendar ali je to
mogaie vzdrZevati tudi dolgotmo, tudi ko se bosta brata Jakopin umaknila? Njom® je
namre& mednarodno priznano in spoStovad®,pa bi se iz posla umaknila, bi bila prihodnost
Seawaya lahko negotova. Podjetje torej Se nicilblosvojih podjetnikov iz operativhega
poslovanja, kar pa pomeni, da po Churchill-Lewigsoveodelu ne more nadaljevati razvoja.

Ce bodo v podjetju kmalu razresili nekaj nastetijamizacijskih problemov, je zelo verjetno,
da bo podjetje Seaway postalo veliko in uspesnozndsti za to so zelo velike, predvsem
zaradi navtinega sektorja, ki je v vzponu, in predvsem zargdimnega koncepta podjetja, ki
na svetu pravzaprav nima neposredne konkurencerihbdmosti bi kazalo razmisliti o
povezavi s podjetiem Elan Marine. S tem bi nastakméno veliko navttno podjetje, ki bi
zdruzilo slovensko nawvino industrijo in bi lahko primerno nastopalo nautggyoti vetjim
evropskim proizvajalcem, kot sta Beneteau in Camttkel Pardo. Seaway in Elan Marine sta
si tudi fizicno zelo blizu (zréna razdalja med proizvodnimi prostori je okoli 4@Q. S tako
zdruzitvijo, mislim, bi pridobila oba. Elan bi pobil svetovno priznan razvojni oddelek,
Seaway pa bi lahko izkoristil Elanove prostore 2kuSene ljudi za izdelavo Skagna 50 in
novega véjega brata Skagen 60. PovpraSevanje po Skagniainpeah preseglo ptiakovanja

in bo Kkljub novi hali tezko narediti ¢ekot nekaj parov teh plovil. Seaway bi se tako ahk
usmeril v nekoliko bolj agresivno trzenje in skugaflanom moéno poveal prodajo.Ce bo
podjetje pri tem uspesno bi se lahko usmerilo nalidruge industrije, v katerih se delez
kompozitnih izdelkov hitro Siri in terjajo enakohteologijo, kot jo v Seawayu obvladajo. To
pa je lahko avtomobilska in avtobusna industrigtalska industrija, gradbena industrija,
industrija pridobivanja elektrike z vetrnicami, .itdrostora za rast in nadaljnji razvoj podjetja
je torej Se zelo veliko, treba bo pridobiti polegthikov le Se ustrezno managersko ekipo, ki
bo to znala izpeljati.
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