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PREDGOVOR

Rast podjetja je eden osrednjih, hkrati pa tudi najbolj kompleksnih pojavov v podjetnistvu. Pogosto jo
povezujemo z uspehom, vendar vec prihodkov, zaposlenih ali trgov samo po sebi Se ne pomeni
uspesnega razvoja podjetja. Rast zahteva odlocitve o strategiji, ljudeh, financiranju in organizaciji,
spreminja odnose med delezniki ter lahko ustvarja nove priloZnosti, pa tudi nova tveganja. Podjetje
mora zato znati presoditi ne le, ali in koliko naj raste, temvec tudi kako, s kakSnimi viri in s kakSnimi
posledicami.

Ta ucbenik je nastal z namenom ponuditi celovit in sodoben pogled na rast podjetja. Povezuje
spoznanja podjetnistva, strateSkega managementa, financ, organizacije in trajnostnega razvoja ter jih
umesca v kontekst negotovosti, tehnoloskih sprememb in spreminjajocega se poslovnega okolja. Rast
pri tem ni obravnavana kot enosmeren ali vnaprej predvidljiv proces, temvec kot dinamiéen pojav, v
katerem se obdobja razvoja, skaliranja in konsolidacije lahko izmenjujejo z zastoji, preobrati in krizami.

Knjiga je prvenstveno namenjena Studentom Ekonomsko-poslovne fakultete Univerze v Mariboru pri
predmetih Obvladovanje trajnostne rasti podjetja na visokoSolskem strokovnem Studijskem programu
in Dinamic¢no podjetniStvo na univerzitetnem Studijskem programu. Zasnovana je tako, da omogoca
povezovanje teoreti¢nih konceptov z njihovo uporabo pri presoji konkretnih poslovnih situacij. Modeli
in teorije zato niso predstavljeni kot univerzalni recepti, temve¢ kot analiti¢na orodja, ki pomagajo
razumeti razliéne poti rasti, njihove pogoje in posledice.

Ucbenik pa ni namenjen le Studentom. Uporaben je lahko tudi podjetnikom, managerjem, svetovalcem
in drugim, ki sodelujejo pri odlocitvah o razvoju in rasti podjetij. Posebna pozornost je namenjena
vpraSanjem, s katerimi se sre€ujejo tudi v praksi: kako prepoznati kakovostno rast, kako izbrati ustrezno
pot in nacin rasti, kdaj in kako skalirati poslovanje, kako prilagajati vodenje in organizacijo, kako
financirati rast ter kako pravocasno prepoznati znake preobremenitve ali krize.

Osrednje sporocilo knjige je, da dobra rast ni nujno najhitrejSa ali najvecja rast. Kakovostna rast je
ekonomsko vzdrzna, organizacijsko obvladljiva in sposobna ustvarjati vrednost tudi na daljsi rok.
Zahteva premisljene odlocitve, u€enje in prilagajanje ter razumevanje posledic za podjetje in njegove
deleznike. Prav sposobnost povezovanja teh razli¢nih vidikov je klju¢na za odgovorno obvladovanje rasti
v sodobnem podjetniskem okolju.

Karin Sirec
Maribor, 2026
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1. POGLAVJE

HITRORASTOCA
PODJETJA

Razumevanje pomena gazel za
gospodarsko rast in trajnostni razvoj
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Ucni izidi
Po Studiju tega poglavja boste znali:

o opredeliti hitrorastoce podjetje in gazelo, pojasniti razvoj obeh konceptov ter razlikovati
med merjenjem rasti zaposlenosti in prihodkov;

o razlikovati hitrorastoca podjetja in gazele od MSP, startupov, scaleupov, enorogov in skritih
prvakov;

o kriticno presoditi prispevek hitrorastocih podjetij k zaposlovanju, inovacijam,
produktivnosti in gospodarski dinamiki;

¢ pojasniti, kako podjetniski ekosistem in institucionalno okolje vplivata na nastanek in rast
teh podjetij, ter interpretirati izbrane mednarodne in slovenske podatke;

o ovrednotiti viogo politik in podpornih programov pri ustvarjanju pogojev za rast podjetij ter
prepoznati omejitve ciljnega spodbujanja domnevnih prihodnjih zmagovalcev;

o razlikovati med hitro rastjo, dolgorocno vzdrznostjo podjetja in trajnostno naravnano rastjo
ter presoditi ekonomske, socialne in okoljske ucinke rasti.

1.1 Uvod

Le majhen delez podjetij v dolo¢enem obdobju doseZe izjemno hitro rast, vendar lahko prav ta podjetja
nesorazmerno prispevajo k ustvarjanju delovnih mest, rasti prihodkov, inovacijam in gospodarski
dinamiki. V literaturi jih oznacujemo kot hitrorastoca podjetja, njihovo mlajso podskupino pa kot gazele.
Njihov pomen ni le v doseZenih stopnjah rasti, temvec¢ tudi v sposobnosti, da prepoznano poslovno
priloZznost pretvorijo v bistveno vecji obseg poslovanja (Hamilton & Ng, 2025; OECD, 2025a).

Nacini doseganja rasti se spreminjajo. Digitalizacija, platformni poslovni modeli, umetna inteligenca in
prehod v nizkoogljicno gospodarstvo podjetjem odpirajo nove moznosti za hitro Siritev, hkrati pa
povecujejo negotovost in zahtevnost odloc¢anja. Rast se lahko kaZe v prihodkih, zaposlenosti, trznem
dosegu ali drugih kazalnikih, ki se ne povecujejo nujno enako hitro. Prav tako visoka rast praviloma ni
trajna znacilnost podjetja, temvec ¢asovno omejena razvojna epizoda, ki ji lahko sledijo nadaljnja rast,
stabilizacija ali upad (Coad et al., 2014; OECD, 2021).

Raziskovanje hitrorastocih podjetij je pomembno tudi zato, ker popravlja dve pogosti poenostavitvi.
Prva je prepricanje, da nova in mala podjetja sama po sebi ustvarjajo vecino gospodarske rasti; dejanski
prispevek je namre¢ mocno skoncentriran v manjSem Stevilu podjetij, pri ¢emer sta poleg velikosti
pomembni tudi starost in doseZena rast. Druga je predstava, da obstaja enoten profil gazele, ki bi ga
bilo mogoce preprosto prepoznati in posnemati. Hitrorastoca podjetja nastajajo v razlicnih dejavnostih,
uporabljajo razlicne poti rasti in se po epizodi hitre rasti razvijajo zelo razlicno. Njihova analiza zato
zahteva hkratno upostevanje podjetja, procesa rasti in okolja, v katerem ta proces poteka.

Poglavje zato najprej pojasnjuje, kako hitrorasto¢a podjetja opredeljujemo in merimo ter kako se
razlikujejo od MSP, startupov, scaleupov, enorogov in skritih prvakov. Nato obravnava njihov
gospodarski in Sirsi druzbeni pomen, pogoje za njihov razvoj, polozaj v Sloveniji ter vlogo podpornih
politik. Posebna pozornost je namenjena vprasanju, ali je hitra rast tudi dolgorocno vzdrina in



trajnostno naravnana. Dejavniki, modeli in strategije rasti ter izzivi obvladovanja rasti so podrobneje
predstavljeni v nadaljnjih poglavjih.

1.2 Opredelitev hitrorastocih podjetij

1.2.1 Kriteriji za dolocanje hitrorastocih podjetij in gazel

Hitrorastoce podjetje ni posebna pravnoorganizacijska oblika, poslovni model ali razvojna faza, temvec
statisticna kategorija. Razvrstitev je odvisna od Stirih odlocCitev: izbranega kazalnika rasti, praga rasti,
zacetne velikosti podjetja in dolZzine opazovanega obdobja. Zato rezultatov raziskav in lestvic ni mogoce
pravilno primerjati, ne da bi poznali uporabljeno metodologijo (Delmar et al., 2003; Hamilton & Ng,
2025).

Po veljavni opredelitvi Eurostata so hitrorastoca podjetja tista, ki imajo na zacetku triletnega obdobja
najmanj deset zaposlenih in v tem obdobju dosegajo vec kot 10-odstotno povprecno letno rast Stevila
zaposlenih. Drzave Evropske unije (EU) morajo ta kazalnik obvezno porocati. Alternativna opredelitev
uporablja enak prag zacetne zaposlenosti in vec¢ kot 10-odstotno povprecno letno rast prihodkov,
vendar je porocanje tega kazalnika prostovoljno (Eurostat, 2025a).

Povprecno letno rast v triletnem obdobju izracunamo geometri¢no:

9= |(x3)" ~ 1] x 100

kjer je X izbrani kazalnik rasti, na primer Stevilo zaposlenih ali prihodek. Geometri¢ni izracun uposteva
kumulativno rast in ni enak aritmeticnemu povprecju treh letnih stopenj. Razlike med sorodnimi
kategorijami podjetij so podrobneje pojasnjene v podpoglavju 1.5.

Gazele so mlada podskupina hitrorastocih podjetij. Eurostat jih opredeljuje kot hitrorastoca podjetja,
stara najvec pet let; v podatkovnih zbirkah gre praviloma za podjetja, stara stiri ali pet let (Eurostat,
2025b). Starostni pogoj je zato bistvena razlika: vsaka gazela je hitrorastoCe podjetje, ni pa vsako
hitrorastoce podjetje gazela.

Tabela 1.1: Primerjava statisti¢nih opredelitev

Hitrorastoce podjetje po najmanj 10 povprecna letna rast 3 leta

zaposlenosti zaposlenih zaposlenosti > 10 %

Hitrorastoce podjetje po najmanj 10 povprecna letna rast 3 leta -

prihodkih zaposlenih prihodkov > 10 %

Gazela najmanj 10 izpolnjuje kriterij 3leta starost najvec
zaposlenih hitrorastocega podjetja 5 let

Vir: Eurostat (2025a, 2025b).

V starejsi literaturi in nekaterih Se vedno uporabljenih podatkovnih zbirkah se pojavlja visji, 20-odstotni
prag. OECD v sodobnejsi analizi uporablja SirSi pojem scaler za MSP z najmanj desetimi zaposlenimi in
vsaj 10-odstotno povprecno letno rastjo zaposlenosti ali prihodkov v treh letih, pri najmanj 20-odstotni
rasti pa govori o high-growth scalerju (OECD, 2025a). Pri navajanju deleza hitrorastocih podjetij je zato
vedno treba pojasniti uporabljeni prag.



Merjenje rasti zaposlenosti in prihodkov ne zajame istega pojava. Rast zaposlenosti je pomembna za
presojo ustvarjanja delovnih mest, vendar lahko spregleda digitalna in kapitalsko intenzivna podjetja,
ki hitro povecujejo prihodke z malo dodatnega zaposlovanja. Rast prihodkov bolje zazna trzno Siritev,
vendar lahko odraza inflacijo, rast cen ali prevzeme in ne nujno povecanja realnega obsega dejavnosti.
Kazalnik mora zato slediti raziskovalnemu vprasanju, rezultat pa je treba razlagati v okviru izbrane
opredelitve.

Pomembna je tudi razlika med relativno in absolutno rastjo. Majhno podjetje lahko z nekaj novimi
zaposlitvami doseZe zelo visoko odstotno rast, ceprav je njegov absolutni prispevek k zaposlovanju
skromen. Veliko podjetje pa lahko ustvari veliko novih delovnih mest, ne da bi doseglo predpisani
odstotni prag. Minimalna zacetna velikost zmanjsuje vpliv zelo nizke osnove, ne odpravi pa vseh
primerjalnih tezav. Zato nekatere raziskave poleg odstotne rasti uporabljajo tudi absolutno povecanje,
sestavljene kazalnike ali razvrstitve podjetij po ve¢ merah hkrati (Delmar et al., 2003; Schreyer, 2000).
Razlikovati je treba tudi med organsko rastjo in rastjo s prevzemi. Pri prvi podjetje povecuje prodajo,
proizvodnjo in zaposlenost z razvojem lastne dejavnosti, pri drugi pa se obseg poveca zaradi prikljucitve
drugih podjetij. Obe poti sta ekonomsko pomembni, vendar ne pomenita istega podjetniSkega procesa.
Primerjave dodatno oteZujejo spremembe pravne oblike, zdruzitve, razdelitve podjetij in statisti¢na
prezivetvena pristranskost, zaradi katere opazujemo predvsem podjetja, ki so do konca obdobja
obstala. Statisticna oznaka je zato izhodiS¢e za analizo, ne pa Ze celovita razlaga uspeha podjetja.

1.2.2 Zgodovinski razvoj koncepta

Izraz gazela je v podjetnisko literaturo uvedel David Birch pri proucevanju ustvarjanja delovnih mest v
ZDA. Podjetja je metafori¢no razvrstil na misi, gazele in slone. Misi so bila Stevilna majhna podjetja z
malo rasti, sloni velika podjetja z razmeroma pocasnim gibanjem, gazele pa redkejSa podjetja z izrazito
rastjo (Birch, 1981, 1987). Metafore so pritegnile pozornost k ugotovitvi, da velik del neto novih
delovnih mest ustvari majhen delezZ hitrorastocih podjetij.

Poznejse raziskave so prvotno razlago pomembno dopolnile. Pokazale so, da gazele niso nujno majhne,
da se pojavljajo v razli¢nih dejavnostih ter da je pri ustvarjanju delovnih mest starost podjetja pogosto
pomembnejsa od njegove velikosti (Acs & Mueller, 2008; Haltiwanger et al., 2013). Misi, gazele in sloni
zato niso zaporedne faze Zivljenjskega cikla, temvec kombinacije velikosti in rasti v dolo¢enem obdobiju.
Razprava, ki jo je sprozil Birch, je pomembno vplivala na raziskovanje in podjetnisko politiko. Pozornost
se je premaknila od vprasanja, koliko podjetij nastane, k vprasanju, katera podjetja dejansko ustvarjajo
delovna mesta in povecujejo produktivnost. Hkrati so se pokazale omejitve prvih podatkovnih zbirk:
rezultati so bili obcutljivi na izbrano enoto opazovanja, obdobje, gospodarski cikel in nadin obravnave
vstopov ter izstopov podjetij. Razvoj harmoniziranih opredelitev OECD in Eurostata je izboljsal
primerljivost, vendar metodoloskih dilem ni odpravil. Danasnja literatura zato bolj previdno govori o
koncentraciji rasti in o verjetnosti posameznih poti razvoja, ne pa o enostavni delitvi gospodarstva na
rastoce in nerastoce vrste podjetij.



MISI, GAZELE IN SLONI V KLASICNI PODJETNISKI METAFORI
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Slika 1.1: Misi, gazele in sloni v klasi¢ni podjetnisSki metafori
Vir: lastna ponazoritev na podlagi metafore Bircha (1981, 1987). Metafore ne prikazujejo nujnih razvojnih faz podjetja.

Raziskave so opozorile tudi na metodolosko obcutljivost ugotovitev. Podjetje je lahko hitrorastoce po
zaposlenosti, ne pa tudi po prihodkih, ali obratno. Poleg tega se visoka rast le redko neprekinjeno
ponavlja. Smiselneje je govoriti o epizodah hitre rasti kot o trajni vrsti podjetja (Henrekson & Johansson,
2010; Coad et al., 2014). Koncept ostaja analititcno pomemben, vendar ga ne smemo spreminjati v
poenostavljeno oznako za vsa uspesna, inovativna ali prepoznavna podjetja.

1.2.3 Hitrorastoc¢a podjetja v sodobnem gospodarstvu

Javna razprava hitrorastoca podjetja pogosto enaci z mladimi tehnoloskimi startupi. TakSna predstava
je preozka. Verjetnost hitre rasti je lahko vecja pri mlajsih in na znanju temeljecih podjetjih, vendar se
epizode skaliranja pojavljajo v vseh velikostnih razredih, starostih in dejavnostih. V mednarodnem
vzorcu OECD so podjetja, starejsa od deset let, predstavljala vecino scalerjev, ¢eprav so se njihove poti
rasti razlikovale od poti mladih podjetij (OECD, 2025a).

Skaliranje ni zgolj prodaja ve¢ enakih izdelkov. Povedanje obsega pogosto zahteva preoblikovanje
organizacijske strukture, procesov, vodenja, financiranja, dobavnih verig in odnosov s trgom. Digitalna
infrastruktura, podatki, platforme in umetna inteligenca lahko zniZajo mejne stroske Sirjenja ter
omogocijo hitro internacionalizacijo, vendar hkrati povecujejo odvisnost od tehnologije, podatkov,
kljuénih platform in specializiranih znanj. V proizvodnih, logisti¢nih in reguliranih dejavnostih rast se
vedno zahteva obseZne fizicne zmogljivosti, kapital in institucionalno prilagajanje.

Prehod iz manjse v hitrorastoco organizacijo je zato tudi vodstveni in organizacijski prelom. Neformalna
koordinacija, neposredni nadzor ustanovitelja in sprotno reSevanje problemov pri vecjem obsegu
praviloma ne zadoScajo vec. Podjetje mora razdeliti odgovornosti, razviti srednji management,
standardizirati kljucne procese in hkrati ohraniti sposobnost hitrega ucenja. Prezgodnja formalizacija
lahko zmanjsa podjetnisko proznost, prepozna pa povzroCi operativne napake, preobremenjenost



vodstva in izgubo nadzora. Obvladovanje rasti zato pomeni usklajevanje hitrosti Siritve z razvojem
organizacijskih zmogljivosti.

Tudi financna logika poti rasti je razlicna. Organska rast iz denarnega toka je lahko pocasnejsa, vendar
podjetniku omogoca vec nadzora. Zunanji lastniski kapital lahko pospesi razvoj in internacionalizacijo,
vendar prinasa nove lastnike, pri¢akovanja glede izstopa in pritisk na hitrost. DolZnisko financiranje
ohranja lastnistvo, a povecuje obveznosti in obcutljivost na nihanje prihodkov. Pri platformnih podjetjih
lahko hiter dostop do uporabnikov ustvari mrezne ucinke, vendar visoka rast uporabniske baze brez
ekonomsko vzdrinega poslovnega modela Se ne pomeni dolgoro¢ne uspesnosti. Zato stopnja rasti sama
ne pove, koliko tveganja je podjetje prevzelo in kakSne zmogljivosti je pri tem zgradilo.

Hitrorastoca podjetja so zato zelo heterogena. Nekatera rastejo organsko, druga s prevzemi; nekatera
povecujejo predvsem zaposlenost, druga prihodke ali uporabnisko bazo. Epizodi rasti lahko sledijo
nadaljnje skaliranje, stabilizacija, prodaja, prestrukturiranje ali propad. Sodobno proucevanje se zato
odmika od iskanja enega profila »zmagovalca« in se bolj osredotoca na razlicne poti, procese in
posledice rasti (Hamilton & Ng, 2025).

1.3 Pomen hitrorastocih podjetij

1.3.1 Gospodarski prispevek

Hitrorastoca podjetja so pomembna zato, ker je rast podjetij izrazito neenakomerno porazdeljena.
Majhen delez podjetij lahko v dolo¢enem obdobju ustvari velik delez povecanja zaposlenosti in
prihodkov (Acs et al., 2008). Toda taksen prispevek je treba razlagati previdno: ¢e podjetja izberemo
prav po visoki rasti zaposlenosti, je njihov velik prispevek k zaposlovanju deloma vgrajen Ze v definicijo
(Henrekson & Johansson, 2010; Hamilton & Ng, 2025).

Njihov gospodarski prispevek se kaZze predvsem na stirih podrocjih:

e zaposlovanje. Hitrorastoc¢a podjetja lahko v kratkem casu ustvarijo veliko novih delovnih mest. Pri
presoji njihovega prispevka je treba razlikovati med bruto ustvarjanjem delovnih mest, ki prikazuje
vsa novo ustvarjena delovna mesta, in neto ustvarjanjem delovnih mest, ki uposteva tudi izgube
delovnih mest zaradi zapiranja ali kréenja drugih podjetij. Poleg tega velja, da mlada podjetja
pogosteje hitro rastejo, hkrati pa tudi pogosteje izstopajo s trga (Neumark et al., 2011; Haltiwanger
et al., 2013);

e produktivnost in strukturne spremembe. Rast uspesnejsih podjetij omogoca prerazporejanje dela
in kapitala k produktivnejsim dejavnostim. Vendar rast prihodkov sama po sebi Se ne dokazuje rasti
produktivnosti ali dobic¢konosnosti;

e inovacije in konkurenca. Ambiciozna podjetja lahko hitreje uvajajo nove izdelke, procese in
poslovne modele ter s tem povecujejo konkurenéni pritisk. Hitrorastoc¢a podjetja kljub temu niso
nujno visokotehnoloska ali raziskovalno intenzivna;

e nalozbe in ekosistemski ucinki. Njihova rast ustvarja povprasSevanje po kapitalu, talentih,
dobaviteljih in strokovnih storitvah. Uspesni podjetniki in zaposleni lahko pozneje postanejo
mentorji, investitorji ali ustanovitelji novih podjetij.

Prispevek je torej nesorazmeren, ne pa avtomaticno pozitiven ali trajen. Hitro rast lahko spremljajo
nizka donosnost, visoka zadolZenost, organizacijska preobremenitev in poznejSe kréenje. Za celovito
presojo potrebujemo vec kazalnikov in daljSe ¢asovno obdobije.



Privrednotenju je koristno razlikovati med neposrednimi, posrednimi in sistemskimi ucinki. Neposredni
ucinki nastajajo v podjetju: nova delovna mesta, prihodki, izvoz, nalozbe in dodana vrednost. Posredni
ucinki se prenasajo na dobavitelje, distributerje, strokovne storitve in lokalne trge dela. Sistemski ucinki
nastanejo, ko rastoe podjetje spremeni pri¢akovanja kupcev, standarde v panogi, dostopnost
tehnologije ali ravnanje konkurentov. Prav ti ucinki so lahko veliki, vendar jih je najteze pripisati
posameznemu podjetju.

Pomembna je tudi kakovost ustvarjenih delovnih mest. Stevilo zaposlenih ne pove, ali gre za stabilne
zaposlitve, kakSne so mozZnosti ucenja in napredovanja, kako so razdeljene koristi rasti ter ali
organizacija zmore ohraniti sprejemljive delovne obremenitve. Hitra rast lahko zaposlenim omogodi
zgodnje prevzemanje odgovornosti in razvoj redkih znanj, lahko pa povzroci tudi nejasne vloge,
fluktuacijo in izgorelost. Zato gospodarski pomen hitrorastoCih podjetij ni omejen na obseg
zaposlovanja, temvec vklju€uje tudi razvoj ¢loveskega kapitala in kakovost organizacijskih praks.

1.3.2 Trajnostni vidiki hitre rasti

Pri obravnavi trajnosti je treba razlikovati tri med seboj povezane, vendar konceptualno locene
razseznosti. Hitra rast opisuje stopnjo spremembe izbranega kazalnika. Dolgoro¢na poslovna vzdrZnost
pomeni, da podjetje lahko financira dejavnost, ohranja potrebne zmogljivosti in se prilagaja
spremembam. Trajnostno naravnana rast pa uposteva tudi ucinke poslovanja na ljudi, druzbo in
naravno okolje. Podjetje je lahko hitrorastoce, ne da bi bilo poslovno vzdrzno ali trajnostno naravnano.

Hitrorastoca podjetja lahko prispevajo k trajnostnim prehodom, kadar razvijajo in Sirijo reSitve za
obnovljivo energijo, ucinkovito rabo virov, zdravje, izobraZzevanje, dostopnost storitev ali vklju¢evanje
zapostavljenih skupin. Podjetnisko delovanje lahko tako hkrati ustvarja ekonomsko in SirSo druzbeno
vrednost (Shepherd & Patzelt, 2011). Toda hitra rast lahko povecuje tudi porabo energije in materialoy,
koli¢ino odpadkov, pritisk na zaposlene, negotove oblike dela ali trzno mo¢ platform.

Trajnostni ucinek rasti zato presojamo s tremi vprasaniji:

e Kaj raste? Prihodki, zaposlenost, Stevilo uporabnikov, fizicna proizvodnja, poraba virov ali
ustvarjena vrednost?

e Kako podjetje raste? Organsko ali s prevzemi, z lastnimi ali zunanjimi viri, z odgovornimi odnosi do
zaposlenih in dobaviteljev ali s prenosom tveganj nanje?

e Kaksne so posledice rasti? Kdo pridobi, kdo nosi stroske ter kaksni so dolgorocni ekonomski,
socialni in okoljski u¢inki?

Ekonomska razseZnost trajnosti vkljucuje sposobnost podjetja, da ustvarja denarne tokove, financira
nadaljnji razvoj in preZivi neugodne spremembe. Socialna razseZnost zajema kakovost dela,
vklju€evanje razli¢nih skupin, vpliv na dobavitelje, kupce in lokalne skupnosti ter dostopnost resitve.
Okoljska razseznost pa zahteva presojo porabe energije in materialov, emisij, odpadkov in ucinkov
izdelka v celotnem Zivljenjskem ciklu. Med razseznostmi lahko nastajajo sinergije, lahko pa tudi
napetosti: digitalna resitev denimo poveca dostopnost storitve, hkrati pa zahteva energijo, podatkovno
infrastrukturo in opremo.

Poseben izziv je merjenje dodatnega trajnostnega ucinka. Ni dovolj, da podjetje deluje v »zeleni« ali
druzbeno pomembni dejavnosti; ugotoviti moramo, ali njegova rast dejansko izboljSuje rezultat v
primerjavi z verjetno alternativo. Pri tem so pomembni obseg doseZenega ucinka, skupine, ki jih
podjetje dosega, globina spremembe in trajanje koristi. UposStevati je treba tudi povratne ucinke:



ucinkovitejsa in cenejsa resitev lahko zaradi vecje uporabe skupno porabo virov celo poveca. Trajnostno

podjetniStvo zato povezuje prepoznavanje priloznosti z odgovornostjo za nacin ustvarjanja in
razdeljevanja vrednosti (Shepherd & Patzelt, 2011).

Kenijsko podjetje Twiga Foods je leta 2014 zacelo z digitalno platformo in logistiko povezovati male
kmete z mestnimi trgovci. Model je obljubljal krajSe dobavne verige, manj izgub hrane, stabilnejsi
dostop do trgov in vecjo sledljivost. Toda zahteval je tudi distribucijske centre, vozila, zaloge in
zahtevno vsakodnevno logistiko.

Po hitri Siritvi je podjetje naletelo na financne in operativne teZave. Leta 2025 je izvedlo obseZno
prestrukturiranje, zmanjsalo Stevilo zaposlenih, zacasno ustavilo del dejavnosti v Nairobiju in se
usmerilo k laZjemu modelu z ve¢ zunanjimi partnerji (TechCabal, 2025; Disrupt Africa, 2025).
Druzbeno relevantna ideja in hiter dostop do kapitala torej Se ne zagotavljata poslovno vzdrZznega
skaliranja. Prestrukturiranje ni nujno dokaz dokoncnega neuspeha, opozarja pa, da moramo
loc¢eno presojati vrednost resitve, nacin rasti in dolgoro¢no sposobnost podjetja za izvajanje.

Za presojo potrebujemo vec kot podatke o uporabnikih ali zbranem kapitalu: ekonomiko dostave,
izgube hrane pred uvedbo resitve in po njej, spremembe prihodkov kmetov, cene za trgovce,
kakovost zaposlovanja ter sposobnost financiranja infrastrukture brez stalnih novih kapitalskih
vlozkov. Primer pokaZe, kako lahko isti poslovni model hkrati ustvarja potencialno druzbeno
vrednost in zahtevne operativne obveznosti.

1.4 Regionalni vidiki in mednarodne primerjave

1.4.1 Podjetniski ekosistem kot okolje za rast

Podjetja ne rastejo v praznem prostoru. Podjetniski ekosistem sestavljajo medsebojno povezani akteriji,
institucije in viri na dolo¢enem obmocdju, ki vplivajo na nastajanje, rast in prezivetje podjetij. Njegova

kakovost ni odvisna samo od prisotnosti posameznih elementov, temvec od povezav med njimi (Mason
& Brown, 2014; Stam, 2015).

Za rast podjetij so pomembni zlasti:

institucije in podjetniska kultura, ki dolocajo predvidljivost pravil, odnos do tveganja, druge
priloZnosti in podjetniskega neuspeha;

trgi in kupci, ki omogocajo preverjanje resitev, rast povprasevanja in internacionalizacijo;
financiranje, od lastnih sredstev in banc¢nih virov do poslovnih angelov, tveganega kapitala in javnih
instrumentov;

znanje in talenti, vklju¢no z vodstvenimi, tehnoloskimi, prodajnimi in organizacijskimi znaniji;
omrezja, voditeljstvo in podporne organizacije, ki omogocajo dostop do informacij, mentorjey,
partnerjev in izkusenj;

fizicna in digitalna infrastruktura, ki podpira proizvodnjo, logistiko, povezljivost in dostop do
podatkov.



Ekosistemi delujejo kot sistemi z ozkimi grli. Obilica kapitala ne odpravi pomanjkanja usposobljenih
ljudi, raziskovalna odlicnost pa brez povezav s trgom ne zagotavlja skaliranja. Uspesna podjetja
povratno krepijo ekosistem z vlaganji, zgledi, novimi ustanovitelji in izkuSenimi zaposlenimi.
Digitalizacija zmanjsuje pomen nekaterih razdalj, ne odpravlja pa pomena lokalnih institucij, zaupanja,
omrezij in dostopa do specializiranih virov. Primerjave ekosistemov so zato uporabnejSe, kadar
razkrivajo njihove profile in ozka grla, ne pa kadar zgolj razvrs¢ajo mesta ali drzave (OECD, 2025b).

Razlicne regije razvijajo razlicne kombinacije prednosti. Severnoameriska vozlis¢a, kot so Silicijeva
dolina v Kaliforniji, Boston v Massachusettsu ali Austin v Teksasu, povezujejo raziskovalne organizacije,
mobilne talente, serijske podjetnike in dobro razvite kapitalske trge. Njihova prednost ni samo koli¢ina
tveganega kapitala, temvec tudi hitrost, s katero se znanje, ljudje in izkusnje selijo med podjetji. Boston
je denimo izraziteje usmerjen v biotehnologijo in zdravstvo, Silicijeva dolina v digitalne tehnologije,
Austin pa je okrepil povezave med tehnologijo, proizvodnjo in kreativnimi dejavnostmi. Uspeha teh
okolij zato ni mogoce preprosto prenesti z ustanovitvijo tehnoloskega parka ali sklada.

IZBRANA PODJETNISKA VOZLISCA IN RAZLICNE REGIONALNE KONFIGURACIJE EKOSISTEMOV
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Slika 1.2: Izbrana podjetniSka vozlis¢a in razli¢ne regionalne konfiguracije ekosistemov
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

Evropski ekosistemi so bolj razprSeni in pogosto specializirani. Berlin in London sta pomembni
podjetniski vozlisc¢i, Stockholm izstopa po digitalnih storitvah in trajnostnih tehnologijah, Cambridge ter
druga univerzitetna sredis¢a pa po povezovanju raziskav z nastajanjem podjetij. Industrijske regije v
Nemciji, severni ltaliji, Avstriji in srednji Evropi ustvarjajo tudi hitrorasto¢a podjetja, ki temeljijo na
proizvodnem znanju, specializiranih dobavnih verigah in tesnih odnosih s poslovnimi kupci. To je
pomemben popravek predstave, da se hitrorastoe podjetnistvo pojavlja samo v prestolnicah in
digitalnih panogah.

V Aziji in drugih hitro razvijajocih se okoljih imajo vecjo vlogo obseg domacega trga, drzavne razvojne
strategije ter preskoki v uporabi digitalnih tehnologij. Shenzhen povezuje razvoj strojne opreme,
prototipiranje in proizvodne dobavne verige, Bangalore tehnoloska znanja in globalne storitve,
Singapur pa regulativno predvidljivost, financiranje in dostop do trgov jugovzhodne Azije. Nairobi, Cape



Town, S3o Paulo in druga nastajajoca vozlis¢a kazZejo, da lahko podjetja hitro rastejo tudi z resSitvami za
lokalne institucionalne vrzeli, na primer pri placilih, logistiki, zdravstvu ali kmetijstvu. Njihove poti rasti
so pogosto bolj odvisne od gradnje fizine infrastrukture in prilagajanja neformalnim trznim
strukturam.

Taksni primeri niso seznam »najboljsih lokacij«, temvec¢ ponazarjajo razliéne nacine povezovanja virov,
institucij in podjetnisSkih akterjev v uspesSne podjetniske ekosisteme. PomembnejSe od mesta na
globalnih lestvicah je razumevanje, kako posamezno okolje povezuje vire ter odpravlja ovire za
nastanek in rast podjetij.

1.4.2 Amerisko in evropsko okolje za rast podjetij

Razlike med ZDA in Evropo je smiselno obravnavati kot razlike v poslovnih in institucionalnih okoljih, ne
kot lastnosti »ameriskih« in »evropskih« gazel. Obe okolji sta notranje zelo raznoliki, uspesna podjetja
pa nastajajo v Stevilnih dejavnostih in regijah.

Najpogosteje izpostavljene razlike so:

e integriranost trga. Podjetje v ZDA praviloma prej dostopa do velikega trga z enim glavnim pravnim
in jezikovnim okvirom. Evropski enotni trg je velik, vendar ga pri skaliranju Se vedno delijo jezikovne,
regulativne, davéne in administrativne razlike;

e financiranje rasti. Ameriski ekosistemi imajo bolje razvite trge tveganega in poznejSega razvojnega
kapitala. Evropska podjetja se pogosteje srecujejo z vrzeljo pri financiranju vecjih investicijskih
krogov ter z bolj razdrobljenim kapitalskim trgom;

e regulacija in talenti. Evropska pravila lahko povecujejo stroske cezmejnega Sirjenja, hkrati pa
zagotavljajo skupne standarde in varstvo deleZnikov. Obe okolji tekmujeta za specializirane talente,
vendar se razlikujeta v mobilnosti dela, migracijskih reZzimih in nagrajevanju zaposlenih z lastniskimi
instrument;;

e vloga javnega sektorja. V Evropi je neposredna vloga javnih razvojnih, inovacijskih in financnih
instrumentov praviloma izrazitejSa. V ZDA ima drZzava pomembno, vendar pogosto bolj posredno
vlogo prek raziskovalnega financiranja, javnih narocil in regulacije.

Evropska strategija za startupe in scaleupe zato poudarja odpravljanje ovir na enotnem trgu, boljsi
dostop do financiranja, talente, infrastrukturo in hitrejSi prenos raziskovalnih rezultatov na trg
(European Commission, 2025). Primerjava ne pomeni, da so ameriska podjetja nujno bolj disruptivna
ali evropska bolj trajnostna. Dejanske poti rasti so odvisne od dejavnosti, poslovhega modela in
konkretnega ekosistema.

Razlike se kaZejo tudi v pricakovanih poteh financiranja in izstopa. Ameriski trg pogosteje omogoca
zaporedne vecje kapitalske kroge, prodajo strateskemu kupcu ali javno ponudbo delnic, zato vlagatelji
lazje financirajo modele z visokimi zacetnimi izgubami in moZnostjo zelo velikega izida. V Evropi so
kapitalski krogi poznejsih faz praviloma manjsi, podjetja pa se pogosteje opirajo na kombinacijo lastnih
sredstev, dolga, javnega financiranja in mednarodnih vlagateljev. Financiranje raziskav in razvoja ima
zaradi negotovosti, neopredmetenih sredstev in dolgih razvojnih ciklov posebne omejitve, ki jih
obicajno financiranje tezje obvladuje (Hall & Lerner, 2010).

Tudi regulacije ne smemo obravnavati samo kot ovire. Skupni standardi lahko povecajo zaupanje in
ustvarijo trg za varne, nizkooglji¢ne ali druzbeno odgovorne resitve, javna narocila pa omogocijo prvi
referencni trg. TeZava nastane, kadar se pravila med drZzavami izvajajo razlicno, postopki trajajo
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predolgo ali podjetje za Siritev potrebuje ve¢ nepovezanih dovoljenj. Za rast je zato pomembna
kombinacija varovanja javnega interesa in predvidljivega, sorazmernega izvajanja pravil.

1.4.3 Hitrorastoc¢a podjetja v Sloveniji

Pri razlagi slovenskih podatkov je nujno razlikovati metodologijo AJPES od opredelitve Eurostata. AJPES
uporablja petletno opazovalno obdobje in metodologijo Ministrstva za gospodarstvo, turizem in Sport.
Med drugim izlo¢i podjetja z manj kot dvema zaposlenima, prenizkimi prihodki, zmanjSanjem
zaposlenosti ali dodane vrednosti, kumulativno izgubo, negativnim kapitalom ter podjetja v nekaterih
dejavnostih. Rast prihodkov mora presegati dvojno rast prihodkov gospodarstva. Ker metodologija ne
uporablja starostne meje petih let, vseh podjetij na seznamu AJPES ne smemo imenovati gazele (AJPES,
2025a).

V obdobju 2020-2024 je bilo med 123.821 analiziranimi podjetji 3.369 hitrorastocih, kar pomeni 2,7 %.
Zaposlovala so 58.125 ljudi oziroma 10,2 % vseh zaposlenih v analizirani populaciji ter ustvarila 19,25
milijarde evrov Cistih prihodkov od prodaje oziroma 13,6 % celote. Njihov delez je bil Se vedji pri neto
Cistem dobicku, kjer je dosegel 15,7 %, in neto dodani vrednosti, kjer je znasal 11,9 % (AJPES, 2025a).
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Slika 1.3: Stevilo in dele? hitrorastocih podjetij v Sloveniji po petletnih obdobjih
Vir: AJPES (2025a). Opomba: za obdobje 2017-2021 so bili prvi¢ uporabljeni spremenjeni kriteriji.

Casovna serija kaZe, da $tevilo podjetij na seznamu ni stabilno. Pri primerjavi obdobij je treba upostevati
tudi spremembo kriterijev, prvi¢ uporabljeno za obdobje 2017-2021, zato prelom v seriji ni samo
posledica poslovne dinamike. Med 3.369 podjetji se jih je 889 na seznam uvrstilo prvic¢, le sedem pa je
status ohranjalo v vseh stirinajstih zaporednih opazovanjih. Tudi slovenski podatki zato potrjujejo, da je
hitra rast praviloma epizoda in ne trajna lastnost podjetja (AJPES, 2025b).

Po stevilu je najvec hitrorastocih podjetij majhnih (48,7 %) in mikro podjetij (44,1 %). Toda verjetnost
uvrstitve znotraj posamezne velikostne skupine je najvecja pri srednjih (15,1 %) in majhnih podjetjih
(13,8 %), pri mikro podjetjih pa znasa le 1,3 %. Sestava populacije in verjetnost hitre rasti znotraj
skupine sta torej razli¢cna kazalnika.
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Tabela 1.2: Hitrorastoca podjetja v Sloveniji po velikosti, 2020-2024

Velikost Vsa podjetja Hi;:;);ja:ttj‘;éa Delez med HRP HI::::it:.t;aj
Mikro 110.196 1.486 44,1 % 1,3%
Majhna 11.918 1.641 48,7 % 13,8 %
Srednja 1.334 202 6,0 % 15,1%
Velika 373 40 1,2% 10,7 %
Skupaj 123.821 3.369 100,0 % 2,7%

Vir: AIPES (2025a).

Najvec podjetij je bilo v osrednjeslovenski regiji, kjer jih je bilo 1.230 oziroma 36,5 % vseh hitrorastocih
bilo najve¢ v trgovini in popravilih motornih vozil, predelovalnih dejavnostih, gradbenistvu ter
strokovnih, znanstvenih in tehni¢nih dejavnostih. Hitrorastoca podjetja torej niso omejena na
informacijsko-komunikacijski sektor ali na osrednjeslovenski ekosistem.

Podatki imajo tudi pomembno razvojno sporocilo. Koncentracija po Stevilu odraza velikost regionalnega
gospodarstva, delez znotraj regije pa bolj neposredno kaze, kako pogosto podjetja v lokalni populaciji
izpolnijo kriterije AJPES. Visok deleZ v manjsi regiji zato ni isto kot veliko absolutno Stevilo podjetij.
Podobno prevlada mikro in majhnih podjetij v strukturi ne pomeni, da imajo prav ta podjetja najvecjo
verjetnost uvrstitve. Pri nacrtovanju politik moramo zato lociti obseg populacije, stopnjo pojavnosti in
gospodarski prispevek podjetij.

1.5 Sorodne kategorije podjetij in razlike med njimi

V javni in strokovni razpravi se sorodni pojmi pogosto uporabljajo kot sopomenke, ceprav temeljijo na
razlicnih kriterijih: velikosti, starosti, doseZeni rasti, razvojni fazi, vrednotenju ali polozaju na trgu.

e Malo ali srednje veliko podjetje (MSP) je velikostna kategorija. Po evropski opredelitvi ima manj
kot 250 zaposlenih in izpolnjuje tudi financne ter lastniske kriterije (European Commission, 2003).
MSP je lahko stabilno, rastoce ali upadajoce podjetje.

e Startup je zacasna organizacija, ki v razmerah visoke negotovosti iS¢e ponovljiv in skalabilen
poslovni model. Starost in majhnost sta pogosti, vendar samo po sebi ne zados¢ata za opredelitev
startupa (Blank, 2013).

e Hitrorastoce podjetje je statisticna kategorija, dolocena z izbranim kazalnikom, pragom, zacetno
velikostjo in obdobjem.

e Gazela je mlado hitrorastoce podjetje. Starostni pogoj jo razlikuje od starejsSih podjetij, ki prav tako
dosezZejo visoko rast.

e Podjetje z velikim vplivom (angl. high-impact firm) poudarja kombinacijo rasti prihodkov in
zaposlenosti ter SirSi gospodarski prispevek. Koncept je nastal kot dopolnitev razprave o gazelah,
saj zajame tudi starejsa podjetja in opozori, da sta za gospodarstvo pomembna obseg ter kakovost
ustvarjene rasti (Acs et al., 2008).
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e Scaleup oziroma scaler oznacCuje podjetje, ki uspeSno povecuje obseg poslovanja. V politiki in
praksi se opredelitve razlikujejo; OECD ga meri z rastjo zaposlenosti ali prihodkov, Evropska komisija
pa je leta 2026 uvedla posebno opredelitev inovativhega scaleupa za potrebe politik EU (OECD,
2025a; European Commission, 2026).

e Enorog je zasebno startup podjetje, ovrednoteno na najmanj milijardo ameriskih dolarjev. lzraz je
popularizirala avtorica Aileen Lee (2013). Vrednotenje ni isto kot prihodek, dobicek ali dosezena
rast zaposlenosti.

e  Skriti prvak je praviloma manj prepoznavno srednje veliko podjetje z vodilnim poloZajem v ozki
globalni trzni niSi. Njegova prednost temelji na specializaciji, kakovosti, inovativnosti,
internacionalizaciji in tesnih odnosih s kupci, ne nujno na kratkotrajni izjemni rasti (Simon, 1996,
2009).

Podjetje je lahko hkrati MSP, startup in gazela, pozneje pa postane scaleup ali ve¢je podjetje. Nasprotno
pa je lahko starejSe srednje veliko podjetje scaler, ne da bi bilo startup ali gazela. Pojmi se lahko
prekrivajo, vendar niso razvojne stopnice, po katerih bi moralo napredovati vsako podjetje.

Razlikovanje ni zgolj terminolosko. Statisticni organ potrebuje stabilno in primerljivo opredelitey,
investitorja zanimajo potencial donosa, skalabilnost in moznost izstopa, oblikovalca politike pa dodatni
ucinki za zaposlenost, inovacije ali regijo. Podjetnik lahko izraz scaleup uporablja za opis razvojnih
izzivov organizacije, Ceprav podjetje Se ne dosega statisticnega praga visoke rasti. Pred uporabo
podatkov ali primerov moramo zato najprej ugotoviti, kateri namen ima kategorija in katerih razseznosti
uspeha ne zajema.

Posebej pomembna je razlika med gazelami in skritimi prvaki. Gazela je dolo¢ena z rastjo v krajSem
obdobju in starostjo podjetja, skriti prvak pa z dolgorocnim vodilnim poloZajem v ozki globalni nisi.
Skriti prvaki so lahko desetletja stara druzinska podjetja, pogosto razvijajo lastne tehnologije, tesno
sodelujejo s kupci in velik del prihodkov ustvarijo na tujih trgih. Njihova rast je lahko manj opazna,
vendar temelji na kumulativnem znanju in specializaciji. Za majhna odprta gospodarstva, kakrsno je
slovensko, je ta pot posebej pomembna, ker globalni poloZaj ni nujno povezan z mnoZi¢nim
potrosniskim trgom ali medijsko prepoznavnostjo (Simon, 1996, 2009).

1.6 Rast podjetniSke populacije in rast posameznega podjetja

Gospodarska dinamika lahko nastaja na dveh ravneh. Ekstenzivna oziroma koli¢inska rast podjetniske
populacije pomeni, da nastane ve¢ novih podjetij, kot jih izstopi. Intenzivna oziroma kakovostna rast
pa pomeni, da obstojeca podjetja povecujejo zaposlenost, prihodke, produktivnost ali trzni doseg. Prvi
proces spreminja Stevilo podjetij, drugi njihovo velikost in vpliv.

Oba procesa sta komplementarna. Stevilni vstopi povecujejo raznolikost poskusov in prihodnjo bazo
potencialno rastocih podjetij, vendar veliko novih podjetij ostane majhnih ali hitro izstopi. Rast
obstojecih podjetij lahko hitreje vpliva na zaposlenost in produktivnost, vendar se osredoto¢a na manjsi
del populacije. Zato podjetniske politike ne smejo zamenjevati Stevila novoustanovljenih podjetij z
njihovo kakovostjo ali prihodnjo rastjo, prav tako pa ne smejo zanemariti Siroke baze podjetnistva zaradi
iskanja nekaj domnevnih gazel (Haltiwanger et al., 2013; OECD, 2021).
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Stabilna MSP pri tem niso »manj uspeSna« podjetja. Zagotavljajo lokalne storitve, specializirana
delovna mesta, odpornost dobavnih verig in podjetnisko raznolikost. Mnoga nimajo cilja postati velika,
vendar lahko dosegajo visoko produktivnost, kakovost in donosnost. Hitrorastoca podjetja pa za Siritev
pogosto potrebujejo prav mrezo taksnih dobaviteljev, razvojnih partnerjev in strokovnih izvajalcev. Med
skupinama zato obstaja vzajemna povezanost: rast gazele ustvarja priloznosti za druga podjetja,
kakovostna poslovna mreZa pa gazeli omogoca, da poveca obseg, ne da bi morala vse dejavnosti razviti

sama.
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Slika 1.4: Kolicinski in kakovostni vidik podjetniske rasti
Vir: lastna ponazoritev.

1.7 Politike in programi za podporo rasti podjetij

1.7.1 Sistemski in ciljno usmerjeni ukrepi

Hitra rast sama po sebi ni zadosten razlog za javno podporo. Javna podpora je upravicena, kadar
podjetje zaradi trznih ali sistemskih pomanijkljivosti ne more dostopati do virov, znanja, omrezij ali
infrastrukture, Ceprav bi njegovo delovanje lahko ustvarilo SirSe ucinke. Politike naj se zato osredotocajo
na odpravljanje konkretnih ovir ter krepitev pozitivnih zunanjih ucinkov, ne pa zgolj na nagrajevanje
podjetij zaradi Ze doseZene rasti.

Sistemski ukrepi izboljSujejo pogoje za SirSo populacijo podjetij. Mednje sodijo predvidljiva regulacija,
delujo¢ enotni trg, dostop do talentov, raziskovalna in digitalna infrastruktura, ucinkoviti postopki
ustanavljanja in prenehanja podjetij, varstvo konkurence ter razvoj finanénih trgov. Taksni ukrepi ne
izbirajo posameznih podjetij, temvec povecujejo kakovost ekosistema.

Ciljno usmerjeni ukrepi so namenjeni dolo¢enim skupinam ali razvojnim oviram. Vkljucujejo razvojno
financiranje, garancije, nepovratna sredstva za raziskave in razvoj, podporo internacionalizaciji,
mentorstvo, inkubatorje in pospesevalnike. Lahko so udinkoviti, ¢e resSujejo jasno opredeljeno
pomanijkljivost in krepijo sposobnosti podjetij, vendar so izpostavljeni selekcijski pristranskosti,
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politicnemu vplivu in podpori podjetjem, ki bi rasla tudi brez programa (Mason & Brown, 2013; Lerner,
2009).

Instrument podpore mora ustrezati vrsti ovire in razvojni fazi podjetja. Davcne olajSave za raziskave in
razvoj zmanjsujejo stroske dejavnosti, vendar praviloma bolj koristijo podjetjem, ki Ze imajo prihodke
in davéno osnovo. Nepovratna sredstva lahko podprejo zgodnejse in bolj negotove projekte, vendar
zahtevajo strokovno presojo ter ustvarjajo administrativne stroske. Garancije in posojila so primerne;jsi
za nalozbe s predvidljivejSim denarnim tokom, lastniski instrumenti pa za projekte z velikim
potencialom in visoko negotovostjo. Raziskave davénih spodbud kaZejo, da lahko javni instrumenti
spodbudijo dodatna zasebna vlaganja v razvoj, vendar je njihov ucinek odvisen od zasnove in odzivnosti
podjetij (Hall & Van Reenen, 2000).

Podjetjem pri povecevanju obsega poslovanja (skaliranju) pogosto ne manjka samo denar. Potrebujejo
znanje o organiziranju prodaje, upravljanju ljudi, zasciti intelektualne lastnine, regulativah in vstopu na
tuje trge. Mentorstvo, pospesevalniki in povezovanje z izkuSenimi podjetniki lahko zmanjsajo
informacijske vrzeli, vendar kakovost programov ni enaka. Stevilo mentorjev ali dogodkov e ne
dokazuje, da je podjetje razvilo sposobnosti, ki jih bo uporabljalo po zakljucku podpore. Ucinek omrezij
je najvecd;ji, kadar omogocajo dostop do relevantnega znanja in zaupnih odnosov, ne zgolj veliko Stevilo
povrsinskih povezav (Stam et al., 2014).

Prihodnje hitrorastoce podjetje je tezko zanesljivo prepoznati vnaprej. Pretekla rast je nepopoln
napovednik prihodnje rasti, opazne lastnosti podjetja pa ne omogocajo preprostega izbora
»zmagovalcev«. Nekateri skrbno zasnovani programi so sicer dosegli dodatne ucinke, vendar njihov
uspeh ni avtomati¢no prenosljiv v druga okolja (Autio & Rannikko, 2016).

Ucinkovitost podpornih programov presojamo glede na to, ali so zaradi prejete podpore podjetja
dosegla rezultate, ki jih brez nje ne bi. TakSna presoja zahteva jasno opredeljene cilje, primerjalno
skupino ter spremljanje ucinkov tudi po zaklju¢ku programa. Stevilo udeleiencev, delavnic ali
razdeljenih sredstev meri dejavnost programa, ne njegovega vpliva (OECD, 2023). Analitika in umetna
inteligenca lahko izboljSata administracijo, zgodnje odkrivanje tveganj in spremljanje programov, ne
smeta pa postati nepregleden avtomatiziran mehanizem izbire podjetij.

Pri presoji je treba upoStevati tudi ¢as. Program lahko kratkoro€no poveca nalozbe ali zaposlenost,
vendar to Se ne pomeni, da je podjetje razvilo trajnejso konkurenéno prednost. Po drugi strani se ucinki
podpore raziskavam, internacionalizaciji ali razvoju vodstvenih sposobnosti lahko pokazejo Sele po vec
letih. Dobro vrednotenje zato zdruZuje sprotne kazalnike izvedbe, vmesne spremembe v sposobnostih
podjetja in poznejse poslovne ter SirSe ucinke.

1.7.2 Lestvice in tekmovanja za hitrorasto¢a podjetja

Lestvice in tekmovanja niso statisticne evidence ali podporni programi, lahko pa povecujejo
prepoznavnost podjetij, omogocajo nove povezave in krepijo podjetnisko kulturo. Njihov pomen je
predvsem signalni in promocijski.

Med prepoznavnejsSimi so ameriska lestvica Inc. 5000, evropska FT 1000 in izbor Slovenska gazela. Inc.
5000 razvrsca zasebna ameriska podjetja po triletni rasti prihodkov. FT 1000 temelji na sestavljeni letni
rasti prihodkov v stiriletnem obdobju; sodelovanje je prostovoljno, podatki se preverjajo, vendar
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seznam ni popoln. Slovenska gazela poleg financne rasti vkljuuje presojo uredniStva in strokovne
komisije ter ima izrazito vlogo pri javni promociji podjetnistva (Inc., 2026; Financial Times, 2026;
Dnevnik, 2026).

Pri presoji lestvice moramo preveriti:

e kateri kazalnik, prag in obdobje uporablja;

e ali meri organsko rast ali vkljucuje prevzeme;

e kaksna je zahtevana zacetna in koncna velikost;

e ali podjetja sodelujejo prostovoljno in kako so podatki preverjeni;

e alilestvica predstavlja celotno populacijo ali samo prijavljena podjetja.

Fortune 500, na primer, razvr$¢a najvec¢ja ameriska podjetja po prihodkih in zato ni lestvica hitrorastocih
podjetij, saj izjemna odstotkovna rast lahko izhaja iz nizke zafetne osnove. Uvrstitev je lahko
pomemben signal, ne dokazuje pa dolgorocne uspesnosti, dobickonosnosti ali trajnostnega vpliva.

Signalni ucinek lahko kljub temu pomembno vpliva na podjetje. Neodvisno priznanje zmanjsuje
negotovost potencialnih kupcev, zaposlenih in vlagateljev ter podjetju omogoci dostop do novih
omrezij. Tekmovanja prispevajo tudi k podjetniski kulturi, ker javnosti pokaZejo raznolike poti rasti. Toda
ista medijska logika lahko spodbuja pretirano osredotocenost na odstotke rasti in izjemne zgodbe,
medtem ko ostajajo manj vidni kakovostni dobavitelji, skriti prvaki in podjetja z dolgoro¢nim razvojem.
Lestvice so zato dopolnilo, ne nadomestilo za statisti¢no in vsebinsko analizo.

Podjetje Tesla je v preteklosti doZivelo izrazito rast proizvodnje, prihodkov in trZzne vrednosti ter
pomembno vplivalo na razvoj elektricnih vozil in shranjevanja energije. Vendar podjetje,
ustanovljeno leta 2003 in uvrs¢eno na borzo leta 2010, danes zaradi starosti ni gazela po statisticni
opredelitvi Eurostata. Njegova uvrstitev na Fortune 500 kaZe velikost prihodkov, ne pa statusa
hitrorastocega podjetja (Tesla, 2026).

Tudi trajnostnega vpliva ni mogoce izpeljati samo iz vrste izdelka. Elektricna vozila lahko v
Zivljenjskem ciklu zmanjsSajo emisije glede na vozila z motorjem z notranjim zgorevanjem, vendar
je rezultat odvisen od proizvodnje baterij, velikosti vozila, vira elektricne energije, Zivljenjske dobe
in ravnanja z materiali (IEA, 2024). Tesla je zato uporaben primer za razlikovanje med preteklo
epizodo skaliranja, sedanjo velikostjo podjetja in vecdimenzionalno presojo trajnostnih ucinkov.

Primer opozarja tudi na razliko med ucinkom inovacije in u¢inkom posameznega podjetja. Podjetje
lahko pospesi tehnolosko spremembo v panogi, Ceprav so njegovi socialni, upravljavski ali okoljski
ucinki predmet kriticne presoje. Zato je pri vrednotenju uspesnosti pomembno razlikovati med
rastjo, velikostjo podjetja, inovacijskim vplivom in trajnostjo ter uporabiti ustrezne kazalnike,
¢asovno obdobje in primerjalno osnovo.
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1.8 Zakljuéek

Hitrorastoe podjetje je statisticna kategorija, doloena z izbranim kazalnikom, pragom, zacetno
velikostjo in obdobjem. Gazela je njegova mlada podskupina. Razlikovanje je pomembno, ker
metodologija neposredno vpliva na to, katera podjetja zajamemo in kaksne ucinke jim lahko pripiSemo.

Majhen delez podjetij lahko nesorazmerno prispeva k zaposlovanju, prihodkom, inovacijam in
gospodarski dinamiki. Vendar so ta podjetja heterogena, visoka rast pa je pogosteje razvojna epizoda
kot pa trajna lastnost. Zato pretekla rast ne zagotavlja nadaljnje rasti, dobickonosnosti ali prezivetja.

Podjetniski ekosistem vpliva na dostop do trgov, financiranja, znanja, talentov, omrezij in infrastrukture.
Naloga politike ni zgolj iskati prihodnje zmagovalce, temveC odpravljati ozka grla in vrednotiti, ali
programi ustvarjajo dodatne ucinke.

Hitrost rasti ni enaka poslovni vzdrznosti, trajnostno naravnana rast pa zahteva Se presojo nacina in
posledic rasti. Prav sposobnost obvladovanja teh napetosti povezuje vsebino tega uvodnega poglavja z
nadaljnjimi poglavji o dejavnikih, modelih, financiranju in strategijah rasti.

vev v

V nadaljevanju ucbenika se bo zato teziSce premaknilo od vprasanja, katera podjetja so v dolo¢enem
obdobju rasla hitro, k vprasanju, kako rast nastane in kako jo podjetje obvladuje. Obravnavani bodo
notranji in zunanji dejavniki rasti, razvoj poslovnega modela, financiranje, organizacijske zmogljivosti,
internacionalizacija ter odlocitve, povezane s trajnostjo. Opredelitve in metodoloska opozorila iz tega
poglavja so podlaga za razumevanje vseh teh vsebin.

Sklepna spoznanja

o Hitrorastoce podjetje in gazela nista sopomenki; gazela je mlado hitrorastoce podjetje.

¢ Rezultat merjenja je odvisen od kazalnika, praga, zacetne velikosti in obdobja.

o Hitra rast je praviloma epizoda in se pojavlja v razlinih velikostih, starostih in dejavnostih.

e Gospodarski prispevek hitrorastocih podjetij je lahko velik, vendar ga je treba razlagati
skupaj z dobickonosnostjo, preZivetjem in drugimi uéinki.

o Ekosistem in politika ustvarjata pogoje za rast, ne moreta pa zanesljivo izbrati vseh
prihodnjih zmagovalcev.

o Hitra rast, dolgorocna poslovna vzdrznost in trajnostno naravnana rast so povezana, vendar
razlicna vprasanja.
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Vprasanja za ponavljanje

Kako opredelimo hitrorasto¢e podjetje in katere stiri metodoloske izbire vplivajo na njegovo
razvrstitev?

Kako se gazela razlikuje od hitrorastoCega podjetja in zakaj vseh hitrorastocih podjetij ne moremo
imenovati gazele?

Kako se razlikujeta merjenje rasti po Stevilu zaposlenih in merjenje rasti po prihodkih? KakSne so
prednosti in omejitve obeh kazalnikov?

Kako se je od Birchovih raziskav dalje razvijalo razumevanje hitrorastocih podjetij? Zakaj hitre rasti
ne obravnavamo vec kot trajne znacilnosti podjetja?

Po katerih kriterijih razlikujemo MSP, startup, hitrorastoCe podjetje, gazelo, scaleup, enoroga in
skritega prvaka?

Kako hitrorastoca podjetja prispevajo k zaposlovanju, produktivnosti, inovacijam in gospodarski
dinamiki? Katere omejitve moramo upostevati pri razlagi teh ucinkov?

V ¢em se razlikujejo hitra rast, dolgorocna vzdrznost poslovanja in trajnostno naravnana rast
podjetja?

Kateri elementi sestavljajo podjetniski ekosistem in kako njihove medsebojne povezave vplivajo na
nastanek, rast in prezivetje podjetij?

V katerih znacilnostih se amerisko in evropsko okolje za rast podjetij praviloma razlikujeta? Zakaj
teh razlik ne smemo posploSevati na vsa podjetja in drzave?

Kako se metodologija AJPES za dolocanje hitrorasto¢ih podjetij razlikuje od Eurostatove
opredelitve? Zakaj je ta razlika pomembna pri interpretaciji podatkov za Slovenijo?

V fem se razlikujejo sistemski in ciljno usmerjeni ukrepi za podporo rasti podjetij? Kako
ugotavljamo, ali je podporni program ustvaril dodatne ucinke?

Kako se rast podjetniske populacije razlikuje od rasti posameznega podjetja in zakaj sta obe obliki
rasti pomembni za gospodarsko dinamiko?

Vprasanja za razpravo

18

Podjetje v treh letih hitro poveca prihodke, Stevilo zaposlenih pa ostane skoraj nespremenjeno. Ali
ga lahko opredelimo kot hitrorastoce podjetje? Od ¢esa je odvisen odgovor in kaj nam primer pove
0 merjenju rasti?

Ali je nesorazmeren prispevek hitrorastocih podjetij k ustvarjanju delovnih mest zadosten razlog,
da jim drzava nameni posebno podporo? Utemeljite odgovor z vidika trznih in sistemskih
pomanjkljivosti.

Izberite podjetniski ekosistem, ki ga poznate. Katero ozko grlo v njem najbolj omejuje rast podjetij
in kako bi lahko njegovo odpravljanje vplivalo na druge elemente ekosistema?

Ali lahko javne institucije dovolj zgodaj prepoznajo podjetja z visokim potencialom rasti? Presodite
prednosti in nevarnosti politike »izbiranja prihodnjih zmagovalcev«.

Kako digitalizacija, platformni poslovni modeli in umetna inteligenca spreminjajo razmerje med
rastjo prihodkov, zaposlovanjem in mednarodnim Sirjenjem podjetja?

Kaj lahko na podlagi podatkov AJPES upravi¢eno sklepamo o hitrorastocih podjetjih v Sloveniji in
katerih sklepov zaradi uporabljene metodologije ne moremo neposredno izpeljati?



o Ali je lahko hitrorastoce podjetje dolgoro¢no poslovno nevzdrino ali druzbeno in okoljsko
netrajnostno? Pojasnite s primerom ter razlikujte med hitrostjo, na¢inom in posledicami rasti.
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2. POGLAVJE

FENOMEN
RASTI PODJETI)

Razumevanje narave, dinamike in
kakovosti rasti podjetij
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Ucni izidi

Po Studiju tega poglavja boste znali:

1. opredeliti rast podjetja kot veédimenzionalen pojav ter izbrati ustrezen kazalnik in ¢asovno
obdobje merjenja;

2. razlikovati med rastjo, uspesnostjo, skaliranjem in trajnostno oziroma kakovostno rastjo;

3. pojasniti, zakaj rast poteka v epizodah in zakaj modeli Zivljenjskega cikla niso napoved,
temvec orientacijski okvir;

4. presoditi, kako se pri nastanku rasti povezujejo ambicije, priloznosti, viri, zmoznosti in
omejitve;

5. analizirati notranje in zunanje dejavnike rasti ter njihove medsebojne uéinke;

6. uporabiti kljuéne ekonomske, strateske, financne in vedenjske teorije za razlago rasti in
meja podjetja;

7. kriticno ovrednotiti posledice hitre rasti za dobickonosnost, denarni tok, organizacijo,
zaposlene, druzbo in okolje.

2.1 Uvod

Rast podjetja je eden osrednjih, vendar tudi najbolj neenotno opredeljenih pojavov v podjetnistvu in
ekonomiki podjetja. V vsakdanjem jeziku rast pogosto enadimo z vecjo prodajo, ve¢ zaposlenimi ali
vecjim dobi¢kom. V raziskavah in pri poslovnem odlocanju pa ti kazalniki ne opisujejo istega procesa.
Podjetje lahko na primer hitro povecuje prihodke, hkrati pa izgublja denar; lahko povecuje Stevilo
uporabnikov brez sorazmerne rasti zaposlenosti; lahko raste s prevzemom, ne da bi organsko razvilo
lastne zmogljivosti. Zato vprasanje ni samo, ali podjetje raste, temvec kaj raste, kako hitro, na kaksen
nacin, s katerimi viri in s kakSnimi posledicami (Shepherd & Wiklund, 2009; Achtenhagen et al., 2010).

Poglavje najprej vzpostavi konceptualni jezik za razumevanje in merjenje rasti. Nato rast obravnava kot
¢asovno neenakomeren proces, pojasni njene motive, dejavnike in omejitve ter razlikuje med koli¢ino
in kakovostjo rasti. Zadnji del predstavi vec teoretskih perspektiv, ker posamezna teorija ne more hkrati
pojasniti ekonomij obsega, razvoja virov, meja podjetja, financiranja in vedenja nosilcev odlocanja.
Podrobne smeri in strategije rasti — Ansoffova matrika, razvoj trgov in izdelkov, internacionalizacija,
diverzifikacija, prevzemi in partnerstva — so obravnavane v 6. poglavju. Tu jih omenjamo le toliko, kolikor
je potrebno za razumevanje samega fenomena rasti.

Rastoca podjetja lahko prispevajo k ustvarjanju delovnih mest, produktivnosti, inovacijam in
strukturnemu preoblikovanju gospodarstva, vendar ucinki niso avtomati¢no pozitivni. Rast lahko
poveca trzno moc, obremenitev virov, organizacijsko kompleksnost in okoljske ali druzbene posledice.
Sodobna literatura zato presega normativno predpostavko, da je vecja rast vedno boljsa, ter se usmerja
tudi v kakovost, vzdrznost in posledice rasti (Acs & Szerb, 2007; Freel & Gordon, 2022; OECD, 2025).
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2.2 Kaj pomeni rast podjetja?

2.2.1 Rast je vecdimenzionalna sprememba

Rast podjetja pomeni povecanje izbrane razseznosti podjetja v dolo¢enem ¢asovnem obdobju. Lahko
se kaZze v povecanju prodaje, prihodkov, dodane vrednosti, zaposlenosti, sredstev, proizvodne
zmogljivosti, trznega dosega ali baze uporabnikov. Opredelitev mora zato vedno navesti tri elemente:
kazalnik, ¢asovno obdobje in nacin izra€una. Brez njih trditev, da podjetje raste, ni dovolj natan¢na
(Davidsson et al., 2007; Shepherd & Wiklund, 2009).

Kazalnike je smiselno razvrstiti glede na to, kateri del procesa opisujejo:

e obseg vlozkov in zmogljivosti: Stevilo zaposlenih, sredstva, kapital, proizvodne ali digitalne
zmogljivosti;

e trZni kazalniki: koli¢ina prodaje, prihodki, stevilo kupceyv, trzni delez in geografska prisotnost;

e ustvarjena vrednost: dodana vrednost, produktivnost, bruto marza, dobicek in denarni tok;

e kontekstno specificni kazalniki: pri platformah na primer Stevilo aktivnih uporabnikov, stopnja
njihovega zadrzanja, vrednost transakcij ali obseg in povezanost ekosistema. Tak$ni kazalniki so
koristni, vendar niso univerzalni nadomestek za finan¢no in organizacijsko vzdrznost.

Razli¢ni kazalniki lahko dajejo razlicne sklepe. Rast prihodkov je pogosto najbolj primerna za presojo
trznega Sirjenja, rast zaposlenosti pa za presojo organizacijskega obsega in prispevka k zaposlovanju.
Rast sredstev je pomembnejsa v kapitalsko intenzivnih dejavnostih. Dobicek ni mera velikosti, temvec

ey

Siritvi zaCasno zmanjsa. Zato rasti in uspesnosti ne smemo enaciti.

Pomembna je tudi izbira relativne ali absolutne spremembe. Majhno podjetje lahko dosezZe visok
odstotek rasti z majhnim absolutnim povecanjem, veliko podjetje pa ustvari mnogo vec¢ novih delovnih
mest ob niZji stopnji rasti. Pri primerjavah moramo upostevati zacetno velikost, starost, dejavnost,
inflacijo ter morebitne prevzeme ali odprodaje. Shepherd in Wiklund (2009) opozarjata, da med
razlicnimi merami rasti pogosto obstaja le omejeno ujemanje; primerjanje rezultatov zahteva
primerljive kazalnike in obdobja.

2.2.2 lzracun in interpretacija stopnje rasti

NajpreprostejSa enoletna stopnja rasti izbranega kazalnika X je razmerje med spremembo in zacetno
vrednostjo: (X; — Xt-1) / Xt-1. Rezultat pomnoZimo s 100 in izrazimo v odstotkih. Ce se prihodki povecajo
z 2 na 2,4 milijona evrov, je nominalna rast 20 odstotkov. Ce je bila inflacija v istem obdobju pet
odstotkov, pa realna rast ni 15 odstotkov po preprostem odstevanju, temvec priblizno 14,3 odstotka,
saj primerjamo razmerje indeksov. Pri daljSem obdobju pogosto uporabljamo sestavljeno povprecno
letno stopnjo rasti (angl. CAGR — Compound Annual Growth Rate), ki jo izraunamo po formuli (Xn/Xo
)¥"~1. Kazalnik pove, kolikéna bi morala biti enakomerna letna stopnja rasti, da bi podjetje iz zatetne
vrednosti v opazovanem obdobju doseglo kon¢no vrednost. Pri tem ne prikazuje dejanskih nihanj med
posameznimi leti, temvec povprecno letno stopnjo rasti za celotno obdobje.

Interpretacija zahteva previdnost pri zelo nizki ali nicelni zacetni vrednosti, saj lahko odstotek postane
izjemno velik ali ga ni mogoce izraCunati. Pri novih podjetjih je zato smiselno odstotno rast dopolniti z
absolutno spremembo. Prav tako moramo razlikovati med tekocimi in stalnimi cenami, med rastjo na
ravni podjetja in rastjo na primerljivem obsegu ter med organsko rastjo in spremembo zaradi prevzema.
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Ce podjetje kupi konkurenta, se lahko prihodki ¢ez no¢ povecajo, ne da bi se izbolj$ala produktivnost
ali trzno povprasevanje po njegovih obstojecih ponudbah.

Kazalnik mora slediti namenu analize. Banko bo npr. zanimala sposobnost servisiranja dolga in denarni
tok; vlagatelja moZnost prihodnje vrednosti in skalabilnost; zaposlenega stabilnost in kakovost dela;
oblikovalca politike ustvarjanje delovnih mest, produktivnost in prelivanje znanja. Enaka podatkovna
tocka zato ne odgovarja na vsa vprasanja. Dobro merjenje ne pomeni mnoZzice kazalnikov, temvec
majhen, povezan nabor, ki lo¢i obseg, ucinkovitost in posledice.

RAST PODJETJA KOT VECDIMENZIONALEN POJAV

o KOLICINA RASTI e KAKOVOST RASTI e POSLEDICE RASTI

Prihodki + zaposleni «+ uporabniki Produktivnost + marza + denarni tok * Odpornost + delo + druzba - okolje
organizacijska zmogljivost

@

TRAJNOSTNA RAST = USKLAJEVANJE VSEH TREH RAVNI

Slika 2.1: Rast podjetja kot ve¢dimenzionalen pojav
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

2.2.3 Rast, uspesnost, skaliranje in trajnostna rast

Stirje sorodni pojmi odgovarjajo na razli¢na vprasanja. Rast pove, ali se je izbrana razseinost povecala.
Uspesnost presoja, kako dobro podjetje dosega cilje glede na vlozene vire in pricakovanja. Skaliranje
pomeni povecanje obsega ob manj kot sorazmernem povecevanju dolo¢enih vloZzkov oziroma stroskov;
zato je odvisno od ponovljivosti procesov, kapacitete poslovnega modela in ozkih grl. Trajnostna
oziroma kakovostna rast pa presoja, ali je rast financno, organizacijsko, druzbeno in okoljsko vzdrina.

Digitalizacija lahko zniZza mejne stroske kopiranja in distribucije, vendar ne odpravi vseh omejitev.
Platforma mora na primer financirati razvoj, racunalniSsko infrastrukturo, kibernetsko varnost,
pridobivanje uporabnikov, moderiranje vsebin in skladnost z regulativo. Uporabniska rast zato Se ni
dokaz skalabilnosti. Podobno tudi generativha umetna inteligenca ne pomeni samodejne rasti: lahko
poveca inovacijske moZnosti in produktivnost, vendar zahteva komplementarna znanja, podatke,
reorganizacijo dela, upravljanje tveganj in jasen poslovni namen. Empiricne ugotovitve o nalozbah v
umetno inteligenco kaZejo povezavo z rastjo prodaje, zaposlenosti in produktnih inovacij, obenem pa
tudi koncentracijo ucinkov pri vecjih podjetjih; ugotovitev zato ne smemo nekriticno posplositi na vsa
mala in srednje velika podjetja (MSP) (Babina et al., 2024).
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Digitalna platforma v enem letu podvoji Stevilo registriranih uporabnikov. Ker pa le majhen delez
uporabnikov ostane aktiven, stroski pridobivanja novih uporabnikov rastejo hitreje od prihodkov,
infrastruktura je preobremenjena, podjetje pa potrebuje dodatno financiranje. Po uporabniskem
kazalniku podjetje hitro raste; po denarnem toku, zadrZanju uporabnikov in organizacijski
zmogljivosti je kakovost rasti Sibka.

Ucno vprasanje: Katere tri kazalnike bi izbrali, da bi presodili, ali se rast lahko nadaljuje brez
stalnega povecevanja zunanjega financiranja?

2.2.4 Zakaj je rast pomembna - in zakaj ni cilj sama po sebi?

Na ravni podjetja lahko rast omogoci boljSo izrabo virov, vec vlaganj v razvoj, privabljanje talentov, vecjo
pogajalsko moc in razprsitev tveganj. Na ravni panoge rastoca podjetja pospesujejo konkurenco,
difuzijo znanja in preoblikovanje vrednostnih verig. Na ravni gospodarstva lahko prispevajo k
zaposlovanju, produktivnosti in davéni osnovi. Posebno hitrorastoca podjetja imajo nesorazmeren vpliv
na ustvarjanje novih delovnih mest, vendar so redka in njihova rast pogosto ni trajna; to je podrobneje
obravnavano v 1. poglavju (OECD, 2021; Hamilton & Ng, 2025).

Rast kljub temu ni obvezna Zivljenjska usmeritev vsakega podjetja. Stabilno, donosno in inovativho
manjse podjetje je lahko uspesno, ¢e njegova velikost ustreza ciljem lastnikov, trgu in razpolozljivim
zmoznostim. Problem ni odsotnost rasti sama po sebi, temvel neskladje med ambicijami, trznimi
zahtevami in sposobnostjo podjetja, da financira ter organizira izbrano pot. Tudi politiki gospodarskega
razvoja morajo zato razlikovati med Siroko podporo produktivnosti vseh podjetij in ciljno podporo
podjetjem z dokazanim potencialom za skaliranje (OECD, 2025).

Pomen rasti je zato smiselno presojati na treh ravneh. Na mikro ravni spremljamo spremembe podjetja,
njegovih virov, rezultatov in tveganj. Na mezo ravni opazujemo panogo, regijo, grozde, dobavne verige
in podjetniski ekosistem: rast enega podjetja lahko ustvarja narocila in znanje za druga ali pa jih izriva s
trga dela in kapitala. Na makro ravni so pomembni skupni ucinki na zaposlenost, produktivnost, izvoz,
davéne prihodke in strukturne spremembe. Prehod med ravnmi ni avtomati¢en. Rast prihodkov
posameznega podjetja lahko na primer izhaja iz prevzema trinega deleza domacemu konkurentu in
zato ne poveca celotne gospodarske aktivnosti, medtem ko inovacija z mocnimi ucinki prelivanja lahko
ustvari SirSo vrednost, ki je bilanca samega inovatorja ne zajame.

2.3 Rast kot ¢asovno neenakomeren proces

2.3.1 0d linearne poti k epizodam rasti

Tradicionalni modeli Zivljenjskega cikla podjetje pogosto prikazujejo kot zaporedje zagona, zgodnje
rasti, hitre rasti, zrelosti in zatona. TakSni modeli so pedagosko uporabni, ker opozarjajo, da se z
velikostjo spreminjajo problemi financiranja, vodenja, procesov in nadzora (Adizes, 1979). Ne smemo
pa jih razumeti kot univerzalno zaporedje. Podjetje lahko nekatere faze preskoci, se po obdobju
stagnacije ponovno razvije, skrci dejavnost in pozneje raste ali pa razli¢ni deli podjetja hkrati doZivljajo
razli¢ne faze.

27



Sodobnejsi pogled rast obravnava kot niz epizod. Obdobje hitre Siritve lahko sledi inovaciji, novemu
velikemu kupcu, vstopu na trg ali prevzemu, nato pa pride obdobje konsolidacije, ko podjetje gradi
sisteme in kompetence, ki zaostajajo za povecanim obsegom. Nadaljnja rast je odvisna tudi od posledic
prejénje epizode. Ce je ta izérpala denarni tok, vodstveno pozornost ali zaupanje zaposlenih, lahko
zmanjsa moznosti za naslednjo epizodo; Ce je ustvarila znanje, rutine in financni presezek, jih lahko
poveca (Freel & Gordon, 2022).

Faze so torej uporabna orientacija, ne napoved. Namesto vprasanja V kateri fazi je podjetje? je pogosto
bolje vprasati, kateri del poslovnega modela se povecuje, katera zmogljivost postaja ozko grlo, kaj se
mora organizacijsko spremeniti in kakSno tveganje ustvarja sedanja hitrost rasti?

Hitrost je pomembna, ker imajo organizacijske prilagoditve razlicne ¢asovne zahteve. Dodatno
programsko infrastrukturo je mogoce vcasih najeti v nekaj urah, izkuSenega vodjo ali specialista pa ni
mogoce takoj najti, vkljuciti in opremiti s kontekstualnim znanjem. Proizvodno opremo je mogoce
kupiti, toda validacija procesa, usposabljanje in vzpostavitev kakovosti trajajo. Rast je zato varna le
toliko, kolikor se lahko klju¢ne komplementarne zmogljivosti prilagajajo skupaj. Najpocasneje
prilagodljiva zmogljivost pogosto dolo¢a dejansko mejo hitrosti.

RAZLICNE POTI RASTI PODJETJA

o POSTOPNA RAST @ EPIZODA HITRE RASTI IN KONSOLIDACIJA

/»\A/\/—Nw/x,_,

_/

@ RAST-UPAD - 0BNOVA () RAST Z NEUSPESNO PREOBREMENITVIJO

Obseg

Meja zmogljivosti

v

Cas
Rast ni enotna pot, temvec zaporedje epizod, prekinitev in prilagajanja.

Slika 2.2: Razli¢ne poti rasti podjetja
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

2.3.2 Organizacijske preobrazbe med rastjo

Rast ni zgolj povecana razliica obstojeCega podjetja. PoveCevanje obsega spreminja delitev dela,
potrebe po specializaciji, informacijske tokove, nacdine nadzora in odnose med ustanoviteljem,
managementom in zaposlenimi. Resitve, ki so u¢inkovite v majhni skupini, pri ve€¢jem obsegu postanejo
nezadostne. Neformalno usklajevanje lahko nadomestijo procesi, sistemi in srednji management;
osebni odnosi z vsemi kupci se lahko spremenijo v segmentirano upravljanje odnosov; improvizacijo
dopolnijo standardi in podatkovna podpora.
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Kljuéni izziv je ¢asovna neusklajenost: prodaja se lahko poveca hitreje, kot podjetje zaposli in usposobi
ljudi, uredi proizvodnjo, informacijske sisteme, financiranje obratnega kapitala ali kakovost nadzora.
Rast tako ustvarja vrzel med zahtevami povecanega obsega in razpoloZljivimi organizacijskimi
zmoznostmi. Ce podjetje te vrzeli ne zapira, navidezni trzni uspeh povzro&i zamude, napake, izgubo
kakovosti, izgorelost in likvidnostne tezave.

Konsolidacija zato ni nujno prekinitev uspeha, temve¢ lahko predstavlja njegovo organizacijsko
pretvorbo. V tem obdobju podjetje poenoti procese, razjasni odgovornosti, izboljSa podatke, razvije
vodje in odpravi nedonosne ali preve¢ prilagojene aktivnosti. Sele ko je pridobljeni obseg mogoce
ponovljivo in nadzorovano izvajati, se rast pribliza skaliranju. Podjetje, ki nenehno prodaja vec, vendar
vsako narocilo zahteva enako veliko dodatnega ro¢nega dela in vodstvene pozornosti, raste, ne da bi
zares skaliralo.

2.4 Zakaj podjetja rastejo - in zakaj mnoga ne rastejo?

2.4.1 Ambicija, priloznost in zmoznost

Rast navadno nastane, ko se poveZejo trije pogoji. Prvi je pripravljenost nosilcev odlocanja, da
sprejmejo cilje in posledice rasti. Drugi je poslovna priloZnost oziroma zadostno povprasevanje. Tretji
je zmoZnost podjetja, da priloZnost uresniéi z viri, znanjem, organizacijo in financiranjem. Mocna
ambicija brez trga vodi v prekomerno investiranje; priloznost brez zmoznosti ostane neizkoris¢ena;
zmoznost brez ambicije se lahko uporabi za stabilno, ne pa nujno rastoce poslovanje.

Motivi za rast se razlikujejo in se lahko prepletajo:

e izkoriscanje priloZznosti: novo ali nezadovoljeno povprasevanje, geografski trg, segment kupcev ali
tehnoloska sprememba;

e inovacije in u€enje: komercializacija novega znanja, produkta, procesa ali poslovnega modela;
absorpcijska sposobnost doloca, kako podjetje prepozna in uporabi zunanje znanje (Cohen &
Levinthal, 1990; Zahra & George, 2002);

o ekonomije obsega in razpona: razporeditev fiksnih stroskov, skupna uporaba znanja, znamke,
distribucije ali podatkov;

e konkurencni in obrambni razlogi: ohranjanje polozZaja, odziv na vstop tekmecev ali tehnolosko
zamenjavo;

e cilji lastnikov, managementa in vlagateljev: ustvarjanje vrednosti, moznost izstopa, profesionalni
razvoj, ugled ali vpliv; ti cilji niso vedno povsem usklajeni.

Odlocitev za rast zato ni le odziv na objektivne trzne razmere. Nosilci odloc¢anja priloZnosti zaznavajo in
vrednotijo skozi svoje izkusnje, cilje in sprejemljivost tveganja. Podjetnik lahko rast omeji, ker Zeli
ohraniti neodvisnost, neposreden stik s strankami ali nacin Zivljenja. Drugo podjetje Zeli rasti, vendar
nima ustreznega vodstvenega tima ali dostopa do kapitala. Tretje zavestno konsolidira poslovanje, ker
bi hitrejsa Siritev ogrozila kakovost ali likvidnost. Nerast zato ni vedno neuspeh in rast ni vedno dokaz
boljSe presoje (Storey, 1994; Davidsson et al., 2007).

Ambicija deleznikov v podjetju je ve€plastna. Lastnik lahko Zeli rast prihodkov, ne pa tudi ve¢ zaposlenih;
Zeli lahko vecjo vrednost podjetja zaradi poznejse prodaje, vendar ne geografske Siritve; ali pa daje
prednost neodvisnosti in kakovosti dela pred maksimalnim obsegom. Tudi znotraj podjetja se cilji
razlikujejo. Prodaja je lahko nagrajena za obseg, finance za denarni tok, proizvodnja za kakovost,
zaposleni pa Zelijo obvladljivo obremenitev. Rastni cilj je zato organizacijski dogovor, ne samoumevna
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skupna preferenca. Ce podjetje teh razlik ne razjasni, lahko posamezne funkcije zasledujejo
medsebojno nezdruZljive oblike rasti.

2.4.2 Nacini nastanka rasti: orientacija za nadaljnja poglavja

Za razumevanje podatkov in posledic rasti je treba razlikovati tudi med razliénimi nacini njenega
nastanka. Podjetje lahko raste organsko z razvojem lastne prodaje, proizvodnje in organizacijskih
zmogljivosti, s prevzemi, pri katerih svojemu poslovanju prikljuci drugo podjetje, ali s sodelovalnimi
oblikami rasti, kot so partnerstva, licenciranje, fransizing in platformno povezovanje. Posamezni nacini
zahtevajo razli¢ne vire ter prinasajo razli¢ne organizacijske in integracijske izzive (McKelvie & Wiklund,
2010).

Rast se razlikuje tudi glede na to, ali izhaja iz vnaprej oblikovane razvojne usmeritve ali se razvije kot
odziv na nepricakovano priloZznost, povecano povprasevanje oziroma novo znanje. V praksi se
nameravana in nastajajoca rast pogosto prepletata: nepri¢éakovano povprasevanje lahko sprozi Siritev,
vodstvo pa jo mora nato usmeriti, financirati in organizacijsko podpreti. Podrobnejsa izbira smeri in
nacina rasti je obravnavana v 6. poglavju, financiranje rasti pa v 7. poglavju.

2.5 Dejavniki in omejitve rasti

Seznami dejavnikov so koristni le, Ce jih ne razumemo kot neodvisne vzroke. Enak dejavnik lahko rast
omogoca ali omejuje glede na dejavnost, razvojno obdobje in kombinacijo z drugimi dejavniki. Dostop
do kapitala na primer ne povzroéi kakovostne rasti, ¢e podjetje nima trznega povprasevanja ali
vodstvene zmoZnosti; moc¢no povprasevanje pa lahko podjetje financno ogrozi, ¢e mora stroske nositi
precej pred placilom kupcev. Analiza dejavnikov zato zahteva povezovanje notranjih zmoZnosti in
zunanjega okolja.

Razlikovati moramo tudi med dejavnikom, mehanizmom in izidom. Nova tehnologija je dejavnik,
zmanjSanje ¢asa obdelave ali nastanek nove ponudbe je mehanizem, vecja prodaja, produktivnost ali
marza pa so mozni izidi. Ce presko¢imo mehanizem, hitro zamenjamo korelacijo z vzroénostjo. Rastoca
podjetja na primer pogosto vlagajo v digitalne resitve, vendar iz tega ne sledi, da digitalizacija v vsakem
podjetju povzroci rast. Mogoce je tudi, da uspesnejsa podjetja laZje financirajo tehnologijo ali da ucinek
nastane samo ob ustreznem znanju in preoblikovanju procesov.

2.5.1 Notraniji dejavniki

e Vodstvene in podjetniske zmoZnosti. Sem sodijo postavljanje prioritet, delegiranje, oblikovanje
ekipe, pravocasna profesionalizacija, upravljanje sprememb in sposobnost ucenja. Z rastjo se
spremeni tudi vloga ustanovitelja: neposreden nadzor mora dopolniti z oblikovanjem sistema in
razvojem drugih vodij.

e Cloveski in organizacijski kapital. Znanje, izku$nje in odnosi zaposlenih ustvarjajo produktivne
storitve, vendar hitro zaposlovanje ne zagotovi takojSnje usposobljenosti in sodelovanja. U¢inek je
odvisen od vkljucevanja, organizacijske kulture, rutin in zadrzanja kljucnih ljudi (Lepak & Snell,
2002).

e  Financna zmogljivost in denarni tok. Rast zahteva obratni kapital, naloZbe in varnostno rezervo.
Dobic¢konosno narocilo lahko povzroci likvidnostni pritisk, ¢e podjetje placa zaloge, delo in
dobavitelje pred prejemom kupnine. Zato bilanc¢na stabilnost, struktura financiranja in kakovost
financnega nacrtovanja dolocajo dopustno hitrost rasti.
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Inovacije, znanje in dinamic¢ne zmoZnosti. Podjetje mora zaznati priloznost, mobilizirati vire in
preoblikovati rutine. Teece (2007) to opiSe kot zaznavanje, izkoris¢anje in preoblikovanje. V
dinami¢nem okolju ni dovolj posedovati vire; pomembna je sposobnost njihovega prilagajanja.
Procesi, tehnologija in podatki. Standardizacija, avtomatizacija in kakovost informacij lahko
povecajo ponovljivost in zmanjsajo stroske usklajevanja. Slabo zasnovana digitalizacija pa zgolj
pospesi neucinkovit proces. Umetna inteligenca je zato komplement organizacijskim in strokovnim
zmoznostim, ne samostojen vzrok rasti.

Poslovni model in konkurencna prednost. Jasna ponudba vrednosti, ekonomika posamezne
transakcije, ponovljiv nacin pridobivanja kupcev in teZje posnemljive zmoznosti povecujejo
potencial za Siritev. Poslovni model pa mora biti hkrati prilagodljiv, ker rast lahko spremeni
segmente kupcev, kanale in stroskovno strukturo (Barney, 2007; Osterwalder & Pigneur, 2010).

2.5.2 Zunanji dejavniki

Povprasevanje in struktura panoge. Velikost in rast trga, pogajalska moc¢ kupcey, intenzivnost
konkurence, substituti ter dostop do distribucije doloc¢ajo prostor za Siritev. Rastoci trg lahko
omogoci rast vec podjetjem, zrel trg pa zahteva pridobivanje deleza ali razvoj nove vrednosti.
Tehnoloske spremembe. Nova tehnologija lahko odpre trg, zniZza vstopne ovire ali razvrednoti
obstojece kompetence. Ucinek je odvisen od ¢asa vstopa, dostopa do komplementarnih sredstev
in hitrosti ucenja.

Dostop do financiranja, znanja in talentov. Banke, lastniski vlagatelji, razvojne institucije, univerze
in trg dela oblikujejo ekosistem, iz katerega podjetje ¢rpa manjkajoce vire. Geografska blizina ni
vedno nujna, vendar kakovost mrez in institucij vpliva na stroSke pridobivanja teh virow.
Regulativa in javne politike. Pravila konkurence, dela, davkov, varstva podatkov, okolja in sektorja
lahko povecajo stroske, hkrati pa ustvarjajo standarde, zaupanje in nove trge. U¢inek regulacije ni
enosmeren in se razlikuje po dejavnostih.

Druzbene, demografske in okoljske spremembe. Staranje prebivalstva, migracije, spreminjanje
vrednot, podnebna tveganja, razpolozljivost energije in surovin vplivajo na povprasevanje, lokacijo
dejavnosti in odpornost dobavnih verig.

Soki in negotovost. Krize, geopoliti¢ni dogodki, motnje dobave in nenadni tehnolo$ki preboji lahko
hkrati zaprejo obstojece poti in odprejo nove priloZnosti. Odpornost ni nasprotje rasti, temvec
sposobnost podjetja, da ohranja bistvene funkcije in se prilagodi.

Notranji in zunanji dejavniki so povezani tudi prek povratnih zank. Rast podjetju omogoci vec vlaganj v
razvoj in znamko, kar lahko ustvari novo povprasevanje, hkrati pa vecja prepoznavnost pritegne
konkurente in regulativno pozornost. Zaposlovanje izboljsa kapaciteto, a Ce trg dela ne ponuja ustreznih
ljudi, se zviajo place in podalj$a ¢as vklju¢evanja. Zunanja priloZnost tako spremeni notranjo strukturo,
spremenjeno podjetje pa nato vpliva na svoje okolje. Staticen seznam dejavnikov tega procesa ne more
zajeti, manager mora spremljati, kako se omejitve premikajo med rastjo.
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NOTRANJI IN ZUNANJI DEJAVNIKI RASTI KOT MEDSEBOJNO POVEZAN SISTEM
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Slika 2.3: Notranji in zunanji dejavniki rasti kot medsebojno povezan sistem
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.
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Tehnolosko zagonsko podjetje lahko hitro poveca Stevilo uporabnikov, vendar ga omejujejo
razvojna znanja, zadrZanje uporabnikov, kibernetska varnost, infrastruktura ali dostop do
tveganega kapitala. Ob rasti potrebuje tudi jasnejse lastnistvo produktov, podatkov in odlocitev.

Proizvodno MSP lahko razpolaga s stabilnimi kupci in procesnim znanjem, vendar ga omejujejo
oprema, dobavni roki, tehnicni kadri in financiranje zalog. Bistvo primerjave: potencial rasti ni
lastnost panoge ali tehnologije, temvec rezultat ujemanja priloZnosti, poslovnega modela, virov in
izvedbene zmoZnosti.

2.6 Kakovost in posledice rasti

2.

Ka

6.1 Od kolicine h kakovosti rasti

kovostna rast povecuje obseg na nacin, ki ne rusi ekonomske in organizacijske osnove podjetja.

Presojamo jo z ve¢ medsebojno povezanimi vprasanji:
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Ekonomska kakovost: ali rast ustvarja zadostno dodano vrednost, produktivnost, marzo in

donosnost glede na tveganje?

Financna vzdrZnost: ali denarni tok, rocnost financiranja in obratni kapital prenesejo hitrost

Siritve?
Organizacijska vzdrznost: ali imajo ljudje, procesi, sistemi in vodenje zmogljivost za povecan
obseg?

Trina vzdrZnost: ali rast temelji na ponovljivem povprasevanju, zadovoljstvu in zadrZanju kupceyv,

ne le na popustih ali enkratnem poslu?



e  Druzbena in okoljska vzdrinost: kaksne ucinke ima rast na kakovost dela, dobavitelje, skupnosti,
rabo energije in materialov ter dolgorocno legitimnost podjetja?

Med merili so mozni kompromisi. Podjetje lahko zacasno Zrtvuje dobicek zaradi gradnje kapacitete,
vendar mora pojasniti, kako bo nalozba vodila v prihodnjo ekonomiko. Visja produktivnost lahko
zmanjsa porabo virov na enoto, skupni okoljski odtis pa se zaradi ve¢jega obsega kljub temu poveca.
Trajnostna rast zato ni oznaka, temvec rezultat preverljivega razmerja med hitrostjo, viri, rezultati in
posledicami.

Posebej pomembna je razlika med racunovodskim dobickom in denarnim tokom. Podjetje lahko ob
prodaji na odlozeno placdilo pripozna prihodke in dobicek, denar pa prejme Sele ez ve¢ mesecev. V tem
¢asu mora financirati zaloge, place in davke. Hitrejsa rast tako poveca potrebo po obratnem kapitalu,
zlasti kadar je cikel od nabave do placila kupca dolg. Ce podjetje rast financira s kratkoro¢nim dolgom,
denarni tokovi pa so negotovi, postane obcutljivo na zamude in spremembe obrestnih mer. Zato mora
nacrt rasti vkljucevati tudi bilanco stanja in ¢asovni profil denarja, ne samo izkaz poslovnega izida.

2.6.2 Rast ustvarja tudi stroske in povratne ucinke

Hitro povecanje obsega lahko povzroci pomanjkanje denarja, razprsitev vodstvene pozornosti, nejasne
odgovornosti, padec kakovosti, izgubo kljucnih zaposlenih in odtujitev ustanovitelja od operativne
realnosti. Pri prevzemih se dodajo stroski integracije, pri platformah upravljanje vec strani trga, pri
internacionalizaciji pa institucionalna in kulturna razdalja. Te posledice niso zgolj spremljevalni
problem: oblikujejo moznosti za nadaljnjo rast. Prav zato redko opazujemo dolgo neprekinjeno hitro
rast (Freel & Gordon, 2022; Hamilton & Ng, 2025).

Na ravni gospodarstva lahko rasto¢a podjetja ustvarjajo delovna mesta in inovacije, lahko pa tudi
povecujejo koncentracijo, odvisnost dobaviteljev ali regionalne razlike. OECD (2025) zato pri politikah
skaliranja poudarja kombinacijo splosSnih okvirnih pogojev in ciljno usmerjene podpore, namesto
predpostavke, da je mogoce vnaprej zanesljivo izbrati vse prihodnje zmagovalce. Za podjetje pa to
pomeni, da legitimnost rasti ni dana: nastaja z ustvarjeno vrednostjo in odgovornim obvladovanjem
posledic.

Tudi ucinki na delo niso enoznacni. Rast lahko ustvarja poklicne priloZnosti, specializacijo in visje place,
hkrati pa povzroci preobremenjenost, izgubo avtonomije ali razpad dotedanje kulture. Kljuéna ni le
koli¢ina novih delovnih mest, temveC njihova kakovost, varnost in moznosti ucenja. Podobno pri
dobaviteljih: vecja narocila lahko spodbudijo njihov razvoj, prevelika odvisnost od enega hitro rastocega
kupca pa poveca tveganje. Presoja posledic mora zato vkljuciti glavne deleznike in ¢asovno obdobije, v
katerem se koristi in stroski pokazejo.

2.7 Teoretski pogledi na rast podjetja

Teorije rasti podjetja ne tvorijo enega samega modela. Razlikujejo se po vprasanju, na katerega Zelijo
odgovoriti. Mikroekonomika pojasnjuje stroske obsega in razpona, teorija ekonomistke Edith Penrose
rast izpeljuje iz razvoja in uporabe virov, teorija transakcijskih stroskov obravnava meje podjetja,
financ¢na teorija pojasnjuje vrstni red financiranja, vedenjska teorija pa cilje, omejeno racionalnost in
iskanje resitev. Stohasti¢ni, evolucijski in inovacijski pogledi opozarjajo na negotovost, selekcijo in
diskontinuitete. Ker vsaka osvetli drug mehanizem, je njihova dopolnilnost pomembnejsa od iskanja
ene »pravilne« teorije; same po sebi pa ne presojajo kakovosti rasti, zato jih moramo povezati tudi z
ekonomskimi, organizacijskimi, druzbenimi in okoljskimi posledicami.
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2.7.1 Ekonomije obsega, ekonomije razpona in disekonomije

Ekonomije obsega nastanejo, ko se z veljim obsegom proizvodnje ali izvajanja storitve zniZujejo
povprecni stroski. Vzroki so razporeditev fiksnih stroSkov, specializacija, tehnoloska nedeljivost in
ugodnejsa nabava. Ekonomije razpona nastanejo, ko je skupna proizvodnja ve¢ povezanih izdelkov ali
storitev cenejsa kot loCena proizvodnja, na primer zaradi skupnega znanja, znamke, distribucije ali
podatkov (Besanko et al., 2016; Grant, 2016).

Rast ima mejo, kadar se pojavijo disekonomije: stroski koordinacije, komunikacijske izgube, poc¢asnejse
odlocanje, birokratizacija ali oddaljenost od kupcev. Pri tem je treba razlikovati med minimalnim
obsegom, ki maksimira dobicek. Slednjega podjetje v sploSnem izbira tam, kjer je mejni prihodek enak
mejnim stroSkom; pogoj, da je cena enaka mejnim stroskom, velja le v konkurenénem okolju, kjer
podjetje sprejema trzno ceno (Pindyck & Rubinfeld, 2018). Nobena od teh tock ne doloc¢a enkrat za
vselej »optimalne velikosti«, saj jo spreminjajo tehnologija, povprasevanje in organizacijske inovacije.

2.7.2 Penrose: viri ustvarjajo priloznosti in omejitve

Penrose podjetje razume kot zbirko produktivnih virov, katerih vrednost ni v lastnistvu samem, temvec
v storitvah, ki jih podjetje z njimi ustvari. Znanje, pridobljeno z uporabo virov, odpira nove produktivne
priloZznosti; neizkoris¢ene storitve virov management spodbujajo k iskanju novih uporab. Rast je zato
endogena: pretekle izkusnje ustvarjajo nove moznosti (Penrose, 1959).

Isti proces pa rast omejuje. Izkuseni managerji morajo vkljuciti nove ljudi, prenesti znanje in uskladiti
razSirjeno dejavnost. Ker se te storitve ne morejo takoj kupiti ali popolnoma prenesti, obstaja omejitev
hitrosti, s katero se podjetje kakovostno Siri. S tem Penrose poveZze podjetnisko zaznavanje priloZznosti
z vodstvenimi in organizacijskimi omejitvami; njen pristop pa je pomembno izhodis¢e za kasnejse
pristope, temeljece na virih in dinami¢nih zmoZnostih (Kor et al., 2016; Teece, 2007).

2.7.3 Teorija transakcijskih stroskov: trg, pogodba ali hierarhija

Teorija transakcijskih stroSkov ne pojasnjuje rasti predvsem z vecjo pogajalsko mocjo, temvec z izbiro
nacina upravljanja transakcij. Podjetje primerja organiziranje dejavnosti prek trga, dolgoro¢nih pogodb,
hibridnih oblik ali znotraj hierarhije. Kljucne lastnosti transakcije so specificnost sredstev, negotovost in
pogostost. Kadar odnos zahteva specificne nalozbe, je negotov in se pogosto ponavlja, se povecajo
nevarnosti oportunizma in prilagajanja; notranja organizacija ali tesnejSa pogodbeno-hibridna ureditev
je lahko ucinkovitejsa (Williamson, 1981).

Internalizacija dejavnosti poveda meje podjetja, vendar prinasa stroSke nadzora, spodbud in
koordinacije. Vertikalna integracija ali prevzem zato nista samodejno boljsa od trga. Teorija postavlja
primerjalno vprasanje: katera ureditev za konkretno transakcijo povzro¢a najmanjse skupne proizvodne
in transakcijske stroske? Rast podjetja se ustavi ali spremeni obliko, ko dodatna internalizacija ne
prinasa vec neto koristi.

2.7.4 Teorija vrstnega reda financiranja: kako financiranje omejuje rast

Myers in Majluf (1984) izhajata iz asimetrije informacij med notranjimi nosilci odlocanja in zunanjimi
vlagatelji. Podjetja zato pogosto dajejo prednost zadrzanemu dobicku, nato dolgu in Sele nato novemu
lastniSkemu kapitalu. Ne gre za teorijo optimalne velikosti, temvec za razlago financnih izbir. Za rastoce
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MSP je pomembna, ker notranja sredstva pogosto ne zadosc¢ajo, zunanji viri pa so zaradi negotovosti,
pomanjkanja zavarovanj ali razredcitve lastniStva dragi oziroma nezazeleni.

Financna omejitev lahko zato upocasni sicer perspektivno rast. Hkrati vrstni red ni univerzalno pravilo:
visokotehnolosko podjetje brez stabilnega denarnega toka se lahko prej opre na lastniski kapital, zrelo
podjetje pa na dolg. Bistvena je povezava med tveganjem projekta, ¢asom denarnih tokov,
razpolozljivim zavarovanjem, ambicijo lastnikov in ohranjanjem nadzora.

2.7.5 Vedenjska teorija podjetja: cilji, aspiracije in iskanje

Vedenjska teorija podjetja zavrne predpostavko, da je podjetje enoten popolnoma racionalen akter, ki
vedno maksimira dobicek. Organizacije sestavljajo koalicije z vec cilji, omejeno racionalnostjo in
nepopolnimi informacijami. Namesto popolne optimizacije uporabljajo zadovoljive resitve, rutine in
ravni aspiracij. Ko rezultat pade pod aspiracijo, se sproZi problemsko usmerjeno iskanje; ko jo dosega,
je pritisk za spremembo manjsi (Cyert & March, 1963; Gavetti et al., 2012).

Zarast je ta perspektiva pomembna na dva nacina. Prvic, cilji glede prodaje, dobicka, kakovosti, varnosti
ali nadzora so lahko v konfliktu in se skozi ¢as spreminjajo. Drugi¢, uspeh ali neuspeh glede na aspiracije
vpliva na obseg iskanja novih trgov, produktov ali organizacijskih resSitev. Strah pred neuspehom in
osebne preference podjetnika so lahko pomembni, vendar niso jedro vedenjske teorije; jedro so
organizacijski cilji, omejena racionalnost, rutine, uc¢enje in proces odlocanja.

2.7.6 Stohasticni in evolucijski pogledi: negotovost, inovacije in selekcija

Gibrat (1931) je rast podjetja modeliral kot sorazmeren stohasticni proces, neodvisen od zacetne
velikosti. Ceprav empiri¢ne raziskave pogosto ugotavljajo odstopanja — zlasti pri mladih in majhnih
podjetjih — zakon sorazmernega ucinka ostaja pomembna referencna tocka: opozarja, da je velik del
posameznih rastnih poti tezko napovedati in da razlike med podjetji niso v celoti rezultat stabilnih
lastnosti.

Schumpeter (1942) rast in preoblikovanje gospodarstva povezZe z inovacijami in kreativno destrukcijo.
Nova kombinacija znanja, tehnologije in poslovnega modela lahko porusi obstojece ravnoteZje ter
omogoci hitro rast novih ali preoblikovanih podjetij. Evolucijski pogled temu doda selekcijo in rutine:
podjetja eksperimentirajo, okolje pa nekatere resitve nagradi, druge izloci. Rast je zato hkrati rezultat
nameravanih odlocitev in procesa, v katerem imajo pomembno vlogo zgodovina, negotovost in
povratne informacije.

2.7.7 Kako teorije uporabimo pri analizi podjetja

Teorija je koristna, ¢e spremeni vprasanja, ki jih postavimo. Pri podjetju, ki razmislja o hitri Siritvi
proizvodnje, mikroekonomski pogled zahteva oceno krivulje povprecnih in mejnih stroskov: ali bo
dodatni obseg znizal stroske na enoto in pri katerem obsegu se pojavijo omejitve? Penrose usmeri
pozornost na znanje in vodstveni ¢as: kdo bo vkljucil nove zaposlene, prenesel rutine ter odkril
produktivne uporabe novih virov? Obe perspektivi govorita o meji rasti, vendar prva predvsem o
stroskih proizvodnje, druga o procesu organizacijskega ucenja.

Ce se podjetje odlo¢a, ali naj razvije lastno logistiko ali uporabi zunanjega izvajalca, teorija transakcijskih
stroskov vprasa, kako specificne so nalozbe, kako velika je negotovost in kako pogosto se transakcija
ponavlja. Teorija finanénega vrstnega reda nato preveri, kako bo izbrano ureditev financiralo in kaksne
informacijske ter lastniske posledice imajo viri kapitala. Vedenjska teorija doda vprasanje, kateri cilji in
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obstojecih rutin.

Pri tehnoloski spremembi, kot je generativha umetna inteligenca, schumpetrovski pogled poudari
moznost nove ponudbe in premika konkurencnega ravnotezja. Penrose in teorija dinamicnih zmoZnosti
opozorita, da je vrednost tehnologije odvisna od komplementarnega znanja,
preoblikovanja procesov. Transakcijski pogled odpre vprasanja, katere zmogljivosti naj podjetje razvije
samo in katere kupi, vedenjski pa, ali trenutni tehnoloski trendi in pritisk konkurence izkrivljajo
aspiracije. Uporaba vec teorij tako ne pomeni nepotrebne kompleksnosti, temvec preprecuje, da bi

vecdimenzionalno odloditev skréili na en sam kriterij.
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ZEMLJEVID TEORETSKIH POGLEDOV NA RAST PODJETJA

5

STROSKI OBSEGA

Kdaj rast znizuje ali
povecuje stroske?

RAZVOJ VIROV

Kako znanje in zmozZnosti
omogocajo ali omejujejo rast?

MEJE PODJETJA
Kaj izvajati znotraj podjetja
in kaj prek trga ali partnerjev?

RAST PODJETJA

isti pojav « razli¢ni mehanizmi

podatkov in

FINANCIRANJE

Kako izbira virov financiranja
omogoca ali omejuje rast?

VEDENJE IN ASPIRACLIE
Kako cilji, izkusnje in
aspiracije usmerjajo rast?

~i

<
INOVACLJE IN SELEKCIJA

Zakaj nekatera podjetja
rastejo, druga pa izginejo?

J

TEORIJE SE DOPOLNJUJEJO: VSAKA POJASNI DRUG DEL PROCESA RASTI.

Slika 2.4: Zemljevid teoretskih pogledov na rast podjetja

Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.




Sklepna spoznanja

Rast podjetja je povecanje izbrane razseZnosti v dolocenem obdobju. Kazalnik, éas in naéin
izracuna morajo biti vedno izrecno navedeni.

Prihodki, zaposlenost, sredstva, uporabniki, dobicek in denarni tok ne merijo istega pojava.
Rast obsega se razlikuje od uspesnosti in kakovosti rasti.

Skaliranje pomeni povecevanje obsega brez sorazmernega povecevanja dolocenih viozkov
oziroma stroskov. Digitalna tehnologija lahko skaliranje omogoci, ne odpravi pa
organizacijskih, finanénih in institucionalnih omejitev.

Rast je pogosto epizodi¢na in nelinearna. Modeli Zivljenjskega cikla so orientacijski okvir, ne
napoved enotne poti vseh podjetij.

Rast nastane, ko se poveZejo ambicija, priloznost in zmoznost izvedbe. Nerast je lahko
zavestna in ekonomsko smiselna izbira, ne nujno znak neuspeha.

Notraniji in zunanji dejavniki uc¢inkujejo v kombinacijah. Kapital, tehnologija ali
povprasevanje sami po sebi ne zagotavljajo kakovostne rasti.

Kakovost rasti presojamo 2z dobickonosnostjo, denarnim tokom, produktivnostjo,
organizacijsko zmogljivostjo, trzno ponovljivostjo ter druzbenimi in okoljskimi posledicami.
Ekonomije obsega in razpona pojasnjujejo stroSkovne koristi velikosti, Penrose razvoj virov in
vodstvene omejitve, teorija transakcijskih strosSkov meje podjetja, finanéni vrstni red izbiro
virov, vedenjska teorija pa aspiracije in iskanje.

Podrobne strategije in smeri rasti so predmet 6. poglavja; to poglavje daje konceptualno
podlago za njihovo presojo.
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Vprasanja za ponavljanje

LNV WD

10.

Zakaj rasti podjetja ne moremo meriti z enim univerzalnim kazalnikom?

Kako se razlikujejo rast obsega, uspesnost, skaliranje in kakovostna rast?

Zakaj visok odstotek rasti ni vedno enak velikemu absolutnemu prispevku?

Kako epizodi¢ni pogled na rast spremeni razumevanje Zivljenjskega cikla podjetja?

Kateri trije pogoji se morajo povezati, da podjetje uresnici rastno priloznost?

Kako se razlikujejo organski, prevzemni in hibridni nacin rasti?

Kako lahko rast prodaje povzroci likvidnostne tezave?

Kaj po Penrose omejuje hitrost rasti podjetja?

Kdaj teorija transakcijskih stroSkov predvideva internalizacijo dejavnosti?

Kako teorija financnega vrstnega reda in vedenjska teorija podjetja razlagata odlocitve o rasti?

VpraSanja za razpravo

38

Izberite podjetje in predlagajte tri kazalnike, s katerimi bi lo¢eno merili kolicino, kakovost in
posledice njegove rasti. Utemeljite izbiro.

Ali je mogoce podjetje oznaciti kot uspesno, ¢e ne raste? Navedite pogoje, pod katerimi bi bil
odgovor pritrdilen ali nikalen.

Kdaj lahko generativna umetna inteligenca postane vir skaliranja in kdaj predvsem nov strosek ali
tveganje?

Analizirajte primer hitre rasti, ki je ustvarila organizacijsko ali finan¢no krizo. Katera zmogljivost je
zaostala za obsegom?

Primerjajte rastno priloZnost digitalnega zagonskega podjetja in proizvodnega MSP. Katera ozka grla
se razlikujejo in katera so skupna?

Uporabite vsaj tri teorije iz poglavja za razlago iste odlocitve: ali naj podjetje dejavnost izvaja samo,
jo kupi na trgu ali sklene partnerstvo?

Kako bi javna politika podpirala produktivno rast, ne da bi nekriticno spodbujala vsako Siritev
podjetij?

Ali je trajnostna rast nujno pocasnejsa rast? Razpravljajte z vidika denarnega toka, inovacij, dela in
okoljskih ucinkov.
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Razumevanje procesov, ki omogocajo
nastanek, Sirjenje in skaliranje rasti



Ucni izidi

Po Studiju tega poglavja boste znali:

1. razlikovati med obliko oziroma potjo rasti, mehanizmom rasti in procesom skaliranja
podjetja;

2. interpretirati linearno, eksponentno in logisticno oziroma S-oblikovano rast ter presoditi
omejitve njihove uporabe;

3. pojasniti, kako difuzija inovacij vpliva na hitrost in obseg trznega sprejemanja novih
izdelkov in storitev;

4. razloziti neposredne in posredne mrezne ucinke ter presoditi pogoje, v katerih lahko
spodbujajo rast platformnega podjetja;

5. oceniti pripravljenost podjetja za prehod od ujemanja izdelka in trga prek ponovljivega
nacina vstopa na trg do organizacijskega skaliranja;

6. kriticno povezati razlicne modele in mehanizme rasti ter njihovo uporabo presojati glede na
znacilnosti podjetja, poslovnega modela, okolja in posledic rasti.

3.1 Uvod

Rast podjetja ni enoten, neprekinjen in vnaprej predvidljiv proces. Kot smo spoznali v prejSnjem
poglavju, se lahko obdobja hitre rasti izmenjujejo z obdobji po¢asnejse rasti, konsolidacije, upada ali
ponovne rasti. Podjetja se razlikujejo tudi glede na to, kaj raste, kako hitro rast poteka, kaj jo poganja
in katere organizacijske spremembe zahteva. Zato noben posamezen model ne more celovito pojasniti
dinamike rasti vseh podjetij. Raziskave potrjujejo, da so epizode hitre rasti pogosto kratkotrajne, njihovo
ponavljanje pa redko (OECD, 2021; Hamilton & Ng, 2025).

Modeli rasti so poenostavljene predstavitve izbranih vidikov tega kompleksnega pojava. Njihov namen
ni napovedati natancne razvojne poti podjetja, temve¢ pomagati prepoznati znacilne vzorce,
mehanizme in omejitve rasti. Isto podjetje lahko na primer izkazuje priblizno linearno rast zaposlenosti,
hitrejSo rast prihodkov, S-oblikovano sprejemanje posameznega izdelka in izrazite mrezne ucinke pri
Sirjenju uporabniske baze. Posamezni modeli se zato ne izkljucujejo nujno, temvec pogosto osvetljujejo
razlicne ravni istega procesa.

Pri njihovi uporabi moramo razlikovati med tremi temeljnimi vprasanji. Prvo je, kaksno obliko ima
gibanje izbranega kazalnika skozi ¢as. Na to vprasanje odgovarjajo linearna, eksponentna in logisti¢na
oziroma S-oblikovana krivulja. Drugo vprasanje je, kateri mehanizem rast poganja. Med pomembnejse
mehanizme sodijo Sirjenje inovacije med uporabniki, mrezni ucinki ter ustvarjanje in izkoris¢anje novih
trznih priloZznosti. Tretje vprasanje je, kako mora podjetje ob rasti spreminjati svoje vire, procese,
strukturo in nacin vodenja. To vprasanje je v ospredju sodobnih obravnav skaliranja podjetja.

Klasi¢ni fazni modeli so opozorili, da se z veCanjem podjetja spreminjajo njegovi osrednji vodstveni in
organizacijski izzivi. Vendar njihove faze niso univerzalne razvojne zakonitosti. Podjetja ne prehajajo
nujno skozi enako zaporedje stopenj, prehodi niso vedno enosmerni, razlicni deli podjetja pa se lahko
razvijajo z razli¢no hitrostjo (Levie & Lichtenstein, 2010). Modele bomo zato obravnavali kot analiti¢ne
lece, ki jih je treba uporabljati selektivno in glede na konkretni kontekst. Pri tem kakovost rasti ostaja
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prese¢no merilo presoje. Model lahko pojasni hitrost ali mehanizem rasti, sam po sebi pa ne pove, ali
je rast ekonomsko vzdrZna, organizacijsko obvladljiva ter druzbeno in okoljsko sprejemljiva.

3.2 Idealizirane oblike rasti

Rast lahko spremljamo z razli¢nimi kazalniki, kot so prihodki, dodana vrednost, Stevilo zaposlenih,
kupcev ali uporabnikov. Gibanje izbranega kazalnika skozi ¢as lahko prikazemo s krivuljo rasti. Njena
oblika pokaZe, ali podjetje v posameznih obdobjih ustvarja priblizno enake priraste, ali se prirasti
povecujejo oziroma ali se rast zaradi omejitev postopoma upocasnjuje.

Linearna, eksponentna in logisti¢na oziroma S-oblikovana rast so idealizirane matemati¢ne oblike. Ne
predstavljajo univerzalnih razvojnih poti in ne napovedujejo, kako se mora podjetje razvijati.
Uporabljamo jih za opis in primerjavo gibanja izbranega kazalnika ter za razumevanje posledic, ki jih
razlicna dinamika rasti povzroca pri nacrtovanju virov, zmogljivosti in financiranja.

Pri interpretaciji krivulje moramo zato vedno najprej odgovoriti na tri vprasanja:

e Kaj merimo?
e \ katerem ¢asovnem obdobju merimo?
e Ali opazujemo absolutni obseg, absolutni prirast ali odstotno stopnjo rasti?

Brez teh informacij lahko enaka oblika krivulje vodi do razli¢nih ali celo napacnih sklepov.

3.2.1 Linearna rast

Linearna rast pomeni, da se izbrani kazalnik v enakih ¢asovnih intervalih povecuje za priblizno enak
absolutni znesek. Ce podjetje vsako leto pridobi 500 novih kupcev, zaposli deset dodatnih sodelavcev
ali poveca prihodke za 100.000 evrov, je gibanje opazovanega kazalnika linearno.

Xt = XO + at
Pri tem je Xo zaCetna vrednost, a konstantni prirast v posameznem obdobju, t pa ¢as.

Pri linearni rasti ostaja absolutni prirast enak, odstotna stopnja rasti pa se praviloma zmanjsuje.
Povecanje prihodkov za 100.000 evrov je namrec 20-odstotna rast, Ce se prihodki povecajo s 500.000
na 600.000 evrov, vendar le 10-odstotna rast, ¢e se povecajo z milijona na 1,1 milijona evrov.

Linearna rast je lahko uporabna priblizna predstavitev rasti podjetij, pri katerih so nove zmogljivosti
neposredno povezane z dodatnimi vlozki. Svetovalno podjetje mora na primer za oskrbo vecjega Stevila
strank praviloma zaposliti dodatne svetovalce, proizvodno podjetje pa mora za povecanje proizvodnje
razSiriti zmogljivosti. V takSnih primerih se vloZzki in rezultati povecujejo v razmeroma podobnem
razmerju.

To ne pomeni, da so lokalna, obrtniska ali druZinska podjetja nujno usmerjena samo v linearno rast ali
da ne Zelijo rasti. Njihova rast je lahko omejena zaradi znacilnosti poslovnega modela, razpoloZzljivosti
usposobljenih ljudi, osebnih ciljev lastnikov, velikosti trga ali odlocitve, da bodo prednost namenila
kakovosti, nadzoru in neodvisnosti.

Linearna projekcija je zaradi enostavnosti uporabna pri kratkoro¢nem nacrtovanju. V daljSem obdobiju
pa postane manj zanesljiva, ker predpostavlja nespremenjene pogoje. Spremembe povprasevanja,
konkurence, tehnologije, stroSkov in organizacijskih zmogljivosti lahko rast pospesijo, upocasnijo ali
obrnejo. Linearna rast je zato predvsem opis dolocenega obdobja, ne trajna lastnost podjetja ali
posebna strategija rasti.

43



3.2.2 Eksponentna rast

Pri eksponentni rasti se opazovani kazalnik v vsakem obdobju poveca za priblizno enak odstotek. Ker
se odstotek obracunava od vedno vecje osnove, se absolutni prirasti scasoma povecujejo. Taksno
kopicenje ucinkov imenujemo sestavljeni ucinek.

Xe=Xo(1 + g)t
Pri tem je Xo zacetna vrednost, g priblizno konstantna stopnja rasti, t pa ¢as.

Ce se $tevilo uporabnikov vsako leto poveca za 50 %, podjetje s 1.000 uporabniki v prvem letu pridobi
500 novih uporabnikov. Ko ima 10.000 uporabnikov, enaka stopnja pomeni Ze 5.000 novih uporabnikov.
Stopnja rasti je enaka, vendar so organizacijske, tehnoloske in financne posledice absolutnega
povecanja bistveno ve(je.

Izraz eksponentna rast se v poslovnem jeziku pogosto uporablja preohlapno kot sinonim za vsako zelo
hitro rast. Visoka rast pa ni nujno eksponentna. Podjetje lahko v enem letu moc¢no zraste zaradi velikega
narocila, prevzema, vstopa na nov trg ali zacasnega povecanja povprasevanja, ne da bi se taksna stopnja
ponavljala. O eksponentni dinamiki lahko govorimo 3ele, ko se priblizno sorazmerna stopnja rasti
ohranja skozi vec zaporednih obdobij.

MoZnost eksponentne rasti je vecja pri poslovnih modelih, pri katerih je mogoce rezultate povecevati
brez sorazmernega povecevanja vseh vlozkov. Digitalni izdelek je na primer mogoce ponuditi
dodatnemu uporabniku z razmeroma nizkimi mejnimi stroski. Rast lahko dodatno pospesujejo
avtomatizacija, ponovljivi prodajni kanali, dostop do kapitala in mrezni ucinki. Ti mehanizmi ne
zagotavljajo eksponentne rasti, temvec ustvarjajo pogoje, v katerih je lahko zacasno dosegljiva.

Eksponentna rast ne more trajati neomejeno. S¢asoma se pojavijo omejitve trga, financiranja,
infrastrukture, ljudi, vodenja ali regulacije. Podjetje lahko pridobiva uporabnike hitreje, kot je sposobno
zagotavljati kakovost storitve, razvijati procese ali ustvarjati pozitiven denarni tok. Hitrost rasti zato ni
isto kot kakovost ali ekonomska vzdrznost rasti.

3.2.3 Logisticna oziroma S-oblikovana rast

Logisti¢na rast uposteva, da rast poteka v okolju z omejitvami. Na zacetku je pocasna, ker podjetje ali
inovacija Sele pridobiva prve uporabnike in razvija potrebne zmogljivosti. Nato se pospesi, ko se poveca
prepoznavnost, izboljSajo procesi ali okrepi sprejemanje na trgu. V zadnjem delu se rast upocasni, ker
se podjetje priblizuje mejam obstojecega trga, tehnologije ali organizacijskih zmogljivosti. Kumulativna
krivulja zato dobi obliko ¢rke S.

Pri S-oblikovani rasti lahko razlikujemo tri osnovna obdobja:

e uvajanje, ko so prirasti majhni, negotovost pa visoka;

e pospesevanje, ko se absolutni prirasti povecujejo;

e upocasnjevanje in priblizevanje meji, ko se prirasti zaradi zasi¢enosti ali drugih omejitev
zmanjsujejo.

Prelomna tocka na sredini krivulje ne pomeni najvecjega obsega, temvec¢ obdobje najvecjih absolutnih

prirastov. Po njej se skupni obseg Se vedno povecuje, vendar vedno pocasneje. Ko se krivulja pribliza

zgornji meji, stopnja rasti teZi proti ni¢. Morebitni poznejsi upad ni del osnovnega logisticnega modela,

temvel zahteva dodatno pojasnilo, na primer tehnolosko zamenjavo, izgubo konkurencnosti ali

spremembo povprasevanja.
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S-krivuljo uporabljamo za razlicne pojave, zato moramo biti pri njeni razlagi posebno previdni. Prikazuje
lahko:

e kumulativno Stevilo uporabnikov, ki so sprejeli inovacijo;
e razvoj ucinkovitosti tehnologije glede na vloZeni razvojni napor;
e rast prodaje ali drugega kazalnika podjetja, ki se priblizuje doloceni meji.

Vizualna podobnost ne pomeni, da gre za isti proces. Rast trga pametnih telefonov je lahko na primer
S-oblikovana, ¢e opazujemo kumulativno sprejemanje tehnologije. To pa ne pomeni, da so prihodki
vseh proizvajalcev ali njihov trzni delez sledili isti poti. Posamezna podjetja so lahko v ¢asu rasti
celotnega trga hitro pridobivala ali izgubljala polozaj.

S-krivulje so bile uporabljene tako pri proucevanju industrijskih inovacij kot pri razvoju tehnoloske
ucinkovitosti (Abernathy & Utterback, 1978; Foster, 1986). Ko podjetje doseze omejitve ene S-krivulje,
lahko nadaljnjo rast iS¢e z novim izdelkom, novo generacijo tehnologije, novim trgom ali spremenjenim
poslovnim modelom. Dolgorocna rast je zato lahko sestavljena iz vec delno prekrivajocih se S-krivulj.
Prehod med njimi ni avtomati¢en in zahteva pravocasno prepoznavanje omejitev sedanje dejavnosti
ter razvoj novih virov in zmogljivosti (Adner & Kapoor, 2016; Tushman & Anderson, 1986).

TRI IDEALIZIRANE OBLIKE RASTI

Tri razliéne dinamike gibanja istega izbranega kazalnika skozi ¢as

A (
EKSPONENTNA
enaka odstopna stopnja
x
5 LINEARNA
"5‘ enak absolutni prirast
<
>
3
< 4
g LOGISTICNA /S
N | pospesdevanje in nato
pribliZevanje meji
.
>
CAs
° Krivulje opisujejo gibanje izbranega kazalnika,
ne univerzalne razvojne poti podjetij.
Slika 3.1: Tri idealizirane oblike rasti
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.
PRIMER ZA RAZMISLEK:

ISTO PODJETJE, RAZLICNE OBLIKE RASTI

V istem podjetju lahko razlicni kazalniki istocasno sledijo razlicnim potem. Podjetje lahko vsako leto
zaposli priblizno enako $tevilo novih sodelavcev, zato je rast zaposlenosti priblizno linearna. Stevilo
uporabnikov digitalne resitve se lahko v dolocenem obdobju povecuje za priblizno enak odstotek
in izkazuje eksponentno dinamiko. Kumulativno sprejemanje resitve na doloenem trgu pa se lahko
postopoma pribliZuje zasicenosti in sledi S-oblikovani poti.
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Primer pokaZe, zakaj podjetja ne moremo preprosto oznaciti kot linearno, eksponentno ali S-
oblikovano. Opredeliti moramo kazalnik, obdobje in raven analize.

3.2.4 Kaj nam krivulje povedo - in ¢esa ne?

Idealizirane krivulje omogocajo primerjavo razli¢nih hitrosti in omejitev rasti, ne pojasnijo pa same po
sebi, kaj je rast povzrocilo. Eksponentna rast uporabnikov je lahko posledica ucinkovitega trZenja,
mreznih ucinkov, subvencioniranih cen ali zadasnega trenda. S-oblikovana rast lahko izhaja iz
postopnega sprejemanja inovacije, omejene velikosti trga ali pomanjkanja organizacijskih zmogljivosti.
Prav tako iz oblike krivulje ne moremo sklepati o kakovosti rasti. Eksponentna rast uporabnikov lahko
poteka ob negativnem denarnem toku, linearna rast prihodkov je lahko visoko dobickonosna,
upocasnjevanje rasti pa ni nujno znak neuspeha. Lahko pomeni prehod v konsolidacijo, izboljSevanje
produktivnosti ali zavestno prilagajanje obsega organizacijskim, druzbenim in okoljskim omejitvam.

Za razumevanje rasti moramo zato poleg njene oblike preuciti tudi mehanizme, ki jo ustvarjajo. V
nadaljevanju najprej obravnavamo difuzijo inovacij, nato pa mrezne ucinke in rast platform.

3.3 Difuzija inovacij kot mehanizem trinega sprejemanja

Inovacija sama po sebi Se ne povzroci rasti. Da bi ustvarila povprasevanje in poslovne rezultate, jo
morajo potencialni uporabniki prepoznati, sprejeti in vkljuditi v svoje ravnanje. Difuzija inovacij je
proces, v katerem se nova ideja, izdelek, storitev ali praksa skozi ¢as Siri po komunikacijskih kanalih med
¢lani dolocenega druzbenega sistema (Rogers, 2003). Teorija se vsebinsko navezuje na Schumpetrovo
razumevanje inovacij kot klju¢nega mehanizma gospodarskih sprememb (Schumpeter, 1942).

Teorija difuzije ne opisuje neposredno rasti podjetja, temvec pojasnjuje enega od moznih mehanizmov
rasti trga. Sirjenje inovacije lahko poveca stevilo kupcev in prihodke podjetja, vendar je povezava
odvisna tudi od konkurence, cen, proizvodnih zmogljivosti, poslovnega modela in sposobnosti podjetja,
da del ustvarjenega povprasevanja pretvori v prodajo.

Rogersov model izpostavlja stiri medsebojno povezane sestavine difuzije:
e inovacijo, ki jo potencialni uporabniki zaznavajo kot novo;

o komunikacijske kanale, po katerih se Sirijo informacije in izkusnje;

e (as, potreben za odlocanje in Sirjenje uporabe;

e druzbeni sistem, v katerem na sprejemanje vplivajo norme, odnosi in mnenjski vodje.

Inovacija je pri tem nova z vidika uporabnika, ne nujno z vidika tehnologije. Resitev lahko obstaja Ze dalj
¢asa, vendar se v dolo¢enem podjetju, panogi ali skupini uporabnikov Se vedno zaznava kot novost.

3.3.1 Proces odlocanja o sprejetju inovacije

Sprejetje inovacije praviloma ni enkratna odlocitev. Uporabnik najprej pridobi informacije o novosti,
nato oblikuje stalis¢e do nje, se odloCi za sprejetje ali zavrnitev, jo zaCne uporabljati in na podlagi
izkusnje svojo odlocitev potrdi ali spremeni. Rogers (2003) razlikuje pet korakov:

e seznanitev z inovacijo,
e oblikovanje stalisca,
e odlocitev o sprejetju ali zavrnitvi,

46



e uporaba oziroma implementacija,

e potrditev odlocitve.

Proces ni vedno linearen. Uporabnik se lahko vrne k iskanju informacij, uporabo opusti ali inovacijo
prilagodi svojim potrebam. Pri organizacijskih kupcih je odlocanje Se kompleksnejse, ker pri njem
sodeluje vec oseb z razli¢nimi cilji, pristojnostmi in ocenami tveganja.

3.3.2 Katere lastnosti inovacije vplivajo na njeno sprejemanje?

Hitrost difuzije ni odvisna le od kakovosti inovacije, temvec predvsem od tega, kako jo zaznavajo
potencialni uporabniki. Rogers (2003) izpostavlja pet znacilnosti:

e relativna prednost — v koliksni meri uporabnik inovacijo zaznava kot boljSo od obstojece resitve;

e zdruiljivost — kako dobro se ujema z uporabnikovimi potrebami, vrednotami, navadami in
obstojecimi sistemi;

e kompleksnost — kako zahtevna je za razumevanje in uporabo;

e moznost preizkusa — ali jo je mogoce pred dokoncno odlocitvijo preizkusiti v omejenem obsegu;

e opaznost rezultatov — kako hitro in jasno lahko uporabnik ali njegovo okolje opazi njene koristi.

Vecja relativna prednost, zdruZljivost, moznost preizkusa in opaznost praviloma pospesujejo
sprejemanje, zaznana kompleksnost pa ga upocasnjuje. Te lastnosti niso povsem objektivne. Tehni¢no
zmogljivejsa resSitev se lahko Siri pocasi, Ce je zahtevna za uporabo, nezdruZljiva z obstojecimi procesi
ali ¢e uporabniki njenih koristi ne morejo preprosto preveriti. Raziskave sprejemanja informacijskih
tehnologij potrjujejo pomen uporabnikovih zaznav uporabnosti, zdruZljivosti in zahtevnosti novosti
(Moore & Benbasat, 1991).

Podjetje lahko zato difuzijo spodbuja tudi brez spremembe temeljne tehnologije. Poenostavitev
uporabe, moznost preizkusa, boljsa povezljivost z obstojecimi sistemi, verodostojni prikazi rezultatov in
zmanjsanje tveganja lahko pomembno vplivajo na pripravljenost uporabnikov za sprejetje inovacije
(Gatignon & Robertson, 1985).

3.3.3 Skupine uporabnikov glede na cas sprejetja

Uporabniki inovacije ne sprejmejo hkrati. Rogers (2003) jih glede na relativni ¢as sprejetja razvrsca v
pet skupin:

e inovatoriji — priblizno 2,5 %: pripravljeni so preizkusati novosti in sprejemati vecje tveganje;

e zgodnji uporabniki — priblizno 13,5 %: novost sprejmejo razmeroma zgodaj in imajo pogosto
pomembno vlogo pri oblikovanju mnenja drugih;

e zgodnja vecina — priblizno 34 %: inovacijo sprejme, ko so koristi dovolj preverjene in je tveganje
manjse;

e pozna vecina - priblizno 34 %: odloci se zaradi razSirjene uporabe, ekonomskih razlogov ali pritiska
okolja;

e pozni uporabniki — priblizno 16 %: inovacijo sprejmejo zadnji, pogosto Sele ko obstojeca resitev ni
vec dostopna ali sprejemljiva.

Odstotki izhajajo iz idealizirane statisticne porazdelitve in niso natanc¢na napoved strukture vsakega
trga. Kategorije tudi niso trajne osebnostne lastnosti. Posameznik je lahko zgodnji uporabnik na enem
podrocju in pozni uporabnik na drugem. Pomembni so njegova potreba, znanje, financne mozZnosti,
zaznano tveganje in druzbeno okolje.

47



3.3.4 Dve krivulji difuzije

Rogersove kategorije uporabnikov pogosto prikazujemo z zvonasto krivuljo, vendar jo moramo
razlikovati od S-krivulje kumulativnega sprejemanja. Obe krivulji izhajata iz istih podatkov, prikazujeta
pa razli¢ni kolicini.

Zvonasta krivulja prikazuje Stevilo novih uporabnikov v posameznem obdobju. Sprva jih je malo, nato
se njihovo Stevilo povecuje, doseze vrh in se zacne zmanjSevati, ker je velina potencialnega trga
inovacijo Ze sprejela.

S-krivulja prikazuje kumulativno Stevilo vseh uporabnikov. To Stevilo se na zacetku povecuje pocasi,
nato hitreje in se nazadnje pribliZzuje velikosti potencialnega trga. Ko Stevilo novih uporabnikov za¢ne
upadati, se kumulativno Stevilo Se vedno povecuje, vendar pocasneje.

Razlikovanje je pomembno za poslovno odlocanje. Veliko skupno Stevilo uporabnikov ne pomeni nujno,
da trg Se vedno hitro raste. Podjetje lahko dosega visoko kumulativho uporabo, hkrati pa pridobiva
vedno manj novih uporabnikov. To vpliva na prodajne cilje, investicije in izbiro naslednjih moznosti rasti.

Bassov model difuzije to dinamiko dodatno pojasni z dvema viroma sprejemanja. Na zacetku je
pomembnejsi zunanji vpliv, saj je predhodnih uporabnikov Se malo; z njihovim naras¢anjem pa se krepi
pomen medosebnih vplivov in posnemanja (Bass, 1969). Model je uporaben za napovedovanje
sprejemanja izdelkov in storitev, vendar njegove ocene zahtevajo podatke o dejanski difuziji ali
utemeljene primerjave s podobnimi inovacijami.

DVE KRIVULJI DIFUZIJE INOVACIJE

Isti proces sprejemanja, dve razli¢ni kolicini

‘ Zvonasta: novi uporabniki v obdobju s S-krivulja: kumulativni uporabniki

Rogersove skupine predstavljajo deleze povrsine pod zvonasto krivuljo.

=== kumulativni uporabniki
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NOVI UPORABNIKI V OBDOBJU

KUMULATIVNI DELEZ UPORABNIKOV (%)

2,5% 13,5% 34 % 34 % 16 %
Inovatorji Zgodniji Zgodnja veéina Pozna veéina Pozni sprejemniki
posvojitelji

CAS SPREJEMANJA -

0 Upad stevila novih uporabnikov ne pomeni upada kumulativne uporabe.

Slika 3.2: Difuzija inovacije: novi in kumulativni uporabniki

Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

3.3.5 Prehod od zgodnjih uporabnikov k ve¢inskemu trgu

Zgodniji uporabniki inovacijo pogosto sprejmejo zaradi novosti, tehni¢ne naprednosti ali moZnosti, da z
njo resijo posebno potrebo. Vecinski trg pa praviloma zahteva bolj preverjeno, zanesljivo in preprosto
reSitev. Zato strategija, ki je uspesna pri prvih uporabnikih, ne zagotavlja uspeha pri zgodnji vecini.
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Moore (1999) je teZavnost tega prehoda opisal kot »preckanje prepada«. Koncept je bil razvit predvsem
za visokotehnoloSke trge in ga ne smemo obravnavati kot univerzalno fazo vsake difuzije. Je pa
uporabno opozorilo, da:

e zgodnji in vecinski uporabniki inovacijo vrednotijo po razlicnih merilih;

e navdusenje prvih uporabnikov Se ni dokaz mnoZi¢nega povprasevanja;

e Siritev zahteva zanesljive reference, podporo, prodajne kanale in zmanjsanje zaznanega tveganja;
e podjetje mora pogosto prilagoditi ponudbo, ne da bi pri tem izgubilo njeno osrednjo vrednost.

Prehod na vedinski trg je pomemben tudi za ugotavljanje ujemanja izdelka s trgom (angl. Product—
Market Fit), to je ugotavljanje stopnje, do katere izdelek ali storitev dejansko ustreza potrebam ciljnega
trga. Visoka stopnja zadovoljstva majhne skupine zgodnjih uporabnikov je spodbuden signal, vendar Se
ne dokazuje, da je trg dovolj velik ali da lahko podjetje uporabnike pridobiva na ponovljivin ekonomsko
vzdrZen nacin.

3.3.6 Uporaba teorije pri nacrtovanju rasti

Teorija difuzije podjetju ne pove, kako hitro bo njegova prodaja rasla, omogoca pa boljse razumevanje
pogojev, ki vplivajo na sprejemanje izdelka ali storitve na trgu. Podjetje lahko z njeno pomocjo:

e opredeli skupino uporabnikov, ki jo nagovarja v posameznem obdobju;

e prepozna zaznane koristi, tveganja in ovire za uporabo;

e prilagodi nacin dokazovanja vrednosti in komunikacijske kanale;

e uporabi pilotne projekte, preizkuse in referencne uporabnike;

e spremlja Stevilo novih in kumulativnih uporabnikov;

e pravocasno prepozna upocasnjevanje difuzije in potrebo po prilagoditvi ponudbe ali trga.

Komunikacija je posebej pomembna v razmerah negotovosti. Informacije podjetja lahko ustvarijo
zaCetno pozornost, izkuSnje drugih uporabnikov pa pogosto pomembneje vplivajo na poznejse
sprejetje. Zato pri Sirjenju inovacije niso pomembni le doseg promocije, temvec tudi verodostojnost
priporodil, reference, demonstracije in moznost preizkusa.

Elektricna vozila imajo lahko za uporabnika relativne prednosti, kot so niZji stroski uporabe, tisja
voZnja in manjse neposredne emisije. Njihovo sprejemanje pa je odvisno tudi od nakupne cene,
dosega, mozZnosti polnjenja, zdruZljivosti z vsakodnevnimi navadami ter zaupanja v tehnologijo.

Zato se ista inovacija na razlicnih trgih ne Siri enako hitro. Na difuzijo poleg znacilnosti uporabnikov
vplivajo polnilna infrastruktura, cene energije, subvencije, regulacija, ponudba modelov in razvoj
baterijske tehnologije. Primer pokaZe, da difuzije ni mogoce pojasniti samo s pripravljenostjo
posameznikov za sprejemanje novosti. Potrebni so tudi komplementarni viri, infrastruktura in
podporni ekosistem.

Pri trajnostnih inovacijah je ta sistemska razseZnost posebej pomembna. Njihove druZbene in
okoljske koristi niso nujno neposredno vidne posameznemu kupcu, zacetni stroski pa so lahko visji.
Sirjenje zato pogosto zahteva kombinacijo podjetniskega delovanja, sprememb navad,
infrastrukture in javnih politik (Peattie, 2001).
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3.3.7 Omejitve teorije difuzije

Rogersova teorija je uporabna za razumevanje razlik v ¢asu sprejemanja, vendar ima ve¢ omejitev.
Kategorije uporabnikov so dolocene Sele glede na dejanski ¢as sprejetja, zato jih pred uvedbo inovacije
ni vedno mogoce zanesljivo prepoznati. Model lahko tudi ustvari vtis, da je Sirjenje uspesne inovacije
naraven in skoraj avtomaticen proces, ¢eprav Stevilne inovacije nikoli ne dosezejo vecinskega trga.

Sprejetje prav tako ni vedno svobodna individualna odlocitev. Nanjo lahko vplivajo organizacijska
pravila, infrastruktura, regulacija, digitalni standardi, dostop do financiranja in odlolitve drugih
udelezencev. Uporabnik lahko inovacijo preizkusi in nato opusti, uporablja ve¢ konkurenénih resitev ali
jo uporablja drugace, kot je predvidelo podjetje.

Najpomembneje pa je, da difuzija inovacije niisto kot rast posameznega podjetja. Rast trga lahko koristi
vel konkurentom, vodilni inovator pa lahko izgubi polozaj zaradi vstopa novih ponudnikov, Sibke zascite
znanja, pomanjkanja zmogljivosti ali neustreznega poslovnega modela. Teorijo difuzije moramo zato
povezati z analizo konkurence, organizacijskih zmoznosti in nacina ustvarjanja ter zajemanja vrednosti.

3.4 Mrezni ucinki in rast platform

Pri nekaterih izdelkih in storitvah se vrednost za posameznega uporabnika spreminja glede na Stevilo
ali dejavnost drugih uporabnikov. Tak$no povezanost imenujemo mrezni ucinek. Pozitivni mrezni uc€inek
nastane, ko vkljucitev dodatnih uporabnikov poveca korist za Ze vklju¢ene uporabnike. Negativni mrezni
ucinek pa se pojavi, ko Sirjenje mreze povzroci preobremenjenost, slabso kakovost interakcij, vecje
tveganje zlorab ali druge ucinke, ki zmanjsujejo uporabnisko vrednost.

Mreznih ucinkov ne smemo enaciti s splosno rastjo Stevila uporabnikov. Spletna storitev lahko hitro
pridobiva uporabnike, ne da bi vsak novi uporabnik povecal vrednost za druge. Velika uporabniska baza
je lahko posledica ucinkovitega trZenja, nizke cene ali za¢asnega trenda. MreZni uinek obstaja Sele, ko
se zaradi sodelovanja dodatnih uporabnikov spremeni korist, ki jo imajo drugi udelezenci (Chou & Shy,
1990).

Prav tako ni vsaka platforma nujno zgrajena na moc¢nih mreznih ucinkih in vsak mrezni ucinek ne
zahteva platformnega poslovnega modela. Podjetje mora zato ugotoviti, med kom ucinki nastajajo,
kako mocni so in ali jih je mogoce pretvoriti v trajnejSo uporabnisko ter poslovno vrednost.

3.4.1 Neposredni in posredni mrezni ucinki
Glede na to, med katerimi uporabniki nastajajo, razlikujemo neposredne in posredne mrezne ucinke.

Neposredni mreZni ucinki nastajajo med uporabniki iste skupine. Telefonsko omrezje je uporabnejse,
Ce je vanj vkljucenih vec ljudi, ki jih lahko uporabnik poklice. Podobno lahko vrednost druzbenega
omrezja poveCuje prisotnost prijateljev, sodelavcev ali drugih oseb, s katerimi Zeli uporabnik
komunicirati.

Neposredni mrezni ucinki niso nujno enaki za vse uporabnike. Za posameznika ni pomembno le skupno
Stevilo ¢lanov, temvec predvsem prisotnost zanj relevantnih oseb. Mrezni ucinek je zato lahko lokalen:
nova vkljucitev poveca vrednost predvsem znotraj doloc¢ene skupnosti, regije, poklica ali interesne
skupine.

Posredni mreZni ucinki nastajajo med razlicnimi skupinami uporabnikov oziroma udeleZencev
platforme. Na spletni trznici ve¢ ponudnikov poveca izbiro za kupce, vec kupcev pa poveca privlacnost
platforme za ponudnike. Pri placilnem sistemu vec trgovcev poveca uporabnost za imetnike kartic, vec
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imetnikov pa sprejemanje sistema za trgovce. Podobno lahko ve¢ uporabnikov operacijskega sistema
pritegne razvijalce aplikacij, vec¢ aplikacij pa poveca vrednost sistema za uporabnike (Rochet & Tirole,
2003).

Pri vecstranskih platformah mora podjetje usklajevati potrebe in spodbude razli¢nih skupin. Ukrep, ki
koristi eni strani, lahko drugi povzroci dodatne stroske ali zmanjsa kakovost njene izkusnje. Platforma
zato ne ustvarja vrednosti samo s povezovanjem udeleZzencev, temvec tudi z oblikovanjem pravil,
standardov, cen in mehanizmov zaupanja (Van Alstyne et al., 2016).

3.4.2 Metcalfejev zakon in potencialna vrednost mreze

Metcalfejev zakon ponazarja idejo, da potencialna vrednost komunikacijske mreze narasca hitreje kot
Stevilo njenih uporabnikov. V mrezi z n uporabniki je najvecje mozno stevilo parnih povezav:

nn-1)/2

Ker se Stevilo moznih povezav povecuje priblizno s kvadratom Stevila uporabnikov, se Metcalfejev zakon
pogosto zapiSe kot:

V « n?

Zveza je kvadratna, ne eksponentna. Ce se $tevilo uporabnikov podvoji, se $tevilo potencialnih parnih
povezav poveca priblizno stirikrat. Zakon je pomemben, ker opozarja, da lahko Sirjenje medsebojno
povezane mreZe ustvarja vec¢ kot sorazmerno povecanje potencialnih interakcij (Metcalfe, 1995, 2013).

Metcalfejev zakon pa ne meri dejanske ekonomske vrednosti mreze. Predpostavlja, da so vse
potencialne povezave mogoce in priblizno enakovredne. V praksi vecina uporabnikov ne vzpostavlja
povezav z vsemi drugimi, posamezne povezave pa se mocno razlikujejo po pogostosti, kakovosti in
vrednosti.

Dodajanje neaktivnega uporabnika, laznega profila ali ponudnika nekakovostnih storitev lahko poveca
izmerjeno velikost mreze, ne da bi povecalo njeno vrednost. Nasprotno lahko vklju¢itev majhnega
Stevila posebej relevantnih uporabnikov, ponudnikov ali razvijalcev mo¢no izboljSa uporabnost. Briscoe
in soavtorji (2006) zato opozarjajo, da Metcalfejev zakon pogosto preceni rast vrednosti velikih mrez.

Metcalfejev zakon je najprimerneje uporabljati kot hevristiko: opozarja na potencial, ki ga ustvarjajo
povezave, ne predstavlja pa splosne formule za vrednotenje platformnega podjetja.

3.4.3 Kriticna masa in problem zacetne mreze

Mrezni ucinki lahko pospesijo rast, ko je mreZa Ze vzpostavljena, vendar oteZujejo njen zacetek. Nova
platforma ima malo uporabnikov, zato je njena zacetna vrednost majhna. Kupci se ne Zelijo vkljuciti, ker
ni dovolj ponudnikov, ponudniki pa ne vidijo razloga za sodelovanje, ker ni dovolj kupcev. To imenujemo
problem zacetne mreZe oziroma problem »kokosi in jajca«.

Kriticna masa je raven sodelovanja, pri kateri mreza zacne ustvarjati dovolj koristi, da lahko nadaljnje
vkljuevanje uporabnikov podpira samo sebe. Ne pomeni nujno dolocenega Stevila uporabnikov.
Odvisna je od:

e vyrste in pogostosti interakcij,

e gostote povezay,

e geografske ali vsebinske osredotocenosti,
e kakovosti ponudbe,
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e zaupanja med udeleZenci,
e stroSkov vkljucitve in uporabe.

Platforma lahko problem zacetne mreZe zmanjSuje tako, da zacne z ozko skupino uporabnikov, sama
zagotovi zacetno ponudbo, subvencionira sodelovanje ene strani ali uporabniku ponudi vrednost tudi
brez velike mreze. Osredotocenje na manjso, vendar gosto povezano skupnost je lahko ucinkovitejse
od hitrega pridobivanja velikega Stevila med seboj nepovezanih uporabnikov.

3.4.4 Pozitivna povratna zanka rasti

Ko platforma preseze kriticno maso, lahko nastane pozitivha povratna zanka. Ve¢ uporabnikov poveca
obseg ali raznolikost ponudbe, kar izboljsSa uporabnisko vrednost in pritegne nove uporabnike. Novi
uporabniki ustvarijo dodatne podatke, vsebine, ocene ali transakcije, kar lahko Se izboljsa ujemanje in
zaupanje.

TakSna zanka lahko poteka na primer v naslednjem zaporedju:

e vec ponudnikov poveca izbiro;

e vecja izbira privabi vec kupcev;

e vec kupcev poveca prodajne moznosti ponudnikov;
e vec transakcij ustvari ve¢ ocen in podatkov;

e boljse informacije zmanjsajo negotovost in pritegnejo nove udelezence.

Povratna zanka ni avtomati¢na. Ce dodatni uporabniki ne najdejo relevantne ponudbe, ¢e je kakovost
slaba ali ¢e platforma ne obvladuje zlorab, se lahko krog prekine. Za rast zato ni pomembno le
pridobivanje uporabnikov, temvec predvsem ustvarjanje koristnih interakcij.

NEPOSREDNI IN POSREDNI MREZNI UCINKI

Velikost mreze je potencial; vrednost nastaja v interakcijah

NEPOSREDNI MREZNI UCINEK POZITIVNA POVRATNA ZANKA POSREDNI MREZNI UCINEK

uporabniki iste skupine mehanizem krepitve mrezne vrednosti vec¢stranska platforma

PONUDNIKI PLATFORMA KUPCI

0o VEC RELEVANTNIH
77V UDELEZENCEV

oo VEC KAKOVOSTNIH
~  INTERAKCIJ

/ % \
‘/ \/ VECJA UPORABNISKA \‘
\ VREDNOST )

ve¢ udelezencev ene skupine

x " " A ) o poveca vrednost za drugo skupino |
vec uporabnikov iste vrste Zanka se krepi le, &e nova velikost izboljSuje

poveca vrednost za druge uporabnike relevantnost, ujemanije ali kakovost izmenjav. uinek je lahko obojestranski |

& y

MOZNI ZAVIRALCI

(I_) neaktivnost '||I slaba kakovost g preobremenjenost @ nezaupanje in zlorabe ‘r)rg) veéplatformnost

Velikost mreze ustvarja potencial, vrednost pa nastane z relevantnimi

in kakovostnimi interakcijami.

Slika 3.3: Neposredni in posredni mrezni ucinki
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.
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3.4.5 Kakovost, dejavnost in zadrzanje uporabnikov

Stevilo registriranih uporabnikov je preprost, vendar pogosto nezadosten kazalnik mrezne vrednosti. Za
presojo delovanja mreze so pomembni tudi:

e Stevilo aktivnih uporabnikov,

e pogostost in kakovost interakcij,

e delez uspesnih povezav ali transakcij,

e (as, potreben za doseganje ujemanija,

e zadrZanje uporabnikov,

e stopnja opuscanja uporabe,

e zaupanje in zadovoljstvo razli¢nih skupin.

Pri trznici na primer ni dovolj, da ima veliko kupcev in ponudnikov. Pomembno je, ali kupci najdejo
ustrezno ponudbo, ali ponudniki dosegajo prodajo in ali transakcije potekajo z dovolj nizkimi stroski in
tveganiji. To sposobnost trznice/platforme, da ucinkovito povezuje ponudbo in povprasevanje, pogosto
oznacujemo kot likvidnost trga.

Platforma lahko s priporodilnimi sistemi, standardi kakovosti, ocenami uporabnikov, preverjanjem
identitete in reSevanjem sporov izboljSuje delovanje mreze. Vendar lahko enaki mehanizmi povzrocijo
tudi koncentracijo pozornosti, neenako obravnavo udeleZencev ali zmanjSanje preglednosti. Rast
platforme zato zahteva tudi odgovorno upravljanje pravil in algoritmov.

3.4.6 Vecplatformnost in meje trzne previade

Mocni mrezni ucinki lahko ustvarijo prednost zgodnjega ali vecjega ponudnika, vendar ne povzrocijo
nujno poloZaja, v katerem »zmagovalec pobere vse«. Uporabniki lahko isto¢asno uporabljajo veé
konkurencnih platform. Taksno ravnanje imenujemo vecplatformnost oziroma multi-homing.

Ponudnik lahko na primer prodaja na vec spletnih trZnicah, voznik sodeluje z ve¢ platformami,
uporabnik pa uporablja ve¢ komunikacijskih aplikacij. Ce so strogki prehajanja nizki in se platforme
razlikujejo po ponudbi, kakovosti ali namenu, lahko na trgu obstaja ve¢ konkurenénih mrez.

MozZnost trine prevlade je vecja, kadar:

e so mrezni ucinki mocni;

e uporabniki praviloma sodelujejo le na eni platformi;

e 5o stroski prehoda visoki;

e je prenos podatkov ali ugleda otezZen;

e se kakovost ujemanja izboljSuje z obsegom podatkov;

e konkurenti tezko dosezejo zacetno kriticno maso.

Nasprotno pa vecplatformnost, diferenciacija, interoperabilnost in lokalna narava mreznih ucinkov
zmanjSujejo verjetnost popolnega prevladovanja ene platforme. Velikost obstojeCe mreze je zato
pomembna, vendar ni edini vir konkurenéne prednosti (Parker et al., 2016).

PRIMER ZA RAZMISLEK:
META - MOC IN OMEJITVE MREZNIH UCINKOV

Facebook je zacetni problem mreZe zmanjsal z osredotocenjem na posamezne univerzitetne
skupnosti. Za uporabnika ni bilo kljucno, koliko ljudi je na platformi po vsem svetu, temvec ali so
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bili vkljuceni njegovi prijatelji in soSolci. Gostota relevantnih lokalnih povezav je ustvarila
neposreden mreZni ucinek in omogocila postopno Sirjenje na druge skupnosti.

Z rastjo uporabniske baze se je okrepil tudi posredni mrezni ucinek. Vec uporabnikov in njihove
pozornosti je povecalo privlacnost platforme za oglasevalce, prihodki od oglasevanja pa so
omogocili nadaljnji razvoj storitve in infrastrukture.

Primer hkrati pokaZe meje preprostega enacenja velikosti in vrednosti mreZe. Vec vsebin in povezav
lahko povzroci informacijsko preobremenjenost, sirjenje skodljivih vsebin, vprasanja zasebnosti ter
manjso kakovost uporabniske izkusnje. Platforma mora zato poleg rasti uporabnikov upravljati
vsebine, zaupanje, varnost in odnose med razlicnimi skupinami udeleZencev.

3.4.7 0d mreznega ucinka do poslovne rasti

Mrezni ucinek ustvarja potencial za rast, ne zagotavlja pa uspesSnega poslovnega modela. Platforma
mora poleg uporabniSke vrednosti razviti nacin zajemanja dela te vrednosti v obliki prihodkov. Pri tem
ne sme dolociti taksnih cen ali pravil, ki bi zavrla sodelovanje ene od klju¢nih skupin.

Poveclevanje uporabniske baze prav tako ni enako skaliranju podjetja. Hitro narasc¢anje transakcij lahko
zahteva dodatne nalozbe v infrastrukturo, podporo uporabnikom, varnost, nadzor kakovosti in
skladnost z regulacijo. Ce strogki odpravljanja teZav naras¢ajo enako hitro ali hitreje kot prihodki, velika
mreza sama po sebi ne zagotavlja ekonomske uspesnosti.

Za presojo, ali lahko mreZni ucinki podprejo rast podjetja, moramo zato odgovoriti na naslednja
vprasanja:

e Kdo so klju¢ni udelezenci mreze?

e Katera skupina ustvarja vrednost za drugo?

e Ali dodatni uporabniki dejansko povecujejo uporabnost?

o Kako kakovostne in pogoste so interakcije?

o Kako podjetje dosezZe kriticno maso?

e Ali uporabniki sodelujejo tudi na konkurenénih platformah?

e Kako podjetje zajema vrednost, ne da bi oslabilo mrezni u¢inek?

e Katere negativne posledice nastajajo z veCanjem mreze?

Mrezni ucinki so lahko mocan mehanizem hitre rasti, vendar je njihova dolgoro¢na vrednost odvisna
od kakovosti interakcij, zaupanja, upravljanja platforme in ekonomske vzdrinosti poslovnega modela
(Shapiro & Varian, 1999; Parker et al., 2016).

3.5 0dujemanjaizdelka in trga do organizacijskega skaliranja

Hitro povecanje prodaje ali Stevila uporabnikov $e ne pomeni, da je podjetje pripravljeno na skaliranje.
Rast lahko nastane zaradi zacasno povecanega povprasevanja, uspesne promocijske akcije, velikega
narocila ali zunanjega financiranja, ¢eprav podjetje e nima dovolj preverjene ponudbe, ponovljivega
nacina pridobivanja strank ali organizacijskih zmogljivosti za obvladovanje vecjega obsega.
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Za podjetja, ki razvijajo skalabilen poslovni model, je koristno razlikovati med tremi medsebojno
povezanimi nalogami:

1. doseci ujemanje izdelka in trga;

2. razviti ponovljiv nacin vstopa na trg oziroma Go-to-Market Fit;

3. zgraditi organizacijske zmogljivosti za skaliranje.

To niso univerzalne razvojne stopnje, skozi katere bi moralo v enakem zaporedju preiti vsako podjetje.
Gre za diagnosti¢ni okvir, ki pomaga presoditi, kateri temeljni pogoji za obvladljivo rast so Ze izpolnjeni
in kateri Se ne. Podjetje se lahko vraca k predhodnim vprasanjem, isto¢asno preizkusa vec trgov ali za
razlicne izdelke dosega razli¢ne ravni ujemanja.

3.5.1 Ujemanije izdelka in trga

Ujemanje izdelka in trga pomeni, da podjetje za dovolj jasno opredeljeno skupino uporabnikov resuje
dovolj pomemben problem na nacin, ki ga uporabniki dejansko sprejmejo. Ne gre samo za tehni¢no
delovanje izdelka ali pozitivne odzive prvih uporabnikov, temvec za ponavljajoce se dokaze, da ponudba
ustvarja zaznano vrednost.

Podjetje v tej fazi preverja predvsem:

e kdo je ciljni uporabnik;

e kateri problem oziroma potrebo resuje;

e kako pomemben je ta problem za uporabnika;

o zakaj je predlagana resitev boljsa ali primernejsa od alternativ;

e ali je uporabnik pripravljen resitev uporabljati oziroma zanjo placati;
e ali je potencialni trg dovolj velik glede na ambicije podjetja.

Ujemanija izdelka in trga ni mogoce zanesljivo dolociti z enim kazalnikom ali univerzalnim prihodkovnim
pragom. Pomembni signali so lahko ponovna uporaba ali ponovni nakupi, zadrZzanje uporabnikov,
pripravljenost placati, priporocila, nizka stopnja opuscanja ter kakovost povratnih informacij. Njihov
pomen je odvisen od vrste ponudbe in poslovnega modela. Pri narocniski digitalni storitvi je zadrZanje
uporabnikov posebej pomembno, pri trajnih proizvodih pa pogostost nakupa ni primeren kazalnik.

Prvi kupci tudi niso nujno dokaz SirSega ujemanja s trgom. Lahko jih pritegne novost, osebni stik z
ustanoviteljem, promocijska cena ali posebej prilagojena resitev, ki je podjetje pozneje ne more
zagotavljati vecjemu Stevilu strank. Zato mora podjetje razlikovati med zanimanjem za novost in
ponovljivim povprasevanjem.

Ujemanje izdelka in trga prav tako ni trajno doseZeno stanje. Spremenijo ga lahko novi konkurenti,
tehnoloski razvoj, regulacija, navade uporabnikov ali sprememba njihove kupne moci. Podjetje ga lahko
doseZe na enem segmentu in zgresi na drugem. Proces zahteva stalno preverjanje predpostavk, u¢enje
iz uporabe ter prilagajanje ponudbe (Blank & Dorf, 2012).

3.5.2 Ponovljiv nacin vstopa na trg

Tudi izdelek, ki uporabnikom ustvarja vrednost, ne zagotavlja rasti, ¢e podjetje nima ucinkovitega
nacina, kako uporabnike doseci, pridobiti, oskrbeti in zadrzati. Ponovljiv nacin vstopa na trg oznacuje
nacin, na katerega podjetje svojo vrednostno ponudbo poveze s ciljnim trgom.
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Ponovljiv nacin vstopa na trg pomeni, da lahko podjetje uspesen nacin pridobivanja in oskrbe strank
ponavlja z dovolj predvidljivimi rezultati. Vkljucuje:

e izbiro ciljnih segmentov;

e pozicioniranje in sporoc¢anje vrednosti;

e prodajne in distribucijske kanale;

e oblikovanje cen in prihodkovnega modela;

e pridobivanje, uvajanje in podporo uporabnikom;

e partnerstva, potrebna za dostop do trga;

e stroske pridobivanja in ekonomiko posamezne stranke.

Zacetna prodaja je pogosto mocno odvisna od osebnega sodelovanja ustanoviteljev, individualnih
prilagoditev in neformalnih odnosov. TakSen pristop je lahko primeren za ucenje, vendar ga ni vedno
mogoce ponoviti pri ve€jem Stevilu strank. Pred skaliranjem mora podjetje ugotoviti, kateri elementi
prodaje in izvedbe so ponovljivi ter katere je treba standardizirati, avtomatizirati ali prenesti na
partnerje.

Pomembna je tudi ekonomska vzdrznost. Podjetje lahko hitro povecuje prihodke, vendar pri vsaki novi
stranki ustvarja izgubo, ¢e so stroski pridobivanja, prilagajanja in podpore previsoki. Zacasno
subvencioniranje rasti je lahko zavestna odlocitev, vendar mora podjetje razumeti, pod katerimi pogoji
lahko posamezna stranka, transakcija ali pogodba prispeva k pokrivanju skupnih stroskov in ustvarjanju
denarnega toka.

Pri prehodu na SirSi trg se lahko spremenijo tudi merila, po katerih uporabniki presojajo ponudbo.
Zgodnji uporabniki so lahko pripravljeni sprejeti nedokoncano resitev, vecinski trg pa pricakuje
zanesljivost, reference, podporo in povezljivost z obstojecimi sistemi. Zato razvojni stopnji ujemanja
izdelka in trga ter ponovljivega nacina vstopa na trg nista povsem loceni. Povratne informacije iz
prodajnih kanalov lahko zahtevajo spremembo izdelka, segmenta ali cenovne ponudbe (Moore, 1999).
Tudi po zacetni potrditvi trga podjetja s sistemati¢nim eksperimentiranjem is¢ejo skalabilne segmente,
odnose s kupci in prodajne kanale (Sanasi et al., 2023).

3.5.3 0d rasti k skaliranju

Rast pomeni povecanje izbranega kazalnika podjetja. Skaliranje je posebna oblika rasti, pri kateri
podjetje hitro povecuje rezultate in pri tem preoblikuje razmerje med vlozki, procesi in rezultati. Cilj ni
le prodati ve¢, temvec povecati obseg na nacin, pri katerem vlozkov ni treba povecevati povsem
sorazmerno z rezultati (Bohan et al., 2024).

Podjetje, ki za vsako dodatno stranko potrebuje enako koli¢ino dodatnega dela, kapitala in vodstvene
pozornosti, lahko raste, vendar ima omejeno skalabilnost. Vecjo skalabilnost omogocajo:

e standardizirani in ponovljivi procesi;

e tehnologija in avtomatizacija;

e prenosljivo znanje in dokumentirane rutine;

e ucinkovita delitev dela;

e distribucijski in partnerski sistemi;

e poslovni model z ugodnim razmerjem med mejnimi prihodki in stroski;
e sposobnost organizacije, da se prilagodi ve¢jemu obsegu.
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Digitalnost lahko skalabilnost poveca, vendar je sama po sebi ne zagotavlja. Digitalna storitev ima lahko
nizke stroSke kopiranja, hkrati pa visoke stroske pridobivanja uporabnikov, podpore, racunalniske
infrastrukture, varnosti ali regulativne skladnosti. Skalabilnost zato ni samo tehni¢na lastnost izdelka,
temvec lastnost celotne organizacije in poslovnega modela.

Sodobne obravnave organizacijskega skaliranja poudarjajo, da mora podjetje pri hitrem povecevanju
rezultatov hkrati preoblikovati svojo notranjo organizacijo. Gre za spremembo nacina koordiniranja
ljudi, odlocanja, prenosa znanja in uporabe tehnologije, ne zgolj za povecanje obstojecih aktivnosti
(Coviello et al., 2024).

3.5.4 Organizacijske zmogljivosti za skaliranje

Na zacetku lahko majhna ustanoviteljska ekipa vecino odlolitev sprejema neposredno, znanje pa se
prenasa z osebnim sodelovanjem. Z vecanjem podjetja tak nacdin delovanja postaja ozko grlo.
Organizacija mora razviti strukture, ki omogocajo vecji obseg, ne da bi pri tem izgubila kakovost, hitrost
ucenja in osrednjo vrednostno ponudbo. Omejena vodstvena pozornost in hitrost razvijanja novih
zmogljivosti sta Ze v Penrosini teoriji pomembni notranji meji rasti podjetja (Penrose, 1959).

Spremembe so potrebne predvsem na naslednjih podrogjih:

e ljudjeinvloge —splosne in prekrivajoce se naloge postopoma dopolnjujejo bolj specializirane vioge
in odgovornosti;

e vodenje in odlo¢anje — neposredni nadzor ustanovitelja nadomescajo delegiranje, jasne
pristojnosti in razvoj vodij;

e procesi — neformalne resitve se preoblikujejo v ponovljive procese, ki omogocajo zanesljivo
izvajanje;

e informacije in merjenje — osebni pregled nad dogajanjem dopolnijo podatkovni sistemi, kazalniki
in mehanizmi povratnih informacij;

o tehnologija in infrastruktura — sistemi morajo prenesti vecje Stevilo uporabnikov, transakcij in
zaposlenih;

o financiranje in denarni tok — rast povecuje potrebo po obratnem kapitalu in lahko ustvari ¢asovni
razkorak med izdatki ter prihodki;

o kultura in usklajevanje — organizacija mora ohranjati skupne vrednote in usmeritev tudi po
vkljuéevanju vecjega Stevila ljudi.

Standardizacija ne pomeni, da mora podjetje postati togo ali birokratsko. Njen namen je razbremeniti
zaposlene ponavljajotega se reSevanja istih problemov ter omogociti, da se vodstvena pozornost
usmeri k ucenju, inoviranju in novim izzivom. Prevelika formalizacija lahko zavre prilagodljivost,
premajhna pa povzroci napake, podvajanje dela in odvisnost od posameznikov.

Rast zato ustvarja napetost med nadzorom in podjetnisko proznostjo. Podjetje mora dolocene
dejavnosti standardizirati, druge pa ohraniti dovolj odprte za eksperimentiranje in odzivanje na
spremembe. Spreminjanje prevladujocih problemov med razvojem podjetja so poudarjali Ze klasi¢ni
modeli organizacijske rasti (Adizes, 1979; Greiner, 1972; Kazanjian, 1988), sodobne raziskave pa
poudarjajo pomen hkratnega ucinkovitega izvajanja obstojeCega poslovanja in raziskovanja novih
priloZznosti (Tushman & O'Reilly, 1996). V dinami¢nem okolju je pomembna tudi sposobnost zaznavanja
sprememb, izkoriS¢anja priloZnosti in preoblikovanja virov (Teece, 2007).
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3.

Digita Churchill in Lewis (1983) sta razvoj malega podjetja razdelila na pet stopenj:

e obstoj — osredniji izziv sta pridobivanje kupcev in sposobnost zagotavljanja ponudbe;

e preZivetje — podjetje preverja, ali lahko ustvarja dovolj prihodkov in denarnega toka za
nadaljevanje poslovanja;

e uspeh — lastnik se odlo¢a med ohranjanjem doseZenega obsega in nadaljnjo rastjo;

e vzlet — najpomembnejsa izziva postaneta delegiranje in financiranje hitre rasti;

e zrelost virov — podjetje razvije profesionalizirano vodenje, sisteme in nadzor nad vecjim
obsegom.

Vrednost modela ni v napovedovanju univerzalne poti, temvec¢ v opozorilu, da se z razvojem
podjetja spreminjajo relativni pomen denarja, ljudi, sistemov, nacrtovanja ter sposobnosti lastnika
za delegiranje.

Model ima tudi pomembne omejitve. Podjetja ne prehajajo nujno skozi vse stopnje ali v enakem
zaporedju. Lahko ostanejo manjsa zaradi znacilnosti poslovnega modela ali ciljev lastnikov, se
vrnejo v prejSnje stanje, hitro preskocijo dolocene organizacijske reSitve ali razvijajo razlicne
dejavnosti z razlicno hitrostjo. Model zato uporabljamo kot zemljevid znacilnih organizacijskih
vprasanj, ne kot univerzalen Zivljenjski cikel podjetja (Levie & Lichtenstein, 2010).

5.5 Nevarnost prezgodnjega skaliranja

Prezgodnje skaliranje nastane, ko podjetje poveCuje prodajo, zaposlovanje, stroske ali geografsko

pri

isotnost, preden je dovolj preverilo ujemanje izdelka in trga ter razvilo ponovljiv in ekonomsko

vzdrzen nacin pridobivanja strank.

Zu

nanje financiranje lahko zacasno prikrije teZave, ker omogoci hitro zaposlovanje in trZenje tudi ob

neustrezni ekonomiki poslovnega modela. Povecanje prihodkov lahko zato spremljajo Se hitrejse

povecevanje izgub, slabsanje kakovosti, preobremenjenost zaposlenih in naras¢anje nezadovoljstva

uporabnikov.
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Digitalno podjetje z intenzivnim oglasevanjem hitro poveca Stevilo uporabnikov. Podatki pa
pokaZejo, da mnogi storitev po kratkem casu opustijo, stroski pridobivanja novih uporabnikov so
visji od pricakovanih, podpora pa ne zmore obravnavati njihovega Stevila.

Nadaljnje povecevanje oglasevalskega proracuna bi povecalo obseg, ne bi pa resilo temeljnega
problema. Podjetje se mora vrniti k preverjanju uporabniske vrednosti, izboljSati zadrZanje
uporabnikov in poiskati u¢inkovitejsi prodajni kanal. Sele nato lahko presodi, ali je pripravljeno za
ponovno pospesitev rasti.

Primer pokaZe, da zacasna zaustavitev rasti ni nujno neuspeh. Konsolidacija lahko podjetju
omogoci, da odpravi omejitve in zgradi zmogljivosti za kakovostnejSo naslednjo epizodo rasti.



3.5.6 Povratne zanke med ujemanjem in skaliranjem

Ujemanje izdelka in trga, ponovljiv nadin vstopa na trg in organizacijska skalabilnost niso tri povsem
loc¢ene stopnje. Med njimi potekajo povratne zanke:

e e uporabniki ponudbe ne uporabljajo ali jo hitro opuscajo, se podjetje vrne k preverjanju problema
in vrednostne ponudbe;

e (e je povprasSevanje potrjeno, vendar so prodajni stroski previsoki, podjetje prilagodi segment,
cene ali prodajne kanale;

e (e prodaja raste, kakovost izvedbe pa se slabsa, mora okrepiti procese, ljudi in infrastrukturo;

e (e se spremeni trg, se lahko Ze doseZeno ujemanje izdelka in trga zmanjsa ali izgubi;

e (e rast povzroCa nesprejemljive ekonomske, druzbene ali okoljske posledice, mora podjetje
prilagoditi obseg ali nacin skaliranja.

OD UJEMANJA IZDELKA IN TRGA DO ORGANIZACIJSKEGA SKALIRANJA
Povezani pogoji skaliranja, ne zaporedne in avtomaticne faze

7 SPROTNA PRESOJA KAKOVOSTI IN POSLEDIC \
0 KAKOVOST?

@ oenarniToK?

' PONOVLJIV MODEL GO-TO-MARKET |

') dosledno doseganje in oskrba ciljnih strank
& ciljni segment
(Z) prodajni kanali

(v) ponovljiva ekonomika
pridobivanja in oskrbe strank

= .

~_ . PRODUCT-MARKET FIT ORGANIZACIJSKA SKALABILNOST
pomemben problem judje in vodenje
& b bl -— ———, A lidis i vodent
zaznana vrednost rocesi in tehnologija
& d Y P i hnologij
& uporaba in zadrzanje & financiranje in infrastruktura
0 ORGANIZACIJSKA OBVLADLJIVOST? @ DRUZBENI IN OKOLJSKI UCINKI?

N

0 Skaliranje je ponavljajode se usklajevanje trga, nacina doseganja strank in organizacijskih zmoznosti.

Slika 3.4: Od ujemanja izdelka in trga do organizacijskega skaliranja
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

3.5.7 Kdaj je podjetje pripravljeno na skaliranje?

Popolne gotovosti ni mogoce dosedi. Podjetje je za skaliranje razmeroma dobro pripravljeno, ko
razpolaga z medsebojno skladnimi dokazi, da:

e reSuje dovolj pomemben problem dovolj jasno opredeljene skupine uporabnikov;
e uporabniki ponudbo dejansko uporabljajo, jo ponovno izberejo ali priporocajo;

e obstaja dovolj velik in dosegljiv trg;

e je nacin pridobivanja ter oskrbe strank ponovljiv;

e je ekonomika posamezne stranke ali transakcije dolgoro¢no vzdrina;

e procesi, ljudje in infrastruktura lahko prenesejo vecji obseg;

e ima podjetje dostop do potrebnih financnih virov in obvladuje denarni tok;

e rast ne zmanjsuje kakovosti ponudbe ali povzroca nesprejemljivih posledic.
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Pripravljenost za skaliranje zato ni dolo¢ena samo s prihodki, starostjo podjetja ali Stevilom zaposlenih.
Pomeni skladnost med povprasevanjem, poslovnim modelom in organizacijskimi zmogljivostmi. Ce se
ena od teh sestavin razvija poc€asneje od drugih, lahko postane omejitev celotne rasti.

3.6 Povezovanje modelov: diagnosticni okvir za analizo rasti

Obravnavani modeli in koncepti se dopolnjujejo, vendar jih ne moremo zdruZiti v eno samo univerzalno
krivuljo ali zaporedje faz. Linearna, eksponentna in logisti¢na rast opisujejo gibanje izbranega kazalnika.
Teorija difuzije inovacij in mrezni u€inki pojasnjujejo mozne mehanizme Sirjenja povprasevanja oziroma
uporabniske baze. Ujemanje izdelka in trga, ponovljiv nacin vstopa na trg in organizacijska skalabilnost
pa usmerjajo presojo, ali je podjetje pripravljeno obvladati vecji obseg poslovanja.

Vsak pogled odgovarja na drugacno vprasanje. Njegova uporabnost je zato odvisna od tega, kaj Zelimo
pojasniti. Napaka nastane, ko iz oblike krivulje neposredno sklepamo o vzrokih rasti ali ko model, razvit
za dolocen pojav, uporabimo kot sploSno napoved razvoja podjetja.

Za celovitejSo analizo rasti predlagamo Sest medsebojno povezanih diagnosti¢nih vprasan;j.

1. Kaj v podjetju raste?

Najprej moramo dolociti opazovani kazalnik. Podjetje lahko isto¢asno povecuje prihodke, Stevilo
uporabnikov in zaposlenih z razlicnimi hitrostmi. Rast enega kazalnika ne pomeni nujno izboljSanja
drugih.

Med pogostejSimi kazalniki so:

e prihodki in prodaja,

e Stevilo kupcev ali uporabnikov.

e Stevilo zaposlenih,

e obseg proizvodnje ali transakcij,

e trznidelez,

e dodana vrednost in produktivnost,
e denarni tok in dobicek,

e druzbeni ali okoljski ucinki.

Izbira kazalnika vpliva na interpretacijo. Hitro povecevanje prihodkov ob Se hitrejSem povecevanju
zaposlenosti lahko kaZe na rast obsega, vendar tudi na zmanjSevanje produktivnosti. Rast uporabnikov
ob nizki stopnji njihovega zadrzanja lahko prikriva, da podjetje izgublja skoraj toliko uporabnikov, kot jih
pridobiva. Zato rast vedno opredelimo z navedbo kazalnika, obdobja in izhodis¢ne vrednosti.

2. Kaksna je pot rasti?

Drugo vprasanje se nanasa na obliko gibanja skozi ¢as. Preverjamo, ali so absolutni prirasti priblizno
enaki, ali se povecujejo oziroma ali se rast priblizuje doloc¢eni meji.

Pri tem lahko uporabimo tri idealizirane oblike:

e linearno rast, pri kateri so absolutni prirasti priblizno enaki;
e eksponentno rast, pri kateri je priblizno enaka odstotna stopnja rasti;
e |ogisti¢no rast, pri kateri zacetnemu pospesevanju sledi upocasnjevanje zaradi omejitev.

Dejanske poti so navadno manj premocrtne. Podjetje lahko dozivi kratko epizodo hitre rasti, nato
obdobje konsolidacije, upad in poznejso ponovno rast. Enaka povprecna stopnja v daljSem obdobju
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lahko zato prikriva bistveno razli¢ne poti in organizacijske izkusnje. Oblika krivulje je opis rezultata, ne
pojasnilo njegovega vzroka.

3. Kaj rast poganja?

Ko poznamo pot rasti, moramo ugotoviti, kateri mehanizem jo ustvarja. Med moznimi gonili so:
e Sirjenje inovacije med novimi skupinami uporabnikov,

e neposredni ali posredni mrezni ucinki,

e povecanje proizvodnih in prodajnih zmogljivosti,

e ponovljivi prodajni in distribucijski kanali,

e razvoj novega izdelka ali vstop na nov trg,

e geografska Siritev,

e partnerstva, fransizing ali licenciranje,

e prevzemiin zdruZitve,

e rast povprasevanja v celotni panogi.

Razli¢ni mehanizmi imajo razliéne zahteve in omejitve. Rast, ki temelji na dodatnem zaposlovanju, se
razlikuje od rasti digitalne platforme z nizkimi mejnimi stroski. Rast z organskim pridobivanjem novih
strank zahteva drugaéne zmogljivosti kot rast s prevzemom drugega podjetja.

V tem poglavju smo podrobneje obravnavali difuzijo inovacij in mrezne ucinke. Druge strateske poti,
kot so razvoj izdelkov in trgov, diverzifikacija, internacionalizacija ter prevzemi, bomo obravnavali v
poglavju o strategijah rasti.

4. Kateri pogoji rast omogocajo ali omejujejo?

Noben mehanizem ne deluje neodvisno od okolja in notranjih zmogljivosti podjetja. Ista ponudba se
lahko na razli¢nih trgih Siri z razlicno hitrostjo zaradi razlik v povprasevanju, infrastrukturi, regulaciji,
konkurenci in dostopu do komplementarnih storitev.

Pomembni zunanji pogoji so:

o velikost, rast in dostopnost trga,

e intenzivnhost konkurence,

e tehnoloski standardi in infrastruktura,

e regulacija in institucionalno okolje,

e razpoloZljivost kapitala, ljudi in partnerjey,

e delovanje dobavnih verig in poslovnega ekosistema.

Notranje omejitve so lahko povezane s financiranjem, vodstvom, znanjem, organizacijsko strukturo,
procesi, tehnologijo in kulturo podjetja. Rast se pogosto upocasni, ker organizacija ne zmore dovolj
hitro razviti zmogljivosti, ki jih zahteva povecan obseg poslovanja.

Digitalne tehnologije, avtomatizacija in umetna inteligenca lahko zmanjsajo stroske nekaterih aktivnosti
ter pospesijo razvoj, eksperimentiranje in oskrbo uporabnikov. Vendar same po sebi ne ustvarijo
povprasevanja in ne odpravijo organizacijskih omejitev. Povzrocijo lahko tudi nove stroske, odvisnost
od podatkov in infrastrukture ter sproZijo vprasanja kakovosti, varnosti, odgovornosti in regulativne
skladnosti. Tehnologija zato spreminja pogoje skaliranja, ne predstavlja pa samostojnega modela rasti.
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5. Ali poslovni model in organizacija omogocata skaliranje?
Naslednje vprasanje je, ali lahko podjetje vedji obseg doseze brez povsem sorazmernega povecevanja
vseh vloZzkov in brez izgube kakovosti. Pri tem presojamo skladnost med:

e potrjenim povprasevanjem,

e nacinom pridobivanja in zadrZanja strank,

o prihodkovnim modelom in strukturo stroskov,
e |judmi, procesi in tehnologijo,

e financiranjem in denarnim tokom,

e sposobnostjo vodenja in koordinacije.

Podjetje lahko ima skalabilen izdelek, vendar neskalabilen prodajni proces. Programsko resitev je
mogoce razmeroma poceni ponuditi dodatnemu uporabniku, toda c¢e vsaka prodaja zahteva
veémesecno individualno svetovanje in obseZne prilagoditve, je skalabilnost celotnega poslovnega
modela omejena.

Podobno lahko podjetje razvije ponovljiv nain prodaje, vendar nima infrastrukture ali ljudi, ki bi
zagotovili kakovost izvedbe. Skalabilnost moramo zato presojati na ravni celotnega sistema, ne samo
izdelka ali tehnologije.

6. Kaksna je kakovost in kaksne so posledice rasti?

Model, ki dobro opise hitrost ali mehanizem rasti, sam po sebi ne presoja njene kakovosti. Rast lahko
izboljsa produktivnost, odpornost in sposobnost inoviranja, lahko pa povzrodi izgube, organizacijsko
preobremenitev ter negativne druzbene ali okoljske ucinke (Freel & Gordon, 2022).

Kakovost rasti presojamo z vec vidikov:

o ekonomski vidik — produktivnost, marze, denarni tok, donosnost in sposobnost financiranja;

e organizacijski vidik — kakovost, zanesljivost procesov, razvoj zaposlenih, obremenjenost in
sposobnost ucenja;

e trzni vidik — zadovoljstvo in zadrZanje uporabnikov, ugled ter trajnost konkurencne prednosti;

e druzbeni vidik — kakovost dela, dostopnost ponudbe, ucinki na skupnosti in porazdelitev ustvarjene
vrednosti;

e okoljski vidik — poraba energije in materialov, emisije, odpadki ter ucinki povecanega obsega
proizvodnje in potrosnje.

IzboljSanje ucinkovitosti na enoto proizvoda Se ne pomeni nujno zmanjsanja skupnega okoljskega

vpliva. Ce se obseg poveca hitreje, kot se izbolj$uje ucinkovitost, se lahko skupna poraba virov in emisije

povecajo. Podobno lahko platforma poveca dostopnost dela ali storitev, hkrati pa ustvari negotovost za

izvajalce, koncentracijo trzne moci ali teZzave z varovanjem podatkov.

Trajnostna rast zato ni posebna oblika krivulje. Pomeni sposobnost podjetja, da rast ekonomsko

financira, organizacijsko obvladuje ter njene dolgoro¢ne druzbene in okoljske ucinke ohranja znotraj

sprejemljivih meja.
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SEST DIAGNOSTICNIH VPRASAN) ZA ANALIZO RASTI

Povezan sistem presoje, ne zaporedje korakov

‘ ]J.l Kaj raste? [\j Kaksna je pot?

[ KAKO IN ZAKAJ
PODJETJE
RASTE?

s /
\_ celovita diagnoza /

O— | Kateri pogoji jo omogocajo
-o— _ali omejujejo?

; Kaj rast
poganja?

A Kaksna je kakovost ‘ ’_[] Ali je poslovni model
in kaksne so posledice? 0 organizacijsko skalabilen?

0 Noben model sam ne pojasni celotne dinamike rasti.

Slika 3.5: Sest diagnosti¢nih vprasanj za analizo rasti
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

3.6.1 Enaki modeli, razlicni konteksti

Uporabnost modela ni dolo¢ena samo s panogo. Pomembni so poslovni model, vrsta ponudbe, nacin
ustvarjanja vrednosti in omejitve konkretnega podjetja. To lahko ponazorimo s tremi razlicnimi
situacijami.

DIGITALNA TRZNICA

Rast uporabnikov lahko v dolocenem obdobju izkazuje eksponentno dinamiko. Posredni mrezZni
ucinki povezujejo kupce in ponudnike, kriticna masa pa omogoci pozitivno povratno zanko.
Osrednji izzivi so doseganje zacetne likvidnosti, zagotavljanje zaupanja, obvladovanje kakovosti in
razvoj ekonomike, pri kateri povecanje transakcij ustvarja pozitiven denarni tok.

Za taksno podjetje so posebej uporabni koncepti mreZnih ucinkov, kriticne mase, vecplatformnosti
in organizacijskega skaliranja.

Sprejemanje nove naprave lahko sledi S-oblikovani poti, vendar ga ne doloc¢ajo le posamezni
uporabniki. Na odlo¢anje vplivajo klinicni dokazi, regulativne odobritve, financiranje zdravstvenih
storitev, usposabljanje zaposlenih in zdruZljivost z obstojecimi sistemi.

Za analizo so uporabni teorija difuzije, ekosistemske omejitve in organizacijska skalabilnost. Tudi
ob mocnem povprasevanju podjetje proizvodnje ne more povecevati brez zagotavljanja kakovosti,
sledljivosti in regulativne skladnosti.

Prihodki in zaposlenost se lahko povecujejo priblizno linearno, ker je vecji obseg neposredno
povezan z dodatnimi usposobljenimi ljudmi in proizvodnimi zmogljivostmi. Klju¢na omejitev ni
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nujno povprasevanje, temvec razpoloZljivost specificnega znanja in sposobnost prenosa kakovosti
na nove zaposlene.

Mrezni ucinki za taksno podjetje morda niso pomembni, zelo pomembna pa so vprasanja
standardizacije, delegiranja, razvoja ljudi in ohranjanja kakovosti. Podjetje lahko uspesno in
trajnostno raste tudi brez eksponentne dinamike.

Primeri kaZejo, da posameznega modela ne izberemo na podlagi splosne oznake panoge, temvec
glede na proces, ki ga Zelimo razumeti.

3.6.2 Kako diagnosticni okvir uporabimo?

Pri analizi konkretnega podjetja je smiselno napredovati od opisa k pojasnjevanju in presoji:

doloc¢imo kazalnik in obdobje rasti;

opiSemo dejansko pot ter prepoznamo morebitne epizode;

ugotovimo, kateri mehanizmi so rast povzrocili;

preuc¢imo zunanje pogoje in notranje omejitve;

ocenimo pripravljenost poslovnega modela in organizacije za nadaljnje skaliranje;

o Uk wnNRE

presodimo ekonomsko kakovost ter organizacijske, druzbene in okoljske posledice.

TaksSen pristop preprecuje, da bi model uporabili samo zato, ker je krivulja vizualno podobna dejanskim
podatkom. Namen analize ni podjetja uvrstiti v eno kategorijo, temvec razumeti povezavo med potjo
rasti, njenimi vzroki, potrebnimi zmogljivostmi in posledicami.

Ker se te povezave skozi ¢as spreminjajo, mora podjetje svoje predpostavke redno ponovno preverjati.
Modeli so najbolj uporabni, kadar usmerjajo vprasanja in opozarjajo na omejitve. Manj uporabni
postanejo, kadar jih obravnavamo kot nespremenljive recepte ali napovedi prihodnjega razvoja.

Sklepna spoznanja

o Modeli rasti so poenostavljene analiticne lece. Posamezen model praviloma pojasni samo
dolocen vidik rasti, zato ga moramo izbrati glede na vprasanje, ki ga zelimo raziskati.

e Linearna, eksponentna in logisticna oziroma S-oblikovana rast opisujejo razlicne oblike
gibanja izbranega kazalnika. Linearna rast temelji na priblizno enakih absolutnih prirastih,
eksponentna na priblizno enaki odstotni stopniji, logisticna pa uposteva pospesevanje in
poznejSe priblizevanje dolo¢eni meji.

o Oblika krivulje ne pojasni vzroka rasti. Podobna rastna pot je lahko posledica razlicnih
mehanizmov, kot so pove¢anje zmogljivosti, Sirjenje inovacije, mrezni ucinki, vstop na nov trg
ali prevzem drugega podjetja.

o Teorija difuzije inovacij pojasnjuje, kako se inovacija skozi ¢as Siri med uporabniki. Zvonasta
krivulja prikazuje nove uporabnike v posameznem obdobju, S-krivulja pa njihovo kumulativno
stevilo. Hitrost sprejemanja je odvisna od zaznane relativne prednosti, zdruzljivosti,
kompleksnosti, moznosti preizkusa in opaznosti rezultatov.

64



Mrezni uéinek nastane, ko sodelovanje dodatnih uporabnikov spremeni vrednost za druge
udelezence. Neposredni mreZni ucinki nastajajo znotraj iste skupine, posredni pa med
razli¢nimi skupinami na vecstranski platformi.

Metcalfejev zakon ponazarja potencialno kvadratno pove¢evanje Stevila moznih povezav, ne
meri pa dejanske ekonomske vrednosti mreZe. Ta je odvisna od relevantnosti uporabnikov,
kakovosti interakcij, dejavnosti, zaupanja in upravljanja platforme.

Ujemanije izdelka in trga (angl. Product-Market Fit) pomeni preverjeno ujemanje ponudbe s
pomembnim problemom dovolj jasno opredeljene skupine uporabnikov. Ponovljiv naéin
vstopa na trg (angl. Go-to-Market Fit) pomeni, da lahko podjetje uporabnike pridobiva,
oskrbuje in zadrzuje na dovolj predvidljivin ekonomsko vzdrzen na€in.

Skaliranje ni samo povecanje obsega. Zahteva sposobnost hitrega povecevanja rezultatov s
preoblikovanjem odnosov med vlioZki, procesi in rezultati. Skalabilnost je lastnost celotnega
poslovnega modela in organizacije, ne samo izdelka ali tehnologije.

Z rastjo se spreminjajo potrebe po ljudeh, vodenju, procesih, informacijskih sistemih,
financiranju in koordinaciji. Klasi¢ni fazni modeli, kot je Churchill-Lewisov model, pomagajo
prepoznati znacilne organizacijske izzive, ne predstavljajo pa univerzalne razvojne poti.
Prezgodnje skaliranje lahko poveca obseg poslovanja, hkrati pa okrepi neustrezno
ekonomiko, slabosti ponudbe in organizacijska ozka grla. Obdobje konsolidacije zato ni
nujno neuspeh, ampak lahko ustvari pogoje za kakovostnejSo naslednjo epizodo rasti.
Modeli sami po sebi ne presojajo kakovosti rasti. Rast moramo vrednotiti glede na
produktivnost, marze, denarni tok, organizacijsko obvladljivost ter njene dolgoroéne ucinke
na zaposlene, druzbo in okolje.

Celovita analiza rasti zahteva povezovanje Sestih vprasanj: kaj raste, kaksna je pot rasti,
kateri mehanizem jo poganja, kateri pogoji jo omogocajo ali omejujejo, ali je podjetje
pripravljeno na skaliranje ter kaksna je kakovost in kakSne so posledice rasti.
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Vprasanja za ponavljanje

O N w

10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.
17.
18.

19.
20.

Zakaj modelov rasti ne smemo obravnavati kot univerzalnih razvojnih poti podjetij?

Kaksna je razlika med obliko rasti, mehanizmom rasti in procesom skaliranja?

V ¢em se linearna rast razlikuje od eksponentne? Pojasnite razliko med konstantnim absolutnim
prirastom in konstantno odstotno stopnjo rasti.

Katere omejitve uposteva logisticna oziroma S-oblikovana rast? Kaj pomeni prelomna tocka S-
krivulje?

Zakaj je treba pri uporabi S-krivulje vedno opredeliti spremenljivki na vodoravni in navpicni osi?
Katere Stiri sestavine procesa difuzije inovacij izpostavlja Rogers?

Katerih pet zaznanih lastnosti inovacije vpliva na hitrost njenega sprejemanja?

Kako se zvonasta krivulja novih uporabnikov razlikuje od S-krivulje kumulativhega sprejemanja
inovacije?

Katere skupine uporabnikov razlikuje Rogers in zakaj jih ne smemo obravnavati kot trajne
osebnostne kategorije?

Kaksna je razlika med neposrednimi in posrednimi mreznimi ucinki? Za vsakega navedite primer.
Kaj prikazuje Metcalfejev zakon in katere so njegove najpomembnejSe omejitve?

Kaj pomeni kriti¢cna masa mreze in zakaj se nove platforme srecujejo s problemom zacetne mreze?
Kako vecplatformnost vpliva na mo¢ mreznih ucinkov in konkurenco med platformami?

Kako se ujemanije izdelka in trga razlikuje od ponovljivega nacina vstopa na trg?

Zakaj prvih kupcev, hitre prodaje ali rasti Stevila uporabnikov Se ne moremo samodejno razumeti
kot dokaz pripravljenosti za skaliranje?

Kaksna je razlika med rastjo in skaliranjem podjetja?

Katere organizacijske zmogljivosti mora podjetje razvijati med skaliranjem?

Katere razvojne stopnje razlikuje Churchill-Lewisov model in kako ga lahko danes kriticno
uporabimo?

Kaj pomeni prezgodnje skaliranje in kakSne posledice lahko povzroci?

Katerih Sest diagnosti¢nih vprasanj uporabimo pri celoviti analizi rasti podjetja?

Vprasanja za razpravo

66

Izberite podjetje in poiscite dva njegova kazalnika rasti, na primer prihodke in Stevilo zaposlenih ali
uporabnikov. Ali kazalnika izkazujeta enako pot? Kaj razlika pove o kakovosti in nacinu rasti
podjetja?

Izberite inovacijo, ki se Se ni razsirila med vecinski trg. Presodite njeno relativno prednost,
zdruZljivost, kompleksnost, mozZnost preizkusa in opaznost rezultatov. Kateri dejavnik najbolj zavira
njeno difuzijo?

Analizirajte izbrano digitalno platformo. Kdo so njene klju¢ne skupine udeleZencev, kateri
neposredni in posredni mrezni ucinki nastajajo ter kateri negativni ucinki lahko z ve¢anjem mreze
zmanjsujejo njeno vrednost?

Podjetje je v enem letu podvojilo Stevilo uporabnikov, vendar vecina novih uporabnikov storitev v
treh mesecih opusti. Ali ima podjetje ujemanje izdelka in trga? Katere dodatne informacije bi
potrebovali pred odlocitvijo o nadaljnjem skaliranju?

Primerjajte dve podjetji iz iste panoge, ki uporabljata razli¢na poslovna modela. Kako se razlikujejo
njune moznosti za skaliranje, kljuéne omejitve in potrebne organizacijske zmogljivosti?



10.

Presodite trditev: Digitalni izdelek je Ze po svoji naravi skalabilen. Kateri stroski in organizacijske
zahteve lahko omejijo skaliranje digitalnega podjetja?

Kako lahko uporaba umetne inteligence poveca skalabilnost podjetja? Katere nove stroske,
tveganja ali omejitve lahko pri tem ustvari?

Izberite primer podjetja, ki je hitro raslo in nato preslo v obdobje konsolidacije ali upada. Ali lahko
njegovo pot bolje pojasnimo z eno krivuljo ali s kombinacijo ve¢ modelov in mehanizmov?

Lastnik uspeSnega manjsega podjetja se odloci, da podjetja ne Zeli bistveno povecati. Ali to pomeni,
da podjetje ni podjetnisko oziroma uspesno? Odgovor povezite s cilji lastnika, kakovostjo rasti in
omejitvami poslovnega modela.

Za izbrano podjetje uporabite vseh Sest diagnosti¢nih vprasanj. Na njihovi podlagi presodite, ali je
njegova rast ekonomsko vzdrina, organizacijsko obvladljiva ter druzbeno in okoljsko sprejemljiva.

67



Literatura in viri

68

Abernathy, W. J., & Utterback, J. M. (1978). Patterns of industrial innovation. Technology Review,
80(7), 40-47.

Adizes, |. (1979). Organizational passages: Diagnosing and treating lifecycle problems of
organizations. Organizational Dynamics, 8(1), 3-25.

Adner, R., & Kapoor, R. (2016). Innovation ecosystems and the pace of substitution: Re-examining
technology S-curves. Strategic Management Journal, 37(4), 625—648.
https://doi.org/10.1002/smj.2363

Bass, F. M. (1969). A new product growth for model consumer durables. Management Science,
15(5), 215-227. https://doi.org/10.1287/mnsc.15.5.215

Blank, S., & Dorf, B. (2012). The Startup Owner’s Manual. K&S Ranch.

Bohan, S., Tippmann, E., Levie, J., Igoe, J., & Bowers, B. (2024). What is scaling? Journal of Business
Venturing, 39(1), 106355. https://doi.org/10.1016/j.jbusvent.2023.106355

Briscoe, B., Odlyzko, A., & Tilly, B. (2006). Metcalfe’s law is wrong. IEEE Spectrum, 43(7), 34—-39.
Chou, C. K., & Shy, 0. (1990). Network effects without network externalities. International Journal
of Industrial Organization, 8(2), 259-270.

Churchill, N. C., & Lewis, V. L. (1983). The five stages of small business growth. Harvard Business
Review, 61(3), 30-50.

Coviello, N., Autio, E., Nambisan, S., Patzelt, H., & Thomas, L. D. W. (2024). Organizational scaling,
scalability, and scale-up: Definitional harmonization and a research agenda. Journal of Business
Venturing, 39(5), 106419. https://doi.org/10.1016/j.jbusvent.2024.106419

Foster, R. N. (1986). Innovation: The Attacker’s Advantage. Summit Books.

Freel, M., & Gordon, I. (2022). On the consequences of firm growth. International Small Business
Journal, 40(6), 684—709. https://doi.org/10.1177/02662426221074053

Gatignon, H., & Robertson, T. S. (1985). A propositional inventory for new diffusion research.
Journal of Consumer Research, 11(4), 849—-867.

Greiner, L. E. (1972). Evolution and revolution as organizations grow. Harvard Business Review,
50(4), 37-46.

Hamilton, R. T., & Ng, P. Y. (2025). What we know about high-growth firms, and what we do not: A
systematic review. International ~ Small Business  Journal, 43(4), 420-451.
https://doi.org/10.1177/02662426251316441

Kazanjian, R. K. (1988). Relation of dominant problems to stages of growth in technology-based
new ventures. Academy of Management Journal, 31(2), 257-279.

Levie, J., & Lichtenstein, B. B. (2010). A terminal assessment of stages theory: Introducing a dynamic
states approach to entrepreneurship. Entrepreneurship Theory and Practice, 34(2), 317-350.
https://doi.org/10.1111/j.1540-6520.2010.00377.x

Metcalfe, B. (1995). Metcalfe’s law: A network becomes more valuable as it reaches more users.
InfoWorld, 17(40), 53-54.

Metcalfe, B. (2013). Metcalfe’s law after 40 years of Ethernet. Computer, 46(12), 26-31.

Moore, G. A. (1999). Crossing the Chasm: Marketing and Selling High-Tech Products to Mainstream
Customers. HarperBusiness.

Moore, G. C., & Benbasat, I. (1991). Development of an instrument to measure the perceptions of
adopting an information technology innovation. Information Systems Research, 2(3), 192—-222.



OECD. (2021). Understanding Firm Growth: Helping SMEs Scale Up. OECD Publishing.
https://doi.org/10.1787/fc60b04c-en

Parker, G. G., Van Alstyne, M. W., & Choudary, S. P. (2016). Platform Revolution: How Networked
Markets Are Transforming the Economy and How to Make Them Work for You. W. W. Norton &
Company.

Peattie, K. (2001). Towards sustainability: The third age of green marketing. The Marketing Review,
2(2), 129-146.

Penrose, E. T. (1959). The Theory of the Growth of the Firm. Basil Blackwell.

Rochet, J.-C., & Tirole, J. (2003). Platform competition in two-sided markets. Journal of the
European Economic Association, 1(4), 990-1029. https://doi.org/10.1162/154247603322493212
Rogers, E. M. (2003). Diffusion of Innovations (5th ed.). Free Press.

Sanasi, S., Ghezzi, A., & Cavallo, A. (2023). What happens after market validation? Experimentation
for scaling in technology-based startups. Technological Forecasting and Social Change, 196,
122839. https://doi.org/10.1016/j.techfore.2023.122839

Schumpeter, J. A. (1942). Capitalism, Socialism and Democracy. Harper & Brothers.

Shapiro, C., & Varian, H. R. (1999). Information Rules: A Strategic Guide to the Network Economy.
Harvard Business School Press.

Teece, D. J. (2007). Explicating dynamic capabilities: The nature and microfoundations of
(sustainable) enterprise performance. Strategic Management Journal, 28(13), 1319-1350.
Tushman, M. L., & Anderson, P. (1986). Technological discontinuities and organizational
environments. Administrative Science Quarterly, 31(3), 439—-465.

Tushman, M. L., & O’Reilly, C. A. (1996). Ambidextrous organizations: Managing evolutionary and
revolutionary change. California Management Review, 38(4), 8-30.

Van Alstyne, M. W., Parker, G. G., & Choudary, S. P. (2016). Pipelines, platforms, and the new rules
of strategy. Harvard Business Review, 94(4), 54—62.

69



3 Poglavje | Modeli in mehanizmi podjetniSke rasti
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4. POGLAVJE
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Ucni izidi

Po Studiju tega poglavja boste znali:

1. pojasniti, zakaj rast podjetja spreminja vlogo ustanovitelja in povecuje potrebo po vodenju
prek drugih ljudi, dogovorjenih odgovornosti in organizacijskih sistemov;

2. razlikovati med managementom in vodenjem ter presoditi, kako se njune naloge
dopolnjujejo v rastoéem podjetju;

3. prepoznati znake, da ustanovitelj postaja ozko grlo, ter presoditi, katere naloge,
informacije in pravice odlo¢anja je smiselno prenesti na druge;

4. analizirati napetosti med avtonomijo in nadzorom, hitrostjo in vkljuéevanjem ter
improvizacijo in formalizacijo;

5. pojasniti viogo vodstvene ekipe, deljenega vodenja in podjetniSkega vodenja pri ohranjanju
pobude ter organizacijske obvladljivosti;

6. ovrednotiti pomen vizije, vrednot, kulture, organizacijskega ucenja ter osebnih in odnosnih
zmoznosti vodje;

7. presoditi, kdaj mora ustanovitelj svojo viogo razviti, razdeliti ali prepustiti ter kako te
odlocitve vplivajo na kakovost in trajnost rasti.

4.1 Uvod

Rast podjetja ne pomeni le vec prihodkov, zaposlenih, strank ali poslovnih enot. Poveca tudi Stevilo
povezav med ljudmi in nalogami, koli¢ino informacij, ki jih je treba obdelati, ter posledice posameznih
odlocitev. Na zacetku lahko ustanovitelj ve¢ino pomembnih vprasanj reSuje osebno. Neposredno pozna
stranke, nadzira delo, razlaga prioritete in hitro poseZe, kadar nastane problem. Tak nacin omogoca
odzivnost, vendar ima omejen domet. Ko podjetje raste, lahko prav ustanoviteljeva osrednja vloga, ki
je sprva pomenila prednost, postane omejitev nadaljnjega razvoja.

Zato prehod od podjetnika do vodje rastocega podjetja ni preprosta zamenjava operativnega dela z
oblikovanjem vizije. Ustanovitelj mora Se vedno razumeti posel, spremljati rezultate in sprejemati
zahtevne odlocitve. Spremeni pa se nacin, kako vpliva na delovanje podjetja. Namesto da bi sam reSeval
vecino problemov, mora zagotoviti, da jih lahko pravocasno in kakovostno resujejo tudi drugi. To
zahteva jasne odgovornosti, dostop do informacij, ustrezna pooblastila, vodstveno ekipo, procese
sodelovanja ter skupna nacela odlo¢anja.

Razvoj vodstvene vloge ni linearen in nima enakega poteka v vseh podjetjih. Nekateri ustanovitelji
zgodaj oblikujejo mocno vodstveno ekipo, drugi dolgo ohranjajo centralizirano odlocanje. Nekateri se
uspesno premaknejo v stratesko ali strokovno vlogo, drugi ostanejo izvr$ni vodje, tretji pa vodenje
prepustijo osebi z drugacnimi izkusnjami. Klju¢no vprasanje zato ni, ali je ustanovitelj po osebnosti
»pravi vodja«, temvec ali se nacin vodenja razvija skladno s potrebami podjetja, ljudi in okolja.

Poglavje najprej pojasni, zakaj rast spreminja delo podjetnika. Nato poveZe management in vodenje ter
obravnava delegiranje, razporeditev pravic odlocanja, vodstveno ekipo in deljeno vodenje. V
nadaljevanju predstavi pomen vizije, vrednot, organizacijske kulture in u¢enja ter osebne in medosebne
kompetence vodje. Sklepni del obravnava profesionalizacijo in vprasanje, kdaj mora ustanovitelj svojo
vlogo spremeniti ali prepustiti.
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4.2 Zakajrast spreminja viogo podjetnika

V zacdetnem obdobju podjetja je mocna vpetost ustanovitelja pogosto racionalna. Poslovni model $e ni
stabilen, naloge se hitro spreminjajo, znanje je vecinoma izkustveno in tezko zapisljivo, podjetje pa si
ne more privosciti velikega Stevila specialistov. Ustanovitelj zato hkrati razvija ponudbo, pridobiva
stranke, is€e vire, zaposluje in reSuje operativne teZzave. Neposredno usklajevanje je hitro, ker je med
odlocitvijo in izvedbo malo organizacijskih ravni.

Z rastjo se ta prednost zmanjsuje. VeC ljudi pomeni vec specializiranih vlog in ve¢ medsebojne
odvisnosti. Odlocitev v prodaji lahko vpliva na proizvodnjo, denarni tok, podporo strankam in ugled
podjetja. Informacije niso vec zbrane pri eni osebi, temvec so razprSene med zaposlenimi, sistemi in
zunanjimi partnerji. Ce morajo vse pomembne odlo¢itve $e vedno ¢akati na ustanovitelja, se odzivnost
podjetja zmanjsa. Zaposleni se navadijo preverjati vsako pobudo, odgovornost postane nejasna, vodja
pa vse vec¢ ¢asa namenja nujnim vprasanjem in vse manj razvoju podjetja.

Organizacijsko skaliranje zato ni zgolj dodajanje ljudi in sredstev. Shepherd in Patzelt (2022) ga razumeta
kot Sirjenje odli¢nosti v organizaciji med njeno rastjo. Kakovostno delo, znanje in nacini reSevanja
problemov se morajo prenesti na vec ljudi in enot, ne da bi bilo treba vsako izvedbo osebno
nadzorovati. DeSantola in Gulati (2017) pri tem izpostavljata osrednjo napetost skaliranja: podjetje
mora razviti vec strukture, specializacije in koordinacije, hkrati pa ohraniti dovolj prilagodljivosti za
podjetnisko delovanje.

Sprememba ustanoviteljeve vloge se zato zacne Se pred izrazito rastjo. Raziskava Van Lancker in
sodelavcev (2023) kaZe, da se vloge ustanoviteljev razvijajo v interakciji z novimi ¢lani podjetja. Novi
sodelavci ne prevzemajo le vnaprej dolocenih nalog, temve¢ s svojim znanjem in pobudami
preoblikujejo delitev dela. Ustanovitelji postopoma opuscéajo vlogo univerzalnih izvajalcev, nekateri
zaposleni pa prevzemajo SirSe odgovornosti in postajajo nosilci posameznih podrodij. Prehod zato ni
izklju¢no odlocitev ustanovitelja od zgoraj navzdol, temvec proces soustvarjanja viog.

4.2.1 Ustanovitelj kot mozno ozko grlo

Ustanovitelj postane ozko grlo, kadar organizacija hitreje povecuje obseg dela, kot povecuje svojo
sposobnost samostojnega odlocanja in koordinacije. Znacilni znaki so:

¢ veclina pomembnih odlocitev ¢aka na isto osebo;

e zaposleni imajo naloge, nimajo pa jasnih pooblastil;

¢ enake teZave se ponavljajo, ker reSitve niso prenesene v procese ali znanje ekipe;

¢ informacije se pretakajo predvsem prek ustanovitelja, ne neposredno med odgovornimi osebami;

¢ sestanki so namenjeni predvsem porocanju vodji, manj pa skupnemu resevanju problemov;

e ustanovitelj posega v podrobnosti, medtem ko strateska vprasanja ostajajo odprta;

e rast spremljajo preobremenjenost, pogoste spremembe prioritet in odvisnost od neformalnih
dogovorov.

Ti pojavi ne pomenijo, da je ustanovitelj nesposoben. Pogosto kaZejo, da je podjetje preraslo nacin dela,

ki je bil v zgodnejSem obdobju ucinkovit. Resitev tudi ni avtomati¢no dodatna hierarhija. Najprej je

treba razjasniti, katere odlocitve res zahtevajo ustanoviteljevo presojo, katere lahko sprejemajo drugi

in kaksne informacije potrebujejo za to.
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4.2.2 Krize rasti kot ponavljajoce se vodstvene napetosti

Greiner (1972) je rast organizacij opisal kot izmenjavanje obdobij razvoja in kriz. Med njimi je izpostavil
krize vodenja, avtonomije, nadzora in birokracije.

¢ Kriza vodenja nastane, ko neformalno usklajevanje in osebno delo ustanovitelja ne zados¢ata vec.

¢ Kriza avtonomije se pojavi, ko odgovornosti rastejo, odloCitve pa ostajajo pretirano centralizirane.

e Kriza nadzora nastane, kadar se odlo¢anje razprsi brez ustreznih informacij, skupnih meril in
odgovornosti.

e Kriza birokracije se pojavi, ko pravila in usklajevanje zacnejo ovirati presojo, sodelovanje in
odzivnost.

Model je Se vedno uporaben, ¢e ga ne razumemo kot nespremenljivo zaporedje stopenj, skozi katere
mora preiti vsako podjetje. V praksi se lahko podjetje z istim izzivom sreca veckrat, pri razlicnih funkcijah
in v razli¢nih obdobjih. Prodaja je lahko ze decentralizirana, zaposlovanje pa Se vedno povsem v rokah
ustanovitelja. Ena enota lahko potrebuje vec standardizacije, druga vec prostora za raziskovanje. Model
zato ni Casovnica razvoja, temvec diagnosti¢ni okvir za presojo, kaj posamezen del podjetja v danem
trenutku potrebuje.

SPREMINJANJE VLOGE USTANOVITELJA MED RASTJO

Od osebne vpetosti k organizacijski sposobnosti odlo¢anja

USTANOVITELJ V SREDISCU o i VODENJE PREK ORGANIZACIJE
odloc¢anje je zbrano pri eni osebi odlocanje se razsiri po podjetju

DELEGIRANJE EKIPA SISTEMI
R [ 13
)
LJUDJE VODSTVENA
OPOZORILNI ZNAKI EKIPA
USTANOVITELJ POSTAJA O0ZKO GRLO
© odloéitve ¢akajo N {}
IZVAJA ODLOCA | | NADZIRA © pooblastila niso jasna ODGOVORNOSTI SISTEMI
© vse poti vodijo prek ustanovitelja
N
%, S
ST -(Zaéasna vrnitev v operativno vlogo)— S
@ Rast zahteva Sirjenje sposobnosti odlocanja, ne le Sirjenja obsega dela.
Slika 4.1: Spreminjanje vloge ustanovitelja med rastjo
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.
PRIMER ZA RAZMISLEK:

KO VSAKA ODLOCITEV CAKA NA USTANOVITELJICO

Podjetje je v dveh letih povecalo Stevilo zaposlenih z 12 na 55. Vodje prodaje, razvoja in podpore
so imenovani, vendar morajo cene, zaposlitve, spremembe ponudbe in odgovore vecjim strankam
se vedno potrditi pri ustanoviteljici. Ta dela pozno v vecer in meni, da ekipa ne prevzema dovolj
odgovornosti; ekipa pa meni, da ji odgovornost nikoli ni bila zares dana. Problem ni le v zaupanju
ali osebnem slogu, temvec v nejasni razporeditvi odlocitev, informacij in posledic.
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4.3 Management in vodenje rastocega podjetja

Management in vodenje oznacujeta razlicne, vendar medsebojno povezane naloge. Management je
usmerjen v nacrtovanje, razporeditev virov, koordinacijo, spremljanje rezultatov in obvladovanje
odstopanj. Vodenje oblikuje smer, vpliva na razumevanje prioritet, povezuje ljudi in ustvarja pogoje, v
katerih lahko prevzamejo odgovornost. Bennisovo razlikovanje, da managerji »delajo stvari pravilno«,
vodje pa »delajo prave stvari«, je uporabna ponazoritev, vendar v praksi ne pomeni stroge locitve obeh
vlog (Bennis, 2009).

Rastoce podjetje potrebuje oboje. Brez managementa se lahko privlacna vizija spremeni v nepovezane
pobude, neracionalno porabo virov in nenehno gasenje tezav. Brez vodenja lahko dobro urejeni procesi
ohranjajo obstojece delovanje, ne da bi se podjetje pravocasno odzvalo na spremembe. Ustanovitelj in
drugi vodje morajo zato povezovati Stiri vrste vprasan;j:

¢ smer: kaj Zeli podjetje doseci in ¢emu bo namenilo omejene vire;

¢ usklajenost: kako se povezujejo naloge, odlocitve in prispevki razlicnih delov podjetja;

¢ zavzetost in odgovornost: zakaj naj ljudje prispevajo ter za kaj so pripravljeni prevzeti odgovornost;

¢ izvedbena zanesljivost: kako bo podjetje spremljalo kakovost, roke, stroske, denarni tok in druge
pomembne rezultate.

Razmerje med temi nalogami je odvisno od okolis¢in. V krizi likvidnosti so potrebne hitre odloditve,
jasne prioritete in tesnejSi nadzor nad denarnim tokom. Pri razvoju nove ponudbe so pomembnejsi
raziskovanje, izmenjava razlicnih pogledov in hitro u¢enje. Med stabilizacijo po obdobju hitre rasti je
lahko ve€ pozornosti namenjene procesom, odgovornostim in odpravljanju podvajanj. Noben vodstveni
pristop zato ni ucinkovit neodvisno od naloge, usposobljenosti ekipe, ¢asovnega pritiska in posledic
napake.

Vodenje tudi ni lastnost posameznika, lo¢ena od ljudi, ki jih vodi. Haslam in soavtorji (2020) poudarjajo,
da vpliv vodje temelji na odnosu in skupni identiteti. Ljudje laZje sprejmejo smer in odlocitve vodje,
kadar ga razumejo kot predstavnika skupnih interesov in kadar njegovo ravnanje utrjuje obcutek »mi«.
To je za rastoCe podjetje pomembno, ker se osebni odnosi z ustanoviteljem postopoma redcijo, v
organizacijo pa vstopajo ljudje, ki niso sodelovali pri njenem nastanku.

Z rastjo se spreminja tudi nosilec vodenja. Ustanovitelj ostaja pomemben, vendar se vodstvene naloge
porazdelijo med vodje funkcij, projektov in ekip. Vodenje zato ni nujno vezano samo na formalni
polozaj. Strokovnjak lahko prevzame vodilno vlogo pri reSevanju problema, vodja projekta pri
povezovanju razlicnih funkcij, ¢lan ekipe pa pri opozarjanju na tveganje. Formalna avtoriteta ostaja
potrebna za nekatere odlocditve, vendar sama po sebi ne zagotavlja kakovostnega vpliva.

Pri presoji vodenja ne zadosca vprasanje, ali je podjetje doseglo nacrtovano rast. Vodstvene odlocitve
vplivajo tudi na kakovost dela, razvoj zaposlenih, odnose s strankami, denarni tok ter druzbene in
okoljske posledice. Raziskava zaposlenih v rastocih novih podjetjih je na primer pokazala povezavo med
skaliranjem, vecjo izgorelostjo in nizjim zadovoljstvom pri delu, pri cemer ucinki niso enaki za vse
skupine zaposlenih (Genedy et al., 2024). Rast zato ni dokaz dobrega vodenja sama po sebi. Dobro
vodenje mora omogocati rezultate, ki jih je mogoce organizacijsko in ¢lovesko vzdrZevati.
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4.4 0d osebnega nadzora k delegiranju in odgovornosti

Delegiranje je eden prvih odgovorov na omejen domet ustanoviteljevega neposrednega dela, vendar
je pogosto napacno razumljeno. Prenos naloge Se ni delegiranje, Ce oseba nima informacij, pooblastil,
virov ali jasnih meril, po katerih bo presojala. Prav tako delegiranje ne pomeni, da vodja izgubi
zanimanje za rezultat ali se odpove koncni odgovornosti za delovanje organizacije.

Celovito delegiranje vkljucuje vsaj Sest povezanih elementov:

e pricakovani rezultat: kaj mora biti doseZeno in zakaj je pomembno;

e pristojnost: katere odlocitve lahko oseba sprejme samostojno;

¢ informacije: do katerih podatkov in pojasnil mora imeti dostop;

¢ viri: katere ljudi, ¢as, sredstva in podporo lahko uporabi;

* meje in tveganja: kdaj se mora posvetovati ali odlocitev predati na visjo raven;

¢ povratna informacija: kako in kdaj se preverjajo napredek, kakovost ter pridobljeno znanje.

Ce manjka pri¢akovani rezultat, zaposleni ne vedo, kaj pomeni uspeh. Ce manjka pristojnost, postanejo
zgolj posredniki med problemom in vodjo. Ce manjkajo informacije ali viri, nosijo odgovornost brez
realne moznosti ukrepanja. Ce ni jasnih meja, lahko vodja po odlo¢itvi presodi, da je oseba prekoraila
pooblastila, ¢eprav ta niso bila nikoli opredeljena. Ce ni povratne informacije, podjetje izgublja
priloznost za ucenje.

4.4.1 Pravice odlocanja

Pri rasti postane pomembno razlikovati med sodelovanjem pri odlocitvi in pravico do koncne odloditve.
Pri zahtevnejSih vprasanjih je koristno dolociti:

¢ kdo zazna in oblikuje problem;

e kdo pripravi predlog;

¢ kdo mora biti vkljucen zaradi znanja ali posledic odloditve;

¢ kdo sprejme koncno odlocitev;

e kdo jo izvede in spremlja rezultate;

¢ kdaj se vprasanje stopnjuje na visjo raven.

Vse odloditve ne zahtevajo enakega postopka. Nekatere morajo biti hitre in lokalne, druge imajo
dolgoroc¢ne posledice za celotno podjetje. Odlocitve o vsakodnevni obravnavi stranke je smiselno
priblizati tistim, ki stranko poznajo. Odlocitve o vedji investiciji, spremembi poslovnega modela ali
prevzemu pomembnega tveganja obicajno zahtevajo SirSo presojo. Dobra razporeditev pravic odloc¢anja
zmanjsa Cakanje in podvajanje, ne da bi podjetje izgubilo nadzor nad klju¢nimi tveganiji.

Digitalni informacijski sistemi lahko taksno razporeditev podprejo. Nadzorne plosce, skupne zbirke
podatkov in analiti¢na orodja zmanjSujejo odvisnost od informacij, ki jih ima samo ustanovitelj. Tudi
umetna inteligenca lahko pomaga pri povzemanju informacij, pripravi scenarijev ali prepoznavanju
odstopanj. Ne more pa prevzeti organizacijske odgovornosti. Vodje morajo dolociti, kdo preveri
kakovost podatkov in rezultatov, katere odlolitve zahtevajo ¢lovesko presojo ter kako se preprecijo
nepregledne ali avtomatizirane odlocitve z nesprejemljivimi posledicami.
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4.4.2 Avtonomija in nadzor

Avtonomija ne pomeni odsotnosti usmeritve. Ljudje lahko samostojno odlocajo, kadar razumejo
namen, imajo potrebne zmoZnosti in poznajo meje sprejemljivega tveganja. Nadzor pa ne pomeni
nujno predhodnega odobravanja vsakega koraka. Lahko temelji na preglednosti informacij,
dogovorjenih merilih, rednih povratnih zankah in pravo¢asnem opozarjanju na odstopanja.

Izziv je vzpostaviti toliko strukture, kolikor je potrebno za zanesljivo sodelovanje, ne pa toliko, da bi
organizacija izgubila pobudo. Procesi so koristni, kadar zmanjsujejo ponavljajoce se napake, omogocajo
prenos znanja in razjasnjujejo povezave. Postanejo birokratski, kadar se izvajajo ne glede na namen,
podvajajo informacije ali preprecujejo razumno presojo. Formalizacija zato ni nasprotje podjetnistva.
Dobro oblikovana pravila lahko sprostijo ¢as in pozornost za vprasanja, pri katerih sta presoja in
inovativnost zares potrebni.

DELEGIRANJE KOT CELOVIT SISTEM

Usklajen prenos cilja, pristojnosti in pogojev za izvedbo

PRICAKOVANI
REZULTAT

POVRATNA
INFORMACIJA
IN UCENJE

(@,

[ QQ POOBLASTILA ]

&

ODGOVORNOST
ZA REZULTAT

ostane v sredid¢u

@ INFORMACIUJE

MEJE
TVEGANJA

&~ )

8 Naloga brez pooblastil ni delegiranje. Q Odgovornost brez virov ni delegiranje.

0 Delegiranje Siri sposobnost odlo¢anja; vodja ne opusti odgovornosti za sistem.

Slika 4.2: Delegiranje kot celovit sistem
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

PRIMER ZA RAZMISLEK:
DELEGIRANA NALOGA BREZ DEJANSKE PRISTOJNOSTI

Vodja prodaje dobi nalogo povecati prodajo v novem segmentu. Lahko pripravi nacrt in se pogaja
s strankami, vendar mora ustanovitelj potrditi vsak popust, marketinski izdatek in spremembo
ponudbe. Ko prodajni rezultati zaostanejo, ustanovitelj olita vodji pomanjkanje pobude. Primer
pokaZe razliko med prenosom cilja in prenosom realne mozZnosti odlocanja.
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4.5 Vodstvena ekipa in razprSeno podjetniSko vodenje

Rastoce podjetje potrebuje vec kot zbirko funkcijskih vodij, ki vsak obvladuje svoje podrocje. Potrebuje
vodstveno ekipo, ki razume medsebojne povezave in prevzema skupno odgovornost za podjetje. Ce
vodje optimizirajo samo prodajo, razvoj, finance ali proizvodnjo, lahko doseZejo lokalne cilje in hkrati
poslab3ajo skupni rezultat. Vodstvena ekipa mora zato reSevati vprasanja, ki presegajo posamezno
funkcijo: prioritete, razporeditev virov, klju¢na tveganja, organizacijske zmogljivosti in posledice rasti.

Oblikovanje takSne ekipe zahteva komplementarno znanje in jasno razmerje med individualno ter
skupno odgovornostjo. Ustanovitelj mora sprejeti, da drugi vodje ne bodo zgolj izvajali njegovih navodil,
ampak bodo v razpravo prinasali druga¢ne informacije in presoje. Hkrati ¢lani ekipe ne smejo vsakega
nesoglasja vracati ustanovitelju. Dogovoriti se morajo, katera vprasanja reSujejo skupaj, kako ravnajo
ob konfliktu in kdo po razpravi sprejme odlocitev.

Vodstvena ekipa se ne oblikuje Ze s tem, da podjetje zaposli vec izkusenih managerjev. Novi vodje lahko
prinesejo znanje, ki ga podjetje potrebuje, vendar tudi razliéne predstave o hitrosti, tveganju, kakovosti
in primernem nacinu dela. Ce ustanovitelj od njih pri¢akuje samostojnost, hkrati pa poseZe vsaki¢, ko
bi sam odlo¢il drugacde, se formalna odgovornost in dejanska mo¢ razideta. Ce se novi vodje prehitro
oprejo na prakse iz vecjih organizacij, lahko uvedejo procese, ki niso prilagojeni velikosti in negotovosti
poslovanja podjetja.

Zato je pomembna zavestna integracija vodstvene ekipe. Ta vklju¢uje dogovor o skupnih prioritetah,
razjasnitev medsebojnih pri¢akovanj, nacin obravnave konfliktov in redno presojo, ali razporeditev viog
Se ustreza potrebam podjetja. Komplementarnost ne pomeni, da se ¢lani nikoli ne prekrivajo, ampak
da se njihove zmoznosti in pogledi dopolnjujejo pri vprasanjih, ki jih posameznik ne more kakovostno
presoditi sam.

Dobro delujoca vodstvena ekipa tudi zmanjsuje tveganje, da bi se podjetje prevec opiralo na intuicijo
ene osebe. Ustanoviteljeva presoja je lahko zaradi izkuSenj izjemno dragocena, vendar je izpostavljena
enakim kognitivnim omejitvam kot presoja drugih. Razprava vec razli¢nih, dobro informiranih pogledov
lahko izboljSa odloditev, Ce ekipa razlikuje med vsebinskim nestrinjanjem in osebnim konfliktom.
Namen ni odlasanje odlocitve, temve¢ dovolj kakovostna presoja pred prevzemom pomembnega
tveganja.

4.5.1 Deljeno vodenje

Deljeno oziroma razprSseno vodenje pomeni, da vpliv in vodstvena odgovornost nista trajno
skoncentrirana pri eni osebi. Glede na problem, znanje in poloZaj lahko pobudo prevzamejo razli¢ni
Clani. Pregled raziskav kaze, da je deljeno vodenje nastajajo¢ proces med ¢lani ekipe in ne zgolj formalna
razdelitev poloZajev (Zhu et al., 2018).

Deljeno vodenje ne pomeni organizacije brez formalnega vodje, niti ne zahteva soglasja pri vsaki
odlocitvi. Vertikalno in deljeno vodenje se lahko dopolnjujeta. Formalni vodja doloca okvir
odgovornosti, skrbi za povezavo s celotno organizacijo in odlo¢a tam, kjer je to potrebno. Hkrati ustvarja
pogoje, da pobuda, vpliv in strokovna presoja ne ostanejo omejeni na njegov polozaj.

Za ucinkovito deljeno vodenje so pomembni:
e skupno razumevanje namena in prioritet;

¢ dovolj pregledne informacije;

78



* zaupanje v strokovnost in namene drugih;

e jasnost vlogin pravic odlocanja;

e pripravljenost izraziti dvom, opozoriti na tveganje in sprejeti povratno informacijo;

e odgovornost za skupni rezultat, ne le za lastno podrodje.

Brez teh pogojev se deljeno vodenje lahko spremeni v nejasnost: vec ljudi vpliva, nihce pa ne prevzame

odlocitve. Druga nevarnost je navidezna vkljucitev, pri kateri vodja poslusa predloge, odlocitev pa je
vnaprej sprejeta. Zaposleni se tedaj hitro naucijo, da pobuda nima realnega ucinka.

4.5.2 PodjetniSko vodenje kot usmerjanje k priloznostim

Podjetnisko vodenje povezuje vplivanje na ljudi z iskanjem in uresni¢evanjem podjetniskih priloznosti.
Renko in sodelavci (2015) ga opredeljujejo kot usmerjanje ¢lanov k organizacijskim ciljem, povezanim s
prepoznavanjem in izkoris¢anjem priloZznosti. V rasto¢em podjetju zato ni dovolj, da vodja samo ohranja
red. Spodbujati mora zaznavanje sprememb, eksperimentiranje in ucenje ter hkrati omogoditi, da se
uspesne resitve prenesejo v zanesljivo delovanje.

Koryak in sodelavci (2015) podjetniSko vodenje povezujejo z organizacijskimi zmoznostmi. Rast ni
rezultat ene vodstvene lastnosti, temve¢ povezave med motivacijo za rast, odlocitvami o investiranju
ter zmoZnostmi podjetja, da priloZznosti dejansko izvede. Vodja, ki spodbuja veliko novih pobud, ne da
bi razvijal ljudi, procese in vire, lahko poveca obremenitev brez ustreznih rezultatov. Vodja, ki zagotovi
samo ucinkovito izvajanje obstojecega, pa lahko spregleda spremembe in nove priloznosti.

Uhl-Bien in Arena (2018) zato razlikujeta med operativnim sistemom, ki zagotavlja zanesljivost, ter
prilagodljivim prostorom, v katerem se nove ideje povezujejo, soocajo z omejitvami in razvijejo v
reSitve, ki jih je mogoce razsiriti. Naloga vodje ni, da osebno ustvari vse odgovore, ampak da omogoci
produktivno povezovanje podjetniske pobude in operativne discipline.

Metafora jazzovske zasedbe to logiko ponazori preprosto. Glasbeniki potrebujejo skupno tonaliteto,
ritem in poznavanje skladbe, vendar vrednost nastaja tudi z njihovim poslusanjem, odzivanjem in
improvizacijo. Vodja ne doloca vsakega tona. Izbere ljudi, pojasni okvir in zagotovi, da individualni
prispevki tvorijo smiselno celoto. Podobno mora vodja rastoCega podjetja povezati jasen okvir z dovolj
prostora za strokovno presojo in pobudo.
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SISTEM VODENJA RASTOCEGA PODJETJA

Vodenije kot usklajevanje ljudi, odlo¢anja, u¢enja in okolja
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@ Vodenje rasti je lastnost povezanega sistema, ne samo posameznega vodje.

Slika 4.3: Sistem vodenja rastocega podjetja
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

4.6 \Vizija, vrednote, kultura in organizacijsko ucenje

Ko je podjetje majhno, se strateSka usmeritev pogosto prenasa z vsakodnevnimi pogovori in osebnim
zgledom ustanovitelja. Z rastjo to ne zado3ca. Ljudje potrebujejo skupno razumevanje, kaj podjetje Zeli
dosedi, katere probleme resuje, komu ustvarja vrednost in katere omejitve pri tem spostuje. Vizija,
vrednote in kultura postanejo pomembni mehanizmi usklajevanja, vendar samo, ¢e so povezani z
dejanskimi odlocitvami.

4.6.1 0d ustanoviteljeve k skupni viziji

Zacetna vizija je pogosto tesno povezana z ustanoviteljevo izkusnjo in prepricanji. Daje energijo in
pomaga pridobiti prve sodelavce. Toda z rastjo mora postati dovolj skupna, da lahko drugi prevzamejo
odgovornost za njeno uresnicevanje. To ne pomeni, da se o vsaki sestavini vizije glasuje. Pomeni pa, da
jo zaposleni razumejo, jo lahko poveZejo s svojim delom in sodelujejo pri njenem sprotnem preverjanju.

Bartlett in Ghoshal (1995) sta spremembo vloge vrhnjega managementa opisala kot premik od
upravljanja sistemov k ustvarjanju namena, procesov in ljudi. V rastocem podjetju je ta premik posebe;j
opazen: vodja ne more vec usklajevati vseh odlocitev, lahko pa oblikuje jasno smer in pogoje, v katerih
drugi presojajo skladno s skupnim namenom.

Uporabna vizija mora biti ambiciozna, vendar verodostojna. Ce je preve¢ splona, ne pomaga pri izbiri
med moznostmi. Ce obljublja rast brez upostevanja virov in tveganj, lahko spodbuja kratkoro¢ne
odlocitve z dolgoro¢nimi posledicami. Vizija postane vodstveno orodje, ko odgovarja tudi na vprasanja,
¢emu se bo podjetje odpovedalo, kaksno rast Steje za kakovostno in katerih posledic ne Zeli ustvarijati.
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4.6.2 Vrednote kot nacela odlocanja

Vrednote niso ucinkovite zato, ker so zapisane, temvec ker vplivajo na ravnanje. Vrednota »stranka na
prvem mestu« ne pove dovolj, dokler podjetje ne pojasni, kako ravna, kadar so zahteve stranke v
nasprotju z varnostjo zaposlenih, kakovostjo izdelka ali dolgoro¢no vzdrznostjo. Vrednota »hitrost«
lahko spodbuja odzivnost, lahko pa tudi povrsnost. Vrednota »odgovornost« lahko pomeni
samostojnost ali pa se spremeni v individualno krivdo za sistemske probleme.

Vodje vrednote prevajajo v organizacijsko prakso z vprasanji, ki jih postavljajo, z odlocitvami, ki jih
nagrajujejo, ter s tem, kako ravnajo ob napaki ali pritisku. Pomembni so tudi zaposlovanje, uvajanje
novih ¢lanov, napredovanje, razporeditev virov in nacin obravnave nesprejemljivega vedenja. Schein in
Schein (2017) poudarjata, da kultura vkljucuje vidne prakse, izraZzene vrednote in globlje predpostavke
o tem, kako organizacija deluje. Ce so te ravni v neskladju, zaposleni praviloma verjamejo ravnanju, ne
zapisanim nacelom.

Pripovedovanje zgodb je lahko uporabno pri prenosu pomena, ker konkretna situacija pokaze, kako je
podjetje razumelo svojo vrednoto in kakSno odloditev je sprejelo. Toda zgodba ne more nadomestiti
doslednega ravnanja. Ce vodja govori o zaupanju, nato pa kaznuje vsako slabo novico, organizacija
prevzame drugo sporocCilo. Pri vodenju identitete je zato pomembna skladnost med razlago,
odlocitvami in vsakodnevno izkusnjo ¢lanov (Haslam et al., 2020).

4.6.3 Psiholoska varnost in uéenje

Rastoce podjetje se pogosto u¢i med delovanjem. Procesi Se niso dokonéno oblikovani, novi zaposleni
prinasajo drugacne izkusnje, poslovni model pa se prilagaja. Podjetje zato potrebuje informacije o
napakah, dvomih in zgodnjih znakih teZav. Ce ljudje ocenijo, da je opozarjanje osebno tvegano, se lahko
navzven ohrani vtis usklajenosti, problemi pa ostanejo skriti.

Psiholoska varnost pomeni prepricanje, da je mogoce izraziti vprasanje, dvom, napako ali nestrinjanje
brez nesorazmernega medosebnega tveganja. Ne pomeni udobja brez zahtev ali odsotnosti
odgovornosti. Njena vrednost je vtem, da omogoca zgodnejSe zaznavanje problemov, izmenjavo znanja
in uCenje v negotovih ter medsebojno odvisnih okolis¢inah (Edmondson & Bransby, 2023).

Vodja psiholosko varnost podpira, kadar:

* prizna negotovost in omejitve lastnega znanja;

e aktivno povabi k razli¢nim pogledom;

¢ slabo novico najprej obravnava kot informacijo, ne kot neposlusnost;

¢ razlikuje med odgovorno napako, malomarnostjo in premisljenim tveganjem;
e po odloditvi preveri rezultate in pridobljeno znanje;

e zagotovi, da razprava ne ostane brez jasne odlocitve in nadaljnjega ukrepanja.

Organizacijsko ucenje zahteva tudi povratne zanke. Podjetje mora vnaprej opredeliti, katere
predpostavke preverja, katere kazalnike bo spremljalo in kdaj bo odloditev ponovno presodilo. S tem se
zmanjsa nevarnost, da se uspeh naknadno pripiSe pravilni presoji, neuspeh pa zgolj slabemu izvajanju.
Pregledi po projektih, kratke refleksije po pomembnih odlocitvah in sistemati¢na obravnava skorajsnjih
napak pomagajo pretvarjati posamicne izkusnje v skupno znanje.
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Pri tem ni treba zapisati vsakega ravnanja. Nekatero znanje se bolje prenasa z mentorstvom, skupnim
reSevanjem problemov ali opazovanjem izkusenega sodelavca. Drugo mora biti kodificirano, ker bi bila
cena razli¢nih izvedb previsoka. Vodstvena naloga je presoditi, katero znanje mora postati standard, pri
¢em je potreben prostor za strokovno presojo in kako se bodo naucene resitve razsirile po organizaciji.

4.6.4 RavnoteZje med raziskovanjem in zanesljivo izvedbo

Rastoce podjetje mora hkrati izboljSevati obstojece delovanje in iskati nove moznosti. March (1991) je
to napetost opisal kot razmerje med izkoris¢anjem obstojeCega znanja ter raziskovanjem novih
moznosti. Pretirano raziskovanje ustvarja veliko pobud, malo pa zanesljivih rezultatov. Pretirano
osredotocanje na ucinkovitost lahko kratkorocno izbolj$a izvedbo, vendar zmanjsa prilagodljivost.

Vodja mora zato znati odpirati in zapirati prostor delovanja. Odpirajo¢a ravnanja spodbujajo
raziskovanje, razli¢ne zamisli in preizkusanje. Zapirajoca ravnanja pojasnjujejo cilje, doloc¢ajo standarde
in usmerjajo izvedbo. Rosing in soavtorji (2011) poudarjajo, da je uspeSno vodenje sposobnost
prilagajanja med obema pristopoma glede na okolis¢ine. Bistvo ni v iskanju srednje poti pri vsaki
odloditvi, temvec v sposobnosti prepoznati, kdaj podjetje potrebuje vec raziskovanja in kdaj vec
osredotocenosti.

4.6.5 Vizija kakovostne in odgovorne rasti

Vizija rasti ne sme odgovoriti samo na vprasanje, kako veliko Zeli podjetje postati. Opredeliti mora tudi,
kaksno podjetje Zeli med rastjo postajati. Nacin doseganja ciljev vpliva na kakovost ponudbe, odnose z
zaposlenimi in partnerji, uporabo virov ter druzbene in okoljske u€inke. Vodja mora zato v razpravo o
rasti vkljuciti tudi posledice, ki se v obicajnih koli¢inskih kazalnikih ne pokazejo takoj.

To ne pomeni, da mora vodja sam izracunati ali nadzirati vsak ucinek. Njegova naloga je zagotoviti, da
so pomembni delezniki in posledice vklju¢eni v odlocanje, da so odgovornosti dolocene ter da
kratkoroéni pritisk ne izrine dogovorjenih meja. Ce podjetje na primer povecuje prodajo na racun
nerealnih obljub strankam, stalnih nadur ali prenosa nesprejemljivih tveganj na dobavitelje, visoka
stopnja rasti zakriva slabsanje njene kakovosti.

Odgovorno vodenje rasti zahteva tudi pripravljenost upocasniti, preoblikovati ali opustiti pobudo, ki je
financno privlacna, vendar organizacijsko neobvladljiva ali ustvarja nesprejemljive posledice. S tem se
vizija poveZe s konceptom kakovosti rasti iz prejSnjih poglavij: rast je vodstveni doseZek Sele, ko podjetje
povecuje vrednost brez sistemati¢nega iz¢rpavanja svojih financ¢nih, ¢loveskih, druzbenih ali naravnih
osnhov.
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KLJUCNE NAPETOSTI VODENJA RASTI

Vodstvena naloga ni izbira skrajnosti, temvec¢ situacijsko prilagajanje
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Slika 4.4: Klju¢ne napetosti vodenja rasti
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

4.7 Osebne in medosebne kompetence vodje

Vodenja rasti ni mogoce pojasniti samo z organizacijsko strukturo. Pomembno je tudi, kako vodja
presoja, komunicira, ravna pod pritiskom in uporablja svojo mo¢. Vendar ni smiselno iskati
univerzalnega seznama osebnostnih lastnosti uspesnega podjetniskega vodje. Ista lastnost ima lahko
razlicne ucinke: samozavest lahko omogoci odlocnost ali zmanjSa poslusanje; vztrajnost lahko podpira
dolgoro€no prizadevanje ali podaljSuje napac¢no smer; optimizem lahko mobilizira ljudi ali prikrije
tveganje. Primerneje je govoriti o kompetencah, ki jih je mogoce razvijati in katerih uinkovita uporaba
je odvisna od okoliscin.

4.7.1 StrateSka pozornost in presoja

Ustanovitelj, ki je bil dolgo vpet v vse podrobnosti, se mora nauciti usmerjati pozornost. Stratesko
razmisljanje ne pomeni odmika od operativne realnosti, temvec sposobnost povezovanja podrobnosti
s SirSimi vzorci in posledicami. Vodja mora razlikovati med problemom, ki zahteva njegovo neposredno
posredovanje, ter problemom, pri katerem mora izboljsati sistem ali razviti drugo osebo.

Pomembna je tudi sposobnost spreminjanja lastnega mnenja. Rast povecuje negotovost, zato kakovost
odlocitve ni odvisna samo od zacetne presoje, temvec tudi od tega, kako hitro vodja zazna nova dejstva
in popravi smer. Vodja, ki mora vedno delovati nezmotljivo, lahko nehote spodbuja prikrivanje dvomov
in slabih novic.
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4.7.2 Custvena inteligenca

Custvena inteligenca se nanasa na sposobnost zaznavanja, uporabe, razumevanja in uravnavanja ustev
pri sebi in drugih. Za vodjo rastocega podjetja so pomembni predvsem:

e samozavedanje lastnih odzivov, mocnih strani in omejitev;

e uravnavanje vedenja v konfliktu, ¢asovnem pritisku in negotovosti;

e prepoznavanje Custev ter interesov drugih brez prehitrega sklepanja;

¢ vzpostavljanje odnosov, ki omogocajo odkrito komunikacijo in sodelovanje.

Custvene inteligence ne smemo obravnavati kot prirojene lastnosti ali univerzalnega »recepta« za
uspeh. Literatura razlikuje med sposobnostnimi in samoocenjevalnimi pristopi k njenemu
opredeljevanju in merjenju, njeni ucinki pa so odvisni od vrste dela, osebnih znadilnosti in
organizacijskega konteksta (C6té, 2014). Tudi sposobnost razumevanja custev sama po sebi ne
zagotavlja etiCnega ravnanja; mogoce jo je uporabiti za sodelovanje ali manipulacijo. Zato jo je treba
povezati z vrednotami, odgovornostjo in posledicami odlocitev.

4.7.3 Zaupanje, doslednost in odgovornost

Delegiranje zahteva pripravljenost sprejeti, da drugi ne bodo vsega izvedli na enak nacin kot
ustanovitelj. Zaupanje pa ni slepa vera. Gradi se na zaznani strokovnosti, dobronamernosti in
doslednosti. Vodja prispeva k zaupanju, ko jasno pove pricakovanja, se drzi dogovorov, razloZi
pomembne odlocitve in uporablja podobna merila tudi pod pritiskom.

Doslednost ne pomeni nespremenljivosti. Vodja lahko odlocitev spremeni, kadar se spremenijo
informacije, vendar mora spremembo pojasniti. Ce se pravila nepredvidljivo spreminjajo glede na
osebo ali trenutno razpoloZenje, zaposleni svojo pozornost preusmerijo od dela k ugibanju, kaj vodja
pric¢akuje.

4.7.4 Avtenticnost brez idealiziranja

Koncept avtenticnega vodenja opozarja na pomen samozavedanja, vrednot in skladnosti med
besedami ter dejanji. Vendar je predstava, da mora vodja vedno izraZati neki nespremenljivi »pravi jaz,
prevec poenostavljena. Vodenje se oblikuje v odnosih in je odvisno od konteksta, vodja pa se mora uciti
in razvijati. Tudi literatura opozarja na konceptualne in metodoloSke omejitve teorije avtenti¢nega
vodenja (Gardner et al., 2021).

Za rastoce podjetje je uporabneje avtenti¢nost razumeti kot:

e poznavanje lastnih vrednot, interesov in omejitev;

¢ skladnost med izrazenimi naceli in ravnanjem;

e odprtost za povratne informacije in drugacne poglede;

e pripravljenost priznati napako ali konflikt interesov;

* prevzemanje odgovornosti za posledice svojega ravnanja za druge;
e odgovornost za ucinek svojega ravnanja na druge.

TakSna opredelitev ne zahteva popolnosti. Zahteva pa preglednost pri pomembnih odloditvah in
pripravljenost, da vodja svoje vedenje spreminja na podlagi povratnih informacij in spreminjajocih se
okolis¢in.
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4.7.5 Dolgoroéna vzdrinost vodstvenega dela

Ustanovitelji pogosto doZivljajo osebno odgovornost za podjetje, kar lahko spodbuja vztrajnost, hkrati
pa otezi postavljanje meja. Kroni¢na preobremenjenost vodje ni le osebni problem. Povecuje verjetnost
impulzivnih odlocitev, zmanjsuje kakovost poslusanja in krepi odvisnost podjetja od presoje ter
zmogljivosti ene osebe. Vodja mora zato obvladovati tudi lastno energijo, ritem odloc¢anja in nacin
uporabe casa. Organizacija, ki lahko deluje samo ob stalnem izrednem naporu ustanovitelja in
zaposlenih, ni zares skalabilna.

4.8 Meje ustanoviteljeve vioge in profesionalizacija

Profesionalizacija se pogosto napacno razume kot nadomestitev podjetniskega duha z birokracijo ali
kot prihod »pravih managerjev, ki popravijo delo ustanovitelja. V resnici pomeni razvoj zmoznosti, s
katerimi podjetje usklajuje vec ljudi, prenasa znanje, spremlja posledice odloditev in zmanjsuje
odvisnost od posameznikov. Profesionalizacija je kakovostna, kadar podpira podjetnisko delovanje, ne
kadar ga zamenja z nepotrebnimi postopki.

Ustanovitelj ima pri tem ve¢ moZnosti. Lahko razvije lastne vodstvene in managerske zmoZnosti, zaposli
osebe s komplementarnim znanjem, razdeli vodenje med clane ustanoviteljske ekipe, prevzame oZjo
strateSko ali strokovno vlogo ali izvrSno vodenje prepusti drugi osebi. Moznosti niso hierarhi¢no
razvr$Cene. Primerna izbira je odvisna od potreb podjetja, ustanoviteljevih zmoZnosti in motivacije,
sestave ekipe, lastniStva ter zahtev okolja.

Pri tej presoji ima lahko pomembno vlogo tudi upravni odbor, nadzorni organ ali skupina zunanjih
svetovalcev. Ustanovitelj in vodstvena ekipa sta neposredno vpletena v vsakodnevne odlocitve, zato
teZje ocenita, ali sedanja razporeditev vlog Se deluje. Kakovosten organ upravljanja ne nadomesca
izvrSnega vodenja, ampak odpira zahtevna vprasanja, preverja pomembne predpostavke, pomaga pri
izbiri kljuénih vodij in spremlja, ali rast presega organizacijske ter finan¢ne zmogljivosti podjetja.

Zunanja presoja pa je koristna le, ¢e so vloge jasne. Svetovalec, investitor ali ¢lan odbora ne sme
neformalno posegati v vsakodnevno vodenje brez odgovornosti za posledice. Enako mora ustanovitelj
po prenosu izvrsne vloge spostovati dogovorjeni nacin odlocanja. Prekrivanje vodstvenih vlog, pri
katerem zaposleni formalno odgovarjajo novi vodji, dejansko pa Se vedno iS¢ejo potrditev ustanovitelja,
podaljSuje negotovost in zmanjsuje legitimnost novega vodstva.

Raziskave potrjujejo, da se z rastjo povecuje verjetnost sprememb v ustanoviteljevi vlogi, vendar odhod
ustanovitelja ni avtomaticen ali vedno koristen (Boeker & Karichalil, 2002). Ustanovitelj ima lahko
edinstveno znanje, odnose in legitimnost. Hkrati lahko vztrajanje v izvrsni vlogi, ki mu ne ustreza vec,
omejuje razvoj vodstvene ekipe in organizacije.

Odlocitev je zahtevna tudi zaradi identitete. Podjetje je za ustanovitelja pogosto pomemben del
osebnega obcutka smisla, dosezka in pripadnosti. Lee in soavtorji (2020) kaZejo, da je prostovoljno
nasledstvo povezano tudi z mocjo ustanoviteljeve identifikacije s podjetjem. Zato racionalna razprava
o potrebnih kompetencah ne zados¢a vedno. Sprememba vloge lahko pomeni izgubo statusa, vpliva ali
vsakodnevnega stika z delom, ki je ustanovitelja prvotno motiviralo.

85



4.8.1 Kdaj je treba viogo ponovno presoditi?

Ustanovitelj mora svojo vlogo posebej premisliti, kadar:

podjetje ne more sprejemati pravocasnih odlocitev brez njegove osebne vkljucitve;
vodstvena ekipa obstaja formalno, vendar ne prevzema skupne odgovornosti;

njegova najvecja strokovna vrednost ni ve¢ na podrodjih, ki zasedajo vecino njegovega ¢asa;
organizacija potrebuje znanje in izkusnje, ki jih sam ne more dovolj hitro razviti;

konflikti glede nadzora ovirajo sodelovanje z vodji, lastniki ali financerji;

osebna preobremenjenost zmanjsuje kakovost odlo¢anja in odnosov;

se Zelena prihodnja vloga ustanovitelja ne ujema vec s potrebami podjetja.

Sprememba vloge ne pomeni nujno popolnega odhoda. Ustanovitelj lahko ostane lastnik, ¢lan

upravnega ali nadzornega organa, nosilec razvoja izdelka, odnosov s klju¢nimi partnerji ali dolgorocne

vizije. Bistveno je, da so pooblastila in odgovornosti jasno opredeljeni ter da nova izvrSna direktorica

oziroma direktor ali vodstvena ekipa pridobijo dovolj avtonomije za ucinkovito vodenje.

PRIMER ZA RAZMISLEK:
KO JE ODGOVORNA ODLOCITEV PREPUSTITI IZVRSNO VODENJE

Ustanovitelj tehnoloskega podjetja ima najvec znanja in izkuSenj pri razvoju izdelka in odnosih s
kljucnimi partnerji. Ko podjetje vstopi na vec trgov, vecino ¢asa porabi za usklajevanje funkcij,
kadrovska vprasanja in financno nacrtovanje. Namesto da bi svojo vlogo razumel kot izbiro med
popolnim nadzorom in odhodom, skupaj z lastniki imenuje izvrsno direktorico, sam pa prevzame
jasno opredeljeno vlogo pri produktu in strateskih partnerstvih. Uspeh taksne resitve je odvisen od
dejanskega prenosa pooblastil, ne le od novega naziva.
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Sklepna spoznanja

Rast povecuje kompleksnost in preseze domet neposrednega ustanoviteljevega dela. Kljuéna
sprememba je Sirjenje sposobnosti odlocanja in reSevanja problemov v organizaciji.
Management in vodenje sta razlicna, vendar povezana. Rastoce podjetje potrebuje smer in
prilagodljivost ter hkrati koordinacijo, preglednost in izvedbeno zanesljivost.

Delegiranje ni zgolj prenos naloge. Zahteva usklajen prenos pricakovanega rezultata,
pooblastil, informacij, virov, meja in povratne informacije.

Avtonomija in nadzor nista nasprotji. Avtonomija potrebuje jasen namen in meje, nadzor pa
lahko temelji na informacijah in povratnih zankah namesto na predhodnem odobravanju
vsakega koraka.

Vodstvena ekipa mora prevzemati skupno odgovornost za podjetje. Deljeno vodenje
omogoca, da pobudo in vpliv prevzemajo ljudje z ustreznim znanjem, ne pomeni pa odsotnosti
jasnih odloéitev.

Vizija, vrednote in kultura usklajujejo delovanje samo, kadar so povezane z dejanskimi
prioritetami, kadrovskimi odloéitvami, procesi in zgledom vodij.

Psiholoska varnost omogoca zgodnje opozarjanje, ucenje in izmenjavo znanja. Ne izkljucuje
visokih pri¢akovanj ali odgovornosti.

Osebne in odnosne zmoznosti vodje so pomembne, vendar njihov uéinek ni neodvisen od
okoliséin. Samozavedanje, Custvene zmoznosti in avtenticnost je treba povezati z
odgovornostjo in posledicami ravnanja.

Ustanovitelj ni dolzan za vedno ostati glavni izvr$ni vodja. Razvoj, razdelitev ali predaja
njegove vioge je lahko odgovorna odlocitev za nadaljnjo rast podjetja.

Kakovost vodenja se ne presoja samo po hitrosti rasti, temvec tudi po organizacijski
obvladljivosti, denarnem toku, uéenju, dobrobiti ljudi ter druzbenih in okoljskih posledicah.
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Vprasanja za ponavljanje

Lo N R WNPRE

10.

Zakaj lahko ustanoviteljeva mocna osebna vpetost med rastjo iz prednosti postane omejitev?
Kako se management in vodenje razlikujeta ter zakaj rastoce podjetje potrebuje oboje?
Kateri elementi morajo biti usklajeni, da lahko govorimo o celovitem delegiranju?

Kako se razlikujeta avtonomija in odsotnost odgovornosti?

Kaj je deljeno vodenje in zakaj ne pomeni, da morajo biti vse odloditve sprejete s soglasjem?
Kako vizija in vrednote postanejo dejanska nacela odlo¢anja?

Zakaj psiholoska varnost ni isto kot nizka zahtevnost ali izogibanje konfliktom?

Kako se podjetnisko vodenje povezuje z organizacijskimi zmoznostmi za rast?

Katere osebne in odnosne zmozZnosti so posebej pomembne pri vodenju rasti?

Kdaj je smiselno ponovno presoditi izvrSno vlogo ustanovitelja?

Vprasanja za razpravo

10.
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Podjetje hitro raste, vendar zaposleni vse pomembne odlocitve Se vedno preverjajo pri
ustanovitelju. Kako bi ugotovili, ali je tezava v ljudeh, zaupaniju, znanju ali zasnovi odlocanja?

. Ali je mogoce ohraniti podjetnisko odzivnost in hkrati povecati formalizacijo? Navedite primer

procesa, ki podjetnisko delovanje podpira, in procesa, ki ga lahko ovira.

. Vodja trdi, da zaposlenim daje popolno avtonomijo, vendar so cilji in odgovornosti nejasni. Kaksne

posledice lahko nastanejo?

.V katerih okolis¢inah je bolj primerno centralizirano in v katerih deljeno odlocanje? Katere vrste

odlocitev bi razporedili razlicno?

. Kako lahko vodstvena ekipa prepreci, da bi vsak vodja optimiziral samo svoje funkcijsko podrocje?

Kako naj vodja ravna, kadar je eksperiment neuspesen? Kdaj naj spodbuja ucenje in kdaj zahteva
osebno odgovornost?

Kdaj je vztrajnost ustanovitelja prednost in kdaj postane ovira za podjetje?

Kako bi presodili, ali je imenovanje zunanjega izvrSnega direktorja znak profesionalizacije ali zgolj
formalna sprememba brez dejanskega prenosa vodenja?

Kako lahko uporaba podatkovnih in umetnointeligenénih orodij izboljSa odloc¢anje, ne da bi se
odgovornost prenesla na tehnologijo?

Na primeru izbranega rastocega podjetja ocenite, ali njegov sistem vodenja omogoca kakovostno in
trajnostno rast.
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Ucni izidi

Po Studiju tega poglavja boste znali:

1. razloziti strategijo rasti kot povezan sistem odlocitev o ustvarjanju vrednosti,
konkurenénem polozaju, virih, ekonomiki in posledicah rasti;

2. razlikovati med strategijo, poslovnim modelom in operativnim nacrtom ter pojasniti njihove
medsebojne povezave;

3. primerjati namerno in nastajajoco strategijo ter ju povezati s kavzalnim in efektualnim
podjetniskim odlocanjem;

4. izvesti strateski pregled, kljucne predpostavke preoblikovati v preverljive hipoteze ter
kriticno presoditi kakovost pridobljenih dokazoy;

5. razlikovati med izboljSavo, pivotiranjem in opustitvijo stratesSke moznosti ter utemeljiti
odlocitev o nadaljevanju ali spremembi smeri;

6. uporabiti logiko strategije modrega oceana, stratesko platno in okvir stirih ukrepov za
iskanje nove vrednosti za kupce in nekupce;

7. presoditi viogo digitalnih podatkov in generativne umetne inteligence pri strateSkem
odlocanju ter prepoznati njihove omejitve;

8. ovrednotiti strateSko moznost z vidika trzne privlacnosti, izvedljivosti, finan¢ne vzdrznosti,
organizacijske obvladljivosti ter druzbenih in okoljskih posledic.

5.1 Uvod

Rast podjetja ni rezultat ene same odlocitve, temvec zaporedja izbir o tem, katere priloZznosti bo
podjetje razvijalo, komu bo ustvarjalo vrednost, v ¢em se bo razlikovalo in ¢emu se bo zavestno
odpovedalo. Z rastjo se posledice teh izbir povecujejo. Odlocitev, ki jo je mogoce v majhnem obsegu
hitro popraviti, lahko po zaposlitvi novih ljudi, nalozbi v zmogljivosti ali vstopu vlagatelja postane draga
in tezko spremenljiva. Strategija rasti zato ni zgolj opis Zelenega povecanja prihodkov, temve¢ logika, po
kateri podjetje izbira in povezuje svoje odlocitve.

V podjetniskem okolju strategije praviloma ni mogoce oblikovati samo z napovedovanjem. Informacije
so nepopolne, odzivi kupcev in konkurentov negotovi, tehnologije se hitro spreminjajo, Stevilne
zmozZnosti pa nastajajo Sele med izvajanjem. Podjetje mora zato povezati jasno usmeritev z u¢enjem.
Potrebuje dovolj osredotocenosti, da uskladi ljudi in vire, ter dovolj prilagodljivosti, da ob novih dokazih
spremeni svoje predpostavke. Ta povezava med namero, izvedbo in u¢enjem je osrednja tema poglavja.

Poglavje najprej opredeli strategijo rasti ter jo razmeji od poslovnega modela in operativnega nacrta.
Nato pojasni preplet namerne in nastajajoCe strategije ter kavzalnega in efektualnega odlocanja.
Posebna pozornost je namenjena strateskemu pregledu, eksperimentiranju in uporabi dokazov ter
odlocitvam o vztrajanju, izboljSavi, spremembi smeri ali opustitvi moZnosti. Strategija modrega oceana
je predstavljena kot okvir za iskanje drugac¢ne kombinacije vrednosti in stroskov, poglavje pa se zakljuci
z integrirano presojo strateskih moznosti. Konkretne smeri in nacini rasti so obravnavani v naslednjem
poglavju.
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5.2 Strategija rasti kot povezan sistem odloCitev

5.2.1 Kaij je strategija - in kaj ni?

Strategija odgovarja na vprasanje, kako bo podjetje v danih okolis¢inah doseglo pomemben cilj in pri
tem ustvarilo vrednost, ki je konkurenti ne morejo preprosto izniciti. Dobra strategija ne nasteva vseh
Zelenih rezultatov, temvec poveze diagnozo poloZaja, vodilno usmeritev in usklajena dejanja (Rumelt,
2011). Rast prihodkov za 20 odstotkov je cilj. Uvedba novega informacijskega sistema je projekt.
Znizanje cene je posamezen ukrep. Strategija pa mora pojasniti, komu bo podjetje ponudilo kaksno
vrednost, zakaj jo bo lahko ustvarilo bolje ali drugace ter katere vire in dejavnosti bo temu prilagodilo.

Pri strategiji rasti so posebej pomembne naslednje medsebojno povezane odloditve:

e kateri problem oziroma potrebo bo podjetje resevalo in za katere skupine kupcev ali uporabnikov;
¢ kaksno vrednost bo ponudilo in po katerih merilih jo bodo kupci prepoznali;

e v katerem trznem, tehnoloskem in institucionalnem prostoru bo delovalo;

¢ na katerih virih, zmoznostih, odnosih ali podatkih bo temeljila razlikovalnost podjetja;

¢ kako bo ustvarjeno vrednost pretvorilo v prihodke, denarni tok in moznost nadaljnjih vlaganj;

¢ katere dejavnosti bo izvajalo samo, katere s partner;ji in katerih ne bo izvajalo;

¢ kako bo rast vplivala na zaposlene, druge deleznike, druzbo in naravno okolje.

Odgovori morajo biti skladni. Podjetje ne more hkrati obljubljati najvisje stopnje prilagoditve vsakemu
kupcu, najniZje cene in popolnoma standardizirane izvedbe, ne da bi pojasnilo, kako bo takSno
kombinacijo ekonomsko in organizacijsko podprlo. Bistvo strategije so zato tudi kompromisi in
opustitve. Ce podjetje vsako novo priloznost doda obstoje¢im pobudam, ne da bi dolo¢ilo prednostne
naloge, ne razvija portfelja strategij, temvec razprsuje pozornost.

STRATEGIJA RASTI KOT SISTEM POVEZANIH ODLOCITEV

@ 1. Problem in
ciljni uporabniki
@ 7. Posledice za m 2. Vrednostna
deleznike in okolje ponudba
523, 6. Organizacijska — @ 3. Konkurenéna
izvedba logika

5 5. Prihodkovna in _{{)} 4. Viri in
stroskovna logika zmoZnosti
Sprememba enega dela zahteva ponovno presojo drugih.

° STRATEGIJA NI SEZNAM CILJEV, TEMVEC USKLAJEN SISTEM IZBIR.

Slika 5.1: Strategija rasti kot sistem povezanih odlocitev

Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

STRATESKA
SKLADNOST
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5.2.2 Strategija, poslovni model in operativni nacrt

Strategijo, poslovni model in operativni nacrt pogosto obravnavamo kot sopomenke, vendar
odgovarjajo narazlicna vprasanja. Strategija dolo¢a smer in logiko ustvarjanja prednosti: kje bo podjetje
delovalo, kaksno vrednost bo ponudilo in kako bo obvladovalo konkurenco, negotovost in spremembe.
Poslovni model opisuje arhitekturo ustvarjanja, zagotavljanja in zajemanja vrednosti: klju¢ne
udelezence, dejavnosti, vire, tokove prihodkov in strukturo stroskov (Osterwalder & Pigneur, 2010;
Teece, 2018). Operativni nacrt pa strategijo in poslovni model prevede v naloge, odgovornosti, roke,
proracune in kazalnike.

Razmejitev ne pomeni loCenosti. Strategija, ki je poslovni model ne more ekonomsko podpreti, ostane
Zelja. Poslovni model brez strateske izbire se lahko spremeni v opis trenutnega poslovanja brez jasne
razvojne smeri. Operativno odlicno podjetje pa lahko zelo ucinkovito izvaja dejavnosti, ki izgubljajo trzni
pomen. Povezava poteka tudi v nasprotni smeri: tezave pri izvedbi lahko razkrijejo napacno stratesko
predpostavko ali potrebo po spremembi poslovnega modela.

Poslovni model je zato zacasna, vendar celovita razlaga, kako naj bi strategija delovala v praksi. Njegova
inovacija pomeni pomembno in naértovano spremembo klju¢nih sestavin ali povezav med njimi, ne
vsake manjse izboljSave procesa (Foss & Saebi, 2017). Prehod od enkratne prodaje opreme k narocniski
storitvi na primer ni le sprememba cenika. Spreminja odnos s kupcem, odgovornost za delovanje
opreme, denarne tokove, podatkovne potrebe, servisne zmogljivosti in porazdelitev tveganja.

5.2.3 Kakovost strategije rasti

Strategije ni mogoce presojati samo po tem, koliko rasti obljublja. Kakovostna strategija rasti mora
hkrati prestati ve¢ preskusov. Obstajati mora dovolj pomembna potreba in dovolj prepriéljiva vrednost
za kupca. Podjetje mora imeti ali razviti zmozZnosti za izvedbo. Prihodki, stroski in denarni tok morajo
omogocati financiranje rasti. Organizacija mora rast obvladovati brez trajne odvisnosti od izrednih
naporov posameznikov. Poleg tega je treba presoditi, kdo pridobiva, kdo nosi tveganja in kaksni so SirsSi
ucinki.

Majhno podjetje izdeluje naprave za spremljanje porabe energije v proizvodnji. Rast lahko isce z
vecjo prodajo naprav ali pa ponudbo preoblikuje v storitev, pri kateri kupcu zaracunava preverjene
prihranke energije. Druga moZnost lahko kupcu ustvari vecjo vrednost, vendar zahteva zanesljive
podatke, sposobnost financiranja opreme, dolgorocnejse pogodbe in prevzem dela izvedbenega
tveganja. Stratesko vprasanje zato ni samo, katera ponudba je privliacnejsa, temvec ali so
vrednostna obljuba, poslovni model, zmoZnosti in denarni tok medsebojno skladni.

Trajnostna usmeritev ni dodatek, ki ga podjetje preveri Sele po izbiri strategije. Lahko spremeni samo
opredelitev vrednosti, stroskov in trznih priloZnosti. Poslovni modeli, ki povecujejo ucinkovitost rabe
materialov, ustvarjajo vrednost iz odpadnih tokov, ponujajo funkcionalnost namesto lastniStva ali Sirijo
resitve z druzbeno koristjo, lahko odprejo nove moznosti rasti (Bocken et al., 2014). Vendar oznaka
»trajnostno« sama po sebi ne zagotavlja dejanskega pozitivnega ucinka. Potrebni so merljivi rezultati,
upostevanje celotnega Zivljenjskega cikla in previdnost pred tveganjem, da povecanje obsega iznii
izboljsanje ucinkovitosti.
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5.3 Kako se strategija oblikuje v negotovosti

5.3.1 Namerna in nastajajoca strategija

Namerna oziroma premisljena strategija temelji na vnaprej opredeljenih ciljih, prednostnih nalogah in
nacrtovanih dejavnostih. Njena prednost je usklajevanje: ljudje vedo, kam podjetje usmerja vire in po
katerih merilih bo presojalo napredek. Posebej pomembna je pri odlocitvah, ki zahtevajo velike
nalozbe, ki jih je pozneje tezko spremeniti ali razveljaviti, pri usklajevanju razli¢nih organizacijskih enot
ter v dejavnostih z zahtevnimi varnostnimi ali regulatornimi pogoji.

Nastajajoca strategija se pokaZe kot vzorec odloditev in dejanj, ki ni bil v celoti nacrtovan vnaprej.
Nastane iz odzivov kupcev, eksperimentov, nepri¢akovanih priloZnosti, novih povezav ali spremenjenih
okolisc¢in. Mintzberg in Waters (1985) namerne in nastajajoCe strategije ne obravnavata kot dve
medsebojno izkljuujoci moznosti, temvec kot skrajnosti kontinuuma. Uresni¢ena strategija praviloma
vsebuje del prvotne namere in del uéenja med izvedbo.

V manjSem podjetju odsotnost obseZnega stratesSkega dokumenta zato Se ne pomeni odsotnosti
strategije. Strategija je lahko razvidna iz doslednih odlocitev o kupcih, ponudbi, partnerjih in porabi
virov. TeZava nastane, kadar je usmeritev samo v glavi ustanovitelja, odlocitve pa niso razumljive
drugim. Po drugi strani formalni naért Se ne pomeni strateske jasnosti, ¢e vsebuje veliko podatkov in
ciljev, ne pa tudi jasnih izbir.

Oba pristopa imata nevarnosti. Pretirana zavezanost nacrtu lahko podjetje zaslepi za nove dokaze.
Nenehno odzivanje na vsako priloZnost pa povzroca oportunisti¢no tavanje, pri katerem se podjetje
veliko spreminja, vendar se malo nauci. Naloga vodstva je ustvariti stabilno jedro in prilagodljiv rob:
pojasniti, katere usmeritve so dovolj trdne za usklajevanje, katere predpostavke pa ostajajo odprte za
preverjanje.

5.3.2 Kavzalna in efektualna logika odlo¢anja

Razlikovanje med namerno in nastajajoCo strategijo je povezano, vendar ni enako razlikovanju med
kavzalnim in efektualnim odlo¢anjem. Pri kavzalni logiki podjetje za¢ne z razmeroma jasno
opredeljenim ciljem, analizira moZnosti in izbere sredstva za njegovo doseganje. Pri efektualni logiki
zacne z razpoloZljivimi sredstvi — kdo smo, kaj znamo in koga poznamo — ter raziskuje, katere cilje je z
njimi mogoce soustvariti (Sarasvathy, 2001).

Efektualno odlocanje je uporabno, kadar je prihodnost tezko napovedati, podjetje pa lahko zomejenimi
zavezami vpliva na njen razvoj. Namesto maksimiranja priCakovanega donosa se osredotofa na
sprejemljivo izgubo; namesto iskanja popolnega nacrta vkljuCuje partnerje, katerih dejanske zaveze
zmanjsujejo negotovost. To ne pomeni delovanja brez analize. Pomeni, da podjetje ne predpostavlja,
da je prihodnost Ze dolo¢ena in jo mora samo pravilno napovedati.

V praksi se logiki dopolnjujeta. Podjetje lahko pri iskanju zacetne uporabe nove tehnologije ravna
efektualno, saj raziskuje moznosti z obstoje¢imi znanji in partnerji. Ko se pokaZe ponovljivo
povprasevanje, pa uporabi bolj kavzalen pristop za nacrtovanje zmogljivosti, prodajnih ciljev in
financiranja. Napacno bi bilo vsako intuitivno odloditev razglasiti za efektualno ali vsak nacrt za tog.
Klju¢no vprasanje je, ali nacin odloc¢anja ustreza stopnji negotovosti, razpoloZljivim dokazom in
reverzibilnosti odlocitve.
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5.3.3 Dinamiéne zmoznosti in stratesko uéenje

Prilagajanje strategije ni samo pripravljenost vodje, da si premisli. Podjetje potrebuje zmoznosti za
sistematic¢no zaznavanje sprememb, izkoris¢anje izbranih priloZnosti in preoblikovanje virov, procesov
ter poslovnega modela. Teece (2007, 2018) te sposobnosti pojasnjuje z dinamic¢nimi zmoZnostmi.
Njihov pomen je posebej velik v okoljih, kjer se tehnologije, potrebe kupcev in razmerja med udelezenci

hitro spreminjajo.

Zaznavanje pomeni vec kot zbiranje velike koli¢ine podatkov. Podjetje mora prepoznati, katere
spremembe so pomembne, ter razlikovati med Sibkim signalom in naklju¢nim odklonom. Izkori$¢anje
priloznosti zahteva izbiro, oblikovanje poslovnega modela in dodelitev virov. Preoblikovanje pa
vkljucuje spremembo rutin, odnosov, odgovornosti in sredstev, da nova smer ne ostane samo na ravni
zamisli. Dinami¢ne zmozZnosti so zato povezava med strateskim ucenjem in dejansko organizacijsko

spremembo, ne sinonim za pogosto spreminjanje smeri.

OD STRATESKE NAMERE DO URESNICENE STRATEGIJE
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Slika 5.2: Od strateske namere do uresnic¢ene strategije

Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

5.3.4 Strateska osredotocenost in disciplina pri izbiri priloznosti

Rast praviloma povecuje Stevilo zaznanih priloZznosti. Obstojeci kupci predlagajo nove prilagoditve,
potencialni partnerji odpirajo dodatne trge, tehnologija omogoca nove funkcije, uspeh pa spodbuja
podjetje, da vstopi na podrocja zunaj svojega prvotnega jedra. Problem pogosto ni pomanjkanje idej,

temvec pomanjkanje meril za njihovo zavracanje.
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Pred resnejSo zavezo je smiselno preveriti:

¢ ali moZnost reSuje dovolj pomemben problem jasno prepoznavne skupine uporabnikov;

¢ alise ujema z namenom podjetja in krepi ali slabi njegovo razlikovalnost;

¢ kateri dokazi podpirajo pricakovano povprasevanje in pripravljenost za placilo;

¢ katere nove zmoZnosti, investicije in partnerstva zahteva;

¢ kaj mora podjetje zaradi te moznosti odloZiti, zmanjsati ali opustiti;

¢ koliko odlocitve je mogoce preveriti zomejeno in povratno zavezo;

¢ kaksni so mozni financni, organizacijski, druzbeni in okoljski ucinki.

Strategija zahteva tudi odgovor na vprasanje: ¢esa ne bomo naredili? Brez te odlocitve se prednostne
naloge ne pretvorijo v dejansko razporeditev ¢asa, kapitala in vodstvene pozornosti.

5.4 Strateski pregled: od predpostavk do dokazov

5.4.1 Namen in sprozilci strateSkega pregleda

Strateski pregled je strukturirana presoja, ali so kljuéne predpostavke strategije Se utemeljene in ali
izvedba ustvarja pri¢akovane rezultate. Ni nujno vezan na enoletni rok. Pogostost je odvisna od hitrosti
sprememb, dolZine povratnih zank in velikosti zavez. Podjetje z vecletnimi investicijskimi cikli potrebuje
drugacen ritem kot digitalna storitev, ki vsak teden pridobi nove podatke o uporabi.

Pregled je smiseln v rednih intervalih, pa tudi ob pomembnih sproZilcih:

e ko se povprasevanje, zadrzanje kupcev ali pripravljenost za placilo pomembno razlikujejo od
pricakovanj;

¢ ko rast prihodkov ne izboljSuje marzZe ali denarnega toka;

* ko se spremenijo tehnologija, regulacija, vedenje kupcev ali struktura konkurence;

¢ ko podjetje pred vecjo investicijo, zaposlovanjem ali internacionalizacijo poveca nepovratne zaveze;

¢ ko izvajanje strategije povzroca ponavljajoce se organizacijske tezave;

¢ ko se pojavi priloZznost, ki bi pomembno spremenila sedanjo usmeritev.

Strateski pregled ni iskanje napak zaradi nadzora. Njegov namen je izboljsati odlocitev, dokler ima

podjetje Se moZnost ukrepanja. Zacne se z vprasanjem, kaj bi moralo biti res, da bi strategija delovala.

Nato preverja, katere predpostavke so potrjene, katere ostajajo negotove in katere so dosedanji dokazi

ovrgli.

5.4.2 Pet podrocij stratesSke diagnoze

Pregled mora povezati pet podrocij. Prvo predstavljata problem in trg: ali je potreba dovolj pomembna,
segment dovolj jasen in trg dostopen? Sledita vrednost in razlikovalnost: ali uporabniki prepoznajo
pomembno prednost in ali jo je tezko hitro posnemati? Tretje je poslovna ekonomika: ali prihodki,
stro$ki, marza in denarni tok zagotavljajo finanéno osnovo za rast? Cetrto so zmoznosti in izvedba: ali
podjetje zmore zanesljivo dostaviti obljubljeno vrednost pri vedjem obsegu? Peto so posledice in
legitimnost: ali nacin rasti ohranja zaupanje klju¢nih deleznikov ter sprejemljive druzbene in okoljske
ucinke?

Sibkost enega podro¢ja lahko spremeni pomen rezultatov drugega. Hitra rast uporabnikov je lahko
pozitiven trini signal, vendar ne potrjuje poslovne vzdrinosti, ¢e stroski pridobivanja in oskrbe
uporabnika presegajo ustvarjeno vrednost. Visoka marza ne zagotavlja dolgorocnega polozZaja, ce
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temelji na praksi, ki povzroca regulatorno tveganje ali izgubo zaupanja. Strateska diagnoza mora zato
iskati povezave, ne le posameznih kazalnikov.

5.4.3 Hipoteze, kazalniki in kakovost dokazov

Vsaka strategija vsebuje predpostavke. Nekatere se nanasajo na vedenje kupcev, druge na tehnologijo,
stroske, partnerje, konkurenco ali zmoznost organizacije. Ce predpostavke ostanejo implicitne, jih je
tezko preveriti, neuspesen rezultat pa je mogoce vedno razloZiti za nazaj. Koristna hipoteza jasno pove
pricakovano povezavo in pod katerimi pogoiji bi jo Steli za podprto ali ovrzeno.

Primer: trditev Kupci potrebujejo naso resitev je preSiroka. Bolj preverljiva je hipoteza: Proizvodna
podjetja z vec kot tremi energetskimi intenzivnimi obrati bodo po trimesecnem pilotu sklenila letno
pogodbo, ce resitev dokaZe vsaj desetodstotni prihranek in se povrne v manj kot osemnajstih mesecih.
Tak zapis opredeli segment, pricakovani rezultat in merilo odlocitve.

Dokazi nimajo enake teze. Izrazeno zanimanje v intervjuju je SibkejSi dokaz od vlozenega casa,
posredovanih podatkov, podpisanega pisma o nameri, izvedenega pilota ali dejanskega placila. Veliko
ogledov spletne strani lahko kaZe na doseg, ne pa na zadrZanje uporabnikov ali pripravljenost za placilo.
Podjetje mora zato razlikovati med kazalniki dejavnosti, ki opisujejo, kaj je naredilo, in kazalniki izida, ki
pokaZejo odziv trga ter ekonomske posledice.

Pri interpretaciji se je treba izogniti potrditveni pristranskosti. Ce vodstvo is¢e samo podatke, ki
podpirajo izbrano smer, strateski pregled postane ritual potrjevanja. Koristno je vnaprej dolociti merila
uspeha in neuspeha, poiskati alternativne razlage ter vkljuciti ljudi, ki niso osebno vezani na prvotno
zamisel.

5.4.4 Eksperimentiranje in potrjeno ucéenje

Eksperiment je namensko oblikovan preizkus pomembne predpostavke. Njegov cilj ni dokazati, da ima
podjetnik prav, temve¢ zmanjsati negotovost pred vecjo zavezo. Pristop vitkega zagonskega podjetja
povezuje poslovni model, razvoj kupcev, najmanjsi sprejemljivi izdelek (angl. Minimum Viable Product
— MVP), potrjeno ucenje ter odlocanje med vztrajanjem in pivotiranjem (Ries, 2011; Shepherd &
Gruber, 2021). Njegova uporabnost ni omejena na nova podjetja, vendar mora biti nacin preizkusa
prilagojen panogi in posledicam napake.

Najmanjsi sprejemljivi izdelek oziroma MVP ni nujno zelo poenostavljen koncni izdelek. Je najmanj
obsezZen preizkus, ki lahko ustvari dovolj zanesljiv dokaz o klju¢ni predpostavki. Pri programski resitvi je
to lahko prototip ali omejena funkcionalnost. Pri medicinskem pripomocku, financni storitvi ali
industrijskem sistemu pa varnosti, skladnosti in strokovne kakovosti ni dovoljeno obravnavati kot
odvecne lastnosti. V taksnih primerih se najprej preizkusijo koncept, delovni tok, pripravljenost za
sodelovanje ali simulirana uporaba, ne neustrezno varen izdelek.

Raziskava med italijanskimi zagonskimi podjetji je pokazala, da lahko poucevanje bolj znanstvenega
pristopa — jasnega oblikovanja napovedi in discipliniranega preverjanja hipotez — izboljSa kakovost
podjetniskega odlocanja in poveca verjetnost pravocasnega pivotiranja (Camuffo et al., 2020). Iz tega
ne sledi, da je mogoce podjetnisko negotovost odpraviti ali da je vsak preizkus laboratorijski
eksperiment. Pomeni pa, da vnaprejsnja opredelitev predpostavk in meril zmanjsuje moznost, da bi
vsak rezultat razglasili za uspeh.
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Slika 5.3: Stratesko ucenje z eksperimenti
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

PRIMER ZA RAZMISLEK:
PILOT, KI PREVERI VEC KOT TEHNICNO DELOVANJE

Podjetje razvija digitalno resitev za napovedovanje okvar industrijske opreme. Tehnicno natancnost
algoritma je Ze dokazalo z zgodovinskimi podatki, vendar to Se ne potrjuje strategije. V pilotu mora
preveriti, ali vzdrZevalci opozorila vkljucijo v delovni proces, ali vodstvo zaupa rezultatom, kdo je
pripravijen podpisati pogodbo in koliksen prihranek resitev dejansko ustvari. Ce pilot meri samo
natancnost napovedi, lahko potrdi tehnologijo, ne pa tudivrednostne ponudbe, poslovnega modela
ali sposobnosti uvedbe.

5.4.5 Digitalni podatki in generativha umetna inteligenca pri strateSkem delu

Digitalna orodja povecujejo hitrost zbiranja podatkov, simuliranja moZnosti in izvajanja preizkusov.
Generativna umetna inteligenca lahko pomaga pri iskanju alternativnih segmentov, oblikovanju
scenarijev, povzemanju velike koli¢ine besedila, pripravi nasprotnih argumentov in primerjavi strateskih
moznosti. Eksperimentalni izsledki kaZejo, da lahko sodobni jezikovni modeli pri nekaterih nalogah
ustvarjanja in vrednotenja strategij dosegajo primerljivo raven kot podjetniki in vlagatelji ter s tem
razsirijo iskanje moznih resitev (Csaszar et al., 2024).

To ne pomeni, da model pozna konkretni trg ali da lahko prevzame odgovornost za odlocitev. Njegovi
odgovori temeljijo na vzorcih v podatkih, lahko vsebujejo izmisljene informacije, prikrite pristranskosti
ali navidezno prepricljive, vendar genericne predloge. Umetna inteligenca lahko hkrati avtomatizira del
analize in okrepi ¢lovesko presojo; teh dveh vlog ni mogoce preprosto lociti, zato mora podjetje dolociti,
katere naloge prepusca orodju in kje je nujna ¢loveska presoja (Raisch & Krakowski, 2021).
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Pri strateski uporabi generativne umetne inteligence veljajo stiri zahteve:

¢ izhod modela je predlog ali hipoteza, ne trzni dokaz;

e pomembne podatke, vire in izraCune je treba neodvisno preveriti;

¢ zaupnih podatkov in intelektualne lastnine ni dopustno vnasati brez ustreznega upravljanja;
e odgovornost za presojo ucinkov na kupce, zaposlene in druge deleznike ostane pri ljudeh.

Ker so podobna orodja dostopna Stevilnim konkurentom, sama uporaba generativhe umetne
inteligence praviloma ni trajna prednost. Vecjo vrednost ustvarijo kakovost lastnih podatkov, domensko
znanje, sposobnost izvajanja, hitrost uéenja in zaupanje uporabnikov.

Vodstvena ekipa lahko jezikovni model uporabi, da pripravi tri alternativne razlage upada ponovnih
nakupov in za vsako predlaga podatke, s katerimi bi jo preverili. Taksna uporaba razsiri iskanje in
zmanjsuje nevarnost, da bi ekipa prehitro sprejela prvo razlago. Model pa ne more potrditi, katera
razlaga velja za konkretne kupce. Za to so Se vedno potrebni podatki o vedenju, pogovori, preizkusi
in strokovna presoja.

5.5 Vztrajati, izboljSati, pivotirati ali opustiti

5.5.1 Izboljsava ni isto kot pivotiranje

Podjetje se ob novih dokazih lahko odzove na ve¢ nacinov. Vztrajanje pomeni, da jedro strategije ostane
utemeljeno in podjetje nadaljuje z njeno izvedbo. IzboljSava oziroma iteracija spremeni posamezno
lastnost, proces ali sporocilo, ne pa osnovne logike ustvarjanja vrednosti. Pivotiranje pomeni
pomembnejSo strateSko preusmeritev: spremeni se klju¢ni element ali povezava med elementi
strategije in poslovnega modela. Opustitev pa pomeni, da podjetje moznosti ne razvija naprej in vire
preusmeri drugam.

Meja med iteracijo in pivotom ni vedno ostra. Kirtley in O'Mahony (2023) pokaZeta, da pivot pogosto
ni ena dramati¢na odloditev, temvec rezultat zaporedja manjsih sprememb, s katerimi podjetje
preusmerja dejavnosti, vire in pozornost. Posamezna sprememba prodajnega kanala je lahko
izboljsava; Ce pa zaradi nje podjetje zamenja ciljni segment, nacin ustvarjanja prihodkov in kljucne
zmoznosti, gre za stratesko preusmeritev.

Pivotiranje se lahko nanasa na:

e problem ali skupino uporabnikov, ki jo podjetje naslavlja;

¢ vrednostno ponudbo in osnovno uporabo resitve;

¢ nacin dostopa do trga in odnos s kupcem;

¢ prihodkovni model ali enoto placevanja;

¢ tehnologijo ali arhitekturo izvedbe;

e razmerje med lastnimi dejavnostmi, partnerji in platformami;

e osnovni mehanizem pridobivanja, zadrzanja ali Sirjenja uporabnikov.
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Pivot ni sinonim za uspeh. Sprememba, ki temelji na slabo razumljenih signalih, lahko samo zamenja
eno nedokazano predpostavko z drugo. Prav tako ni vsaka teZava razlog za pivotiranje. Slaba izvedba
dobre strategije zahteva izboljSanje izvedbe, ne nujno nove smeri.

5.5.2 Kdaj je sprememba smeri utemeljena?

Pivotiranje je smiselno, kadar ponavljajoci se in dovolj kakovostni dokazi spodkopljejo predpostavko,
brez katere sedanja strategija ne more delovati, hkrati pa obstaja razumno utemeljena alternativa.
Posebej pomembni so vedenjski in ekonomski dokazi: uporabniki resitve ne uporabljajo ali je ne Zelijo
placati, stroski pridobivanja in oskrbe ne omogocajo vzdrzne ekonomike, pomemben partner se ne
zaveze, ali pa organizacija obljubljene vrednosti ne more zanesljivo zagotavljati.

Pri odlocanju je treba upostevati tudi ¢as in preostala sredstva. Predolgo vztrajanje lahko temelji na
ucinku potopljenih stroskov: podjetje nadaljuje, ker je Ze veliko vloZzilo, ¢eprav prihodnji donosi nalozbe
ne upravicujejo. Prepogosto pivotiranje ima nasprotno tezavo. Podjetje spremeni smer, preden je
izvedlo dovolj kakovosten preizkus ali razvilo sposobnost izvedbe. V obeh primerih manjka vnaprej
opredeljena logika odlocanja.

Koristna vprasanja za presojo potrebe po strateSkem preobratu so:

e katera klju¢na predpostavka je bila ovrzena in s kakSnimi dokazi;

e aliteZava izvira iz strategije, poslovnega modela ali izvedbe;

¢ katera nova usmeritev je verjetnejsa in kaj mora biti res, da bi delovala;

e kateri deli dosedanjih virov, znanja, odnosov ali blagovne znamke ostajajo uporabni;

¢ koliko ¢asa in sredstev je potrebnih za preverjanje alternative;

¢ kaksna so merila, po katerih bomo nadaljevali, ponovno prilagodili ali moZnost opustili.

OD DOKAZOV DO STRATESKE ODLOCITVE
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Slika 5.4: Od dokazov do strateske odlocitve

Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.
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Ekipa podjetja Tiny Speck je razvijala spletno igro Glitch, pri sodelovanju pa je uporabljala lastno
komunikacijsko orodje. Ko igra ni dosegla pricakovanega trznega odziva, ekipa ni le spremenila
nekaj funkcij izdelka. Opustila je igro ter osrednje znanje, tehnologijo in pozornost preusmerila v
komunikacijsko resitev, ki je postala Slack. Primer ponazarja, da pivotiranje lahko ohrani dragocene
zmoznosti, vendar spremeni problem, uporabnika in logiko ustvarjanja vrednosti. Ne dokazuje pa,
da je vsak notranji pripomocek samostojna poslovna priloZnost; to je bilo treba ponovno preveriti
na trgu.

5.6 Ustvarjanje nove vrednosti: strategija modrega oceana

5.6.1 Konkuriranje na obstoje¢em trgu in ustvarjanje novega trznega prostora

Klasiéni konkurencni pogled podjetje usmerja v razumevanje panoge, polozaja tekmecev in dejavnosti,
s katerimi lahko doseZe niZje stroske ali razlikovanje. Porter (1996) strategijo povezuje z izbiro
drugacnega sklopa dejavnosti in opozarja, da operativha ucinkovitost sama ne zagotavlja trajne
prednosti. TakSna analiza ostaja pomembna, saj tudi inovativno podjetje tekmuje za pozornost kupcev,
dobavitelje, talente, kapital in legitimnost.

Strategija modrega oceana pozornost premakne od premagovanja neposrednih tekmecev k ustvarjanju
novega trznega prostora in novega povprasevanja. Obstojeci trgi z znanimi pravili in intenzivno
konkurenco so metaforicno »rdeli oceani«, moznosti, pri katerih podjetje pomembno preoblikuje
dejavnike vrednosti in nagovori tudi nekupce, pa »modri oceani« (Kim & Mauborgne, 2015). Meja med
njima ni trajna. UspesSna nova ponudba privabi posnemovalce, zato lahko nekdanji modri ocean
s¢asoma postane konkurencen trg.

Pristopa zato nista preprosta izbira »ali konkurenca ali inovacija«. Podjetje mora razumeti obstojeca
pravila konkuriranja, da lahko presodi, katere dejavnike je smiselno opustiti, zmanjsati ali preoblikovati.
Empiri¢na primerjava v nizozemski maloprodaji prav tako kaZe, da se logiki ustvarjanja novega trznega
prostora in konkuriranja prekrivata, ne pa popolnoma izklju€ujeta (Burke et al., 2009).

5.6.2 Vrednostna inovacija

Jedro strategije modrega oceana je vrednostna inovacija: hkratno povecanje vrednosti za kupca in
preoblikovanje stroskovne logike. Ne gre nujno za tehnolosko novost in tudi ne samo za nizjo ceno.
Podjetje lahko odstrani lastnosti, ki jih panoga tradicionalno ponuja, vendar jih izbrani uporabniki malo
cenijo, ter sredstva preusmeri v nove elemente vrednosti. Tako poskusa preseci obicajni kompromis
med razlikovanjem in nizkimi stroski.

Pri vrednostni inovaciji je pomembna beseda »vrednost«. Tehnicno izvirna reSitev brez dovolj
pomembne koristi za uporabnika ni dobra strategija. Enako velja za reSitev, ki ustvarja veliko
uporabnisko vrednost, vendar podjetju ne omogoca zajemanja dela te vrednosti ali zahteva stroskovno
neobvladljivo izvedbo. Inovacija mora povezati korist za kupca, ceno oziroma pripravljenost za placilo,
stroske ter organizacijsko sposobnost izvedbe.
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StrateSko platno pomaga primerjati, v katerih dejavnikih panoga obicajno tekmuje in koliko jim
namenja. Vodoravna os strateskega platna prikazuje kljuéne dejavnike ponudbe, navpic¢na pa relativno
raven, ki jo podjetje ali skupina konkurentov zagotavlja. Krivulja vrednosti ne meri objektivne kakovosti
vseh lastnosti, temvec strateski profil ponudbe. Stratesko platno je uporabno predvsem za razpravo o
tem, ali nova zamisel res spreminja kombinacijo vrednosti ali samo dodaja Se vec elementov obstojedi
ponudbi.

5.6.3 Okvir stirih ukrepov

Okvir stirih ukrepov usmerja iskanje z vprasanji:

¢ odpraviti: katere dejavnike, ki jih panoga jemlje za samoumevne, je mogoce opustiti;

e zmanjsati: kateri dejavniki so razviti ¢ez raven, ki jo uporabniki dejansko potrebujejo;

e povecati: katere dejavnike je treba okrepiti pomembno nad obicajno ravnjo panoge;

e ustvariti: katere nove koristi, na¢ine uporabe ali odnose je mogoce ponuditi, ¢eprav jih panoga

doslej ni?

Zaporedje ni namenjeno mehanskemu izpolnjevanju Stirih polj. Njegova vrednost je v tem, da podjetje
prisili k hkratnemu razmigljanju o uporabniski vrednosti in stroskih. Ce samo povetuje in ustvarja, se
ponudba zaplete in podrazi. Ce samo odpravlja in zmanjuje, lahko nastane cenejsa, vendar manj
privliac¢na razli¢ica obstojecega izdelka.

OD STRATESKEGA PLATNA DO VREDNOSTNE INOVACIJE
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Raven P ~ N h
ponudbe " Tt
visoka \ J/
ODPRAVITI ZMAN]SATI
PREOBLIKOVANJE \_ VAN J
KORISTI IN
STROSKOV -~ N
nizka
o0 06 00 0O ~ +
Dejavniki konkuriranja . L7 .
el =T POVECATI USTVARITI
—e— QObitajna ponudba panoge | 777777
—a— Predlagana nova vrednostna krivulja s\
J . J
[ ? KAJ NOVA KOMBINACIJA POMENI ZA KUPCE, NEKUPCE, STROSKE IN IZVEDLJIVOST? j

° VREDNOSTNA INOVACIJA ZAHTEVA DRUGACNO KOMBINACIJO KORISTI IN STROSKOV, NE ZGOL] VEC LASTNOSTI.

Slika 5.5: Od strateskega platna do vrednostne inovacije

Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

5.6.4 Nekupciin meje obstojecega povprasevanja

Podjetja trg pogosto segmentirajo vedno podrobneje in tekmujejo za iste kupce. Strategija modrega
oceana predlaga pogled ¢ez sedanjo bazo: kdo ponudbo uporablja redko, kdo jo zavraca in kdo je zaradi
cene, zahtevnosti, dostopa, navad ali vrednot sploh ne obravnava kot moZnost? Nekupci niso nujno
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homogena skupina. Razlogi za neuporabo se razlikujejo, zato mora podjetje preveriti, ali jih je mogoce
nagovoriti z dovolj skupno vrednostno ponudbo.

Iskanje nekupcev ne pomeni, da mora podjetje nagovoriti vse. Presiroko opredeljen trg lahko povzrodi
nejasno ponudbo. Namen je prepoznati skupne ovire in koristi, ki presegajo tradicionalno segmentacijo.
Tudi tu so potrebni dokazi: dejstvo, da ljudje sedanje ponudbe ne uporabljajo, Se ne pomeni, da bodo
sprejeli novo.

Cirque du Soleil je klasicen primer vrednostne inovacije. Namesto da bi s tradicionalnimi cirkusi
neposredno tekmoval z vec Zivalmi, znanimi nastopajocimi in cenovnimi promocijami, je odpravil
drage Zivalske tocke, zmanjsal pomen klasicnih cirkuskih elementov ter povecal gledalisko kakovost,
glasbo, scenografijo in celovito zgodbo. S tem ni nagovoril samo druZin z otroki, temvec tudi odrasle
obiskovalce in poslovne kupce, ki so bili pripravljeni placati vec za drugacno obliko doZivetja. Bistvo
primera ni odsotnost konkurence, temvec usklajena sprememba koristi, cilinega obcinstva in
stroskovne strukture (Kim & Mauborgne, 2015).

5.6.5 Uporabnost in omejitve strategije modrega oceana

Strategija modrega oceana je konceptualno in pedagosko uporabna, ker podjetje odmika od
avtomati¢nega primerjanja z neposrednimi konkurenti. Zlasti stratesko platno in okvir Stirih ukrepov
pomagata razkriti, da panoga morda vlaga v dejavnike, ki jih kupci ne cenijo sorazmerno s stroski. Toda
okvir stirih ukrepov ne zagotavlja, da novi trg obstaja, da bo povprasevanje dovolj veliko ali da bo novo
kombinacijo mogoce zascititi pred posnemanjem.

Raziskava zgodnjih podjetnikov v Podonavju je pokazala povezanost omejene zaznane konkurence z
inovativnostjo izdelkov in procesov ter z visjimi pricakovanji glede ustvarjanja delovnih mest (Sirec &
Mocnik, 2016). Rezultat podpira pomen inovativnosti in ambicij pri iskanju manj zasedenega trznega
prostora, vendar ne dokazuje, da odsotnost zaznane konkurence povzroci uspeh. Podjetniki lahko
konkurente tudi spregledajo, novi trg lahko ostane premajhen, uspes$na inovacija pa s€asoma pritegne
posnemovalce.

Okvir stirih ukrepov je zato smiselno povezati s strateskim pregledom in eksperimentiranjem. Nova
vrednostna krivulja je hipoteza o tem, kaj bodo kupci in nekupci cenili ter kaj je mogoce stroskovno
opustiti. Pred vecjo investicijo je treba preveriti pripravljenost za uporabo in placilo, vpliv na ekonomiko,
izvedbene zahteve ter odzive konkurentov in drugih deleznikov.

Trajnostni vidik zahteva dodatno previdnost. Odpravljanje nepotrebnih materialov ali ustvarjanje
vrednosti iz odpadkov lahko hkrati zniZa stroske in okoljske obremenitve. Nasprotno pa lahko cenovno
dostopnejsa ponudba tako poveca obseg uporabe, da skupni vpliv naraste. Vrednostne inovacije zato
ne presojamo samo po privlacnosti za kupca in dobic¢ku podjetja, temvec tudi po tem, kako spreminja
porabo virov, delo, dostopnost, tveganja in porazdelitev koristi.
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5.7 0d strateske moznosti do zaveze

5.7.1 Presoja moznosti brez navidezne natancénosti

Pri pomembnih strateskih odlocitvah so lahko podatki nepopolni, ocene prihodnjih prihodkov in
stroskov pa vsebujejo veliko negotovosti. To ne upravi¢uje odlocanja brez stevilk, temvec zahteva jasno
loCitev med podatkom, predpostavko in scenarijem. Ena sama projekcija lahko ustvari lazen obcutek
gotovosti. Bolj uporabna je primerjava ve¢ smiselnih scenarijev ter vprasanje, katere predpostavke
najbolj vplivajo na rezultat.

Stratesko moznost je smiselno presoditi po povezanih merilih:

e pomembnost problema: ali reSujemo dovolj pomembno potrebo;

¢ dokazana vrednost: ali vedenje uporabnikov potrjuje uporabo in pripravljenost za placilo;

¢ razlikovalnost: ali ponudba ustvarja pomembno razliko in kako hitro jo je mogoce posnemati;

¢ ekonomska vzdrznost: ali marza, denarni tok in potrebne investicije omogocajo nadaljevanje;

¢ izvedljivost: ali imamo oziroma lahko pravocasno razvijemo potrebne ljudi, tehnologijo, procese in
partnerstva;

e skalabilnost: ali je mogoce obseg povecati brez nesorazmernega povecanja stroSkov in
kompleksnosti;

o prilagodljivost: koliko zaveze je reverzibilne in kako hitro bomo dobili povratne informacije;

¢ kakovost in posledice: kaksni so ucinki na zanesljivost, zaposlene, deleznike, druzbo in okolje.

Merila niso preprost sestevek. Zelo privlacen trg ne nadomesti nevzdrznega denarnega toka; tehni¢na
izvedljivost ne nadomesti odsotnosti pomembnega problema. Ocene in uteZi lahko pomagajo
strukturirati razpravo, ne smejo pa prikriti kriti¢cne predpostavke, brez katere celotna moznost odpove.

5.7.2 Zaveze, mejniki in zaporedje odlocitev

Strategija postane resnicna, ko podjetje zanjo razporedi omejene vire. Zaveze so lahko financne,
organizacijske, pogodbene, tehnoloske ali ugledne. Nekatere je mogoce hitro preklicati, druge
oblikujejo prihodnje moZnosti. Dolgoro¢na najemna pogodba, specializirana proizvodna linija ali
obljuba kljuénemu kupcu lahko povecajo sposobnost izvedbe, hkrati pa zmanjsajo prilagodljivost.

V negotovosti je zato koristno vecjo odlocitev razdeliti na zaporedje zavez. Podjetje naj najprej preveri
predpostavke, ki so hkrati najbolj negotove in najpomembnejse. Nato doloc¢i mejnike, ob katerih bo
povecalo investicijo, smer prilagodilo ali projekt ustavilo. TakSno postopno odlocanje ni odlasanje, ¢e
so merila in ¢asovni okvir jasni. Omogoca ohranjanje moznosti, dokler novi dokazi ne upravicijo vecje
zaveze.

Vseh strateskih odlocitev ni mogoce preizkusiti z majhnim eksperimentom. Gradnja tovarne, razvoj
zahtevne tehnologije ali vstop v regulirano dejavnost zahtevajo dolgoro¢na vlaganja, preden je mogoce
opazovati popoln trini rezultat. A tudi tedaj je mogoce preverjati posamezne predpostavke, primerjati
scenarije, oblikovati partnerstva, uporabiti fazno financiranje in vnaprej doloditi tocke ponovne presoje.
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5.7.3 Integrirana presoja strategije rasti

Konéna presoja mora povezati tri ravni. Prva je strateska logika: komu, kaksSno in zakaj razlikovalno
vrednost ustvarjamo. Druga je dokazna podlaga: katere predpostavke so potrjene, katere negotove in
katere ovrzene. Tretja je sposobnost izvedbe: ali lahko podjetje moznost financira, organizira, prilagaja
in odgovorno poveca njen obseg.

INTEGRIRANI OKVIR OBLIKOVANJA IN PREVERJANJA STRATEGIJE RASTI
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Slika 5.6: Integrirani okvir oblikovanja in preverjanja strategije rasti
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

Strategija ni kakovostna zato, ker se zdi drzna ali ker jo podpira veliko podatkov. Kakovostna je, kadar
jasno opredeli problem, izbire in odpovedi, poveie vrednost za uporabnika z ekonomsko in
organizacijsko logiko, navede klju¢ne negotovosti, doloci nacin njihovega preverjanja ter omogoci
spremembo smeri, preden napacna zaveza ogrozi podjetje.

S tem poglavje odgovarja na vprasanje, kako podjetje oblikuje in preverja stratesko logiko rasti.
Naslednje poglavje bo obravnavalo, v katero smer in na kakSen nacin lahko podjetje raste, ko izbira med
razvojem obstojecega poslovanja, novimi trgi in ponudbami ter razli¢nimi nacini izvedbe.
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Sklepna spoznanja

Strategija rasti ni stopnja rasti ali seznam ciljev, temve¢ povezan sistem odlocitev o
uporabnikih, vrednosti, razlikovalnosti, virih, ekonomiki, izvedbi in posledicah.

Strategija doloca smer in logiko prednosti, poslovni model arhitekturo ustvarjanja in
zajemanja vrednosti, operativni nacrt pa konkretne dejavnosti, odgovornosti in roke.
Uresnicena strategija praviloma zdruzuje namerne izbire in nastajajoce vzorce, ki se
oblikujejo med izvedbo in uéenjem.

Kavzalna in efektualna logika sta primerni za razli¢ne vrste negotovosti in se lahko v istem
podjetju smiselno dopolnjujeta.

Dinamicne zmoznosti povezujejo zaznavanje sprememb, izbiro priloZznosti in dejansko
preoblikovanje virov, procesov ter poslovnega modela.

Strateski pregled preverja kljucne predpostavke o problemu, vrednosti, poslovni ekonomiki,
izvedbi in posledicah; ni le periodi¢no porocanje o dosezenih ciljih.

Eksperiment je uporaben, ¢e zmanjSuje pomembno negotovost, uporablja ustrezne kazalnike
in ima vnaprej opredeljena merila za nadaljevanje, spremembo ali opustitev.

Pivotiranje je pomembnejsa strateska preusmeritev, ki se lahko oblikuje tudi skozi zaporedje
manjsih odlocitev; razlikovati ga moramo od izboljSave in slabe izvedbe.

Generativna umetna inteligenca lahko razsiri iskanje in analizo moZnosti, vendar njeni
odgovori niso trzni dokazi in ne nadomestijo ¢loveske presoje ter odgovornosti.

Strategija modrega oceana pomaga iskati novo kombinacijo vrednosti in stroSkov, vendar ne
odpravi potrebe po preverjanju povprasevanja, konkurence, izvedljivosti in moznosti
posnemanja.

Kakovostna strategija rasti mora biti trzno smiselna, financ¢no vzdrzna, organizacijsko
izvedljiva, prilagodljiva ter odgovorna do zaposlenih, drugih deleznikov, druZbe in okolja.
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Vprasanja za ponavljanje

el S

Kako se strategija rasti razlikuje od cilja rasti, poslovnega modela in operativnega nacrta?

Zakaj so opustitve in kompromisi sestavni del strategije?

Kaksna je razlika med namerno in nastajajoco strategijo in kako se v praksi povezujeta?

Kako se kavzalna logika odlocanja razlikuje od efektualne in v katerih okolis¢inah je posamezna
primernejsa?

Katere tri skupine dejavnosti vklju¢ujejo dinamiéne zmoznosti?

Kaj je namen strateskega pregleda in kateri dogodki ga lahko sprozijo?

Kako se preverljiva hipoteza razlikuje od sploSne predpostavke?

Zakaj vsi podatki o zanimanju uporabnikov niso enako kakovosten dokaz?

Kaksna je razlika med iteracijo, pivotiranjem in opustitvijo strateSke moznosti?

. Kaj pomeni vrednostna inovacija in kako jo podpira okvir stirih ukrepov?
. Zakaj strategija modrega oceana ne pomeni trajne odsotnosti konkurence?
. Kako lahko generativha umetna inteligenca podpre stratesko odlocanje in katerih nalog ji ne smemo

nekriticno prepustiti?

Vprasanja za razpravo

10.

108

Izberite rastoCe podjetje in iz njegovih dejanskih odlocitev rekonstruirajte strategijo. Katere
odlocitve so bile o¢itno namerne in katere so nastale med izvedbo?

Ali je lahko podjetje zelo prilagodljivo, vendar stratesko Sibko? Utemeljite odgovor in navedite
opozorilne znake oportunisticnega tavanja.

Podjetje dosega hitro rast Stevila uporabnikov, vendar se denarni tok slab$a in zadrZanje
uporabnikov upada. Katere hipoteze bi preverili pred nadaljnjim povecevanjem marketinskih
izdatkov?

Na primeru po lastni izbiri razloZite, ali je dolo¢ena sprememba ponudbe iteracija ali pivot. Kateri
dodatni podatki bi bili potrebni za presojo?

Za izbrano panogo dolodite kljucne dejavnike konkuriranja. Nato uporabite vprasanja odpraviti-
zmanjsati-povecati-ustvariti in oblikujte novo vrednostno krivuljo. Katere predpostavke bi morali
najprej preveriti?

Kriti¢no presodite trditev: Ce podjetje nima konkurentov, je odkrilo modri ocean. Katere druge
razlage so mogoce?

Kako bi v strateski delavnici uporabili generativnho umetno inteligenco, da bi razsirili nabor
moznosti, ne da bi njene odgovore zamenijali za dokaze?

Podjetje lahko z digitalizacijo mocno zniZa stroske storitve in jo ponudi SirSemu krogu uporabnikov.
Katere druzbene in okoljske ucinke bi morali vkljuciti v stratesko presojo?

Kdaj je postopno povecevanje zavez smiselno in kdaj lahko postane izgovor za odlasanje z jasno
odlocitvijo?

Uporabite integrirani okvir s slike 5.6 za presojo ene konkretne moznosti rasti. Katero vprasanje
predstavlja najvecjo negotovost in kako bi jo zmanjsali?
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6. POGLAVJE

STRvATEékE POTI IN
NACINI RASTI
PODJETJA

Izbira najprimernejSih smeri in nacinov
uresniCevanja rasti podjetja
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Ucni izidi

Po Studiju tega poglavja boste znali:

1. razlikovati med smerjo rasti, nacinom njene uresnicitve in zaporedjem strateskih zavez;

2. kriticno uporabiti Ansoffovo matriko ter pojasniti prodor na obstojeci trg, razvoj trga, razvoj
ponudbe in diverzifikacijo;

3. presoditi razvoj novih segmentov, kanalov in geografskih trgov ter primerjati temeljne
nacine vstopa na tuje trge;

4. razlikovati med izboljSavo, razsiritvijo in razvojem nove ponudbe ter presoditi posledice za
portfelj podjetja;

5. razloZiti povezano in nepovezano diverzifikacijo, sosednjo rast ter povratno in napredno
vertikalno integracijo;

6. primerjati organsko, sodelovalno in zunanjo rast glede na hitrost, nadzor, potrebne vire,
moznost umika in integracijsko tveganje;

7. utemeljiti izbiro med lastnim razvojem, partnerstvom in prevzemom glede na vrzeli v
zmoznostih in okoliscine priloZnosti;

8. oblikovati povezano priporocilo o poti rasti, ki uposteva trzne dokaze, ekonomiko,
organizacijsko obvladljivost ter posledice za deleznike in okolje.

6.1 Uvod

Ko podjetje opredeli stratesko usmeritev in preveri njene klju¢ne predpostavke, mora odgovoriti na
naslednje vprasanje: kam in kako bo dejansko raslo? Rast lahko poglablja na obstojeCem trgu,
obstojeco ponudbo prenese do novih skupin uporabnikov, razvije novo ponudbo ali se poda v novo
dejavnost. Izbrano smer lahko uresnici z lastnimi ljudmi in viri, skupaj s partnerji ali s prevzemom
drugega podjetja. Te odlocitve se pogosto obravnavajo loceno, v praksi pa tvorijo povezano arhitekturo
rasti.

Poti rasti se ne razlikujejo samo po pri¢akovanem obsegu. Razlicno spreminjajo profil tveganj, potrebno
znanje, denarni tok, meje podjetja in odnose z deleZniki. Hitra pridobitev novega trga s prevzemom
lahko skrajSa ¢as vstopa, vendar ustvari integracijske tezave. Postopni organski razvoj omogoca vec
ucenja, vendar lahko podjetje zamudi ¢asovno omejeno priloZnost. Partnerstvo zmanjSa nekatere
potrebe po virih, hkrati pa zahteva delitev odlocanja in obvladovanje medsebojne odvisnosti.

Pri izbiri poti rasti zato ni univerzalno najboljse resitve. Klju¢na je skladnost med priloZznostjo, izbrano
smerjo rasti, nacinom njene izvedbe ter razpolozZljivimi viri in zmoZnostmi podjetja. Poglavje najprej
obravnava smeri rasti z uporabo Ansoffove matrike, nato razlicne nacine njihovega uresni¢evanja ter
jih na koncu poveze v celovit okvir za presojo moZnosti rasti.

6.2 lzbira poti rasti: smer, nacin in zaporedje
Rast podjetja lahko merimo s prihodki, zaposlenimi, uporabniki, sredstvi ali drugimi kazalniki, vendar ti

kazalniki Se ne povedo, kako je rast nastala. Enako povecanje prihodkov je lahko rezultat vecje prodaje
obstojec¢im kupcem, vstopa na nov trg, uvedbe nove ponudbe ali prevzema drugega podjetja. Za
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razumevanje vzrokov, zahtev in posledic rasti moramo zato poleg stopnje rasti prouditi tudi njeno
vsebino in nacin (Achtenhagen et al., 2010; McKelvie & Wiklund, 2010).

Prvo vprasanje je smer rasti: kaj se glede na sedanje poslovanje spremeni? Podjetje lahko spremeni
ciljni trg, ponudbo, geografijo, polozaj v vrednostni verigi ali kombinacijo navedenega. Drugo vprasanje
je nacin rasti: ali bo potrebne aktivnosti in zmoZnosti razvilo samo, jih povezalo s partnerjevimi ali jih
pridobilo s prevzemom. Tretje vprasanje je zaporedje zavez: ali bo v novo smer vstopilo postopoma ali
bo Ze na zacetku sprejelo vecjo, tezko povratno odlocitev.

Te tri odlocCitve so povezane, vendar niso enake. Diverzifikacija je smer rasti, prevzem pa nacin njene
uresnicitve. Podjetje se lahko diverzificira organsko, s skupnim podjetjem ali s prevzemom. Enako lahko
prevzem uporabi za prodor na obstojeci trg, pridobitev novega izdelka, internacionalizacijo ali
vertikalno integracijo. Ce smer in nacin pomesamo, tezko prepoznamo dejanske vire tveganja.

Izbira mora vkljucevati Se kakovost rasti. Povecanje obsega, ki sistemati¢no zmanjsuje marzo, iz¢rpava
denarni tok, povecuje odvisnost od ene platforme ali temelji na nevzdrzni obremenitvi zaposlenih, ni
enakovredno rasti, ki krepi produktivnost, odpornost in sposobnost nadaljnjega razvoja. Raziskovanje
skaliranja zato vse bolj poudarja, da moramo poleg obsega presojati organizacijske in druzbene ucinke
rasti (Shepherd & Patzelt, 2022; OECD, 2025).

Pri zaCetni presoji so koristna stiri vprasanja:

¢ smer: kateri trg, uporabniki, ponudba ali del vrednostne verige se spreminja;

¢ nacin: katere zmoZnosti bomo razvili sami, katere povezali s partneriji in katere pridobili;

¢ zaporedje: katere odlocitve lahko sprejmemo postopoma in katere zahtevajo zgodnjo vecjo zavezo;
¢ kakovost: kako bo pot vplivala na ekonomiko, obvladljivost, odpornost in kljuéne deleznike?

SMER, NACIN IN ZAPOREDJE RASTI

ZUNAN]I OKVIR PRESOJE

= - - - -
CQ KAKOVOST RASTI ) (@ exonomika ) (@ ORGANIZACIJSKA OBVLADLJIV@T .;\@ DELEZNIKI IN OKOLJE \/
o A

KAM RASTEMO?

trg « ponudba «

meje podjetja

POVEZANA IZBIRA

ARHITEKTURA
RASTI

~ ENA SMER - VEC NACINOV >~ EN NACIN - VEC SMERI

ZAPOREDJE ZAVEZ

KAKO BOMO RAST URESNICILI?

organsko * sodelovalno = s prevzemom

KAKO BOMO STOPNJEVALI ZAVEZE?

preizkus « Siritev + poglobitev

( POT RASTI = SMER + NACIN + ZAPOREDJE ZAVEZ )

Slika 6.1: Smer, nacin in zaporedje rasti

Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

113



6.2.1 Povezanost priloznosti, zmoznosti in zavez

Smer rasti ne izhaja samo iz privlacnosti trga. Penrose (1959) je rast podjetja povezala z uporabo in
razvojem njegovih produktivnih virov, poznejsa literatura pa je poudarila pomen redkih in tezko
posnemljivih zmoZnosti (Barney, 1991). To ne pomeni, da mora podjetje ostati omejeno na tisto, kar ze
zna. Pomeni pa, da mora razumeti, katere zmoznosti lahko prenese na novo podrocje, katere lahko
pravocasno razvije in katere mora pridobiti od zunaj.

Pomembna je predvsem vrzel med zahtevami priloZnosti in dejanskimi zmoZnostmi podjetja. Majhna
vrzel lahko omogoca organsko rast. Vecja vrzel lahko zahteva partnerstvo, licenco, zaposlitev nove ekipe
ali prevzem. Vendar zunanja pridobitev zmoznosti ne odpravi potrebe po ué¢enju: kupljeno znanje mora
podjetje razumeti, povezati z obstojecim poslovanjem in ga uporabiti brez uni¢enja njegove vrednosti.

Tudi ¢as je strateski dejavnik. Ce se priloZnost razvija pocasi, lahko podjetje z lastnim razvojem gradi
znanje in ohrani nadzor. Ce je trino okno kratko, lahko pocasnost povzroéi vegjo izgubo kot tveganje
partnerstva ali prevzema. Odlocitev zato ni samo vprasanje Kaj je ceneje temvec tudi Kaj se moramo
nauciti, koliko ¢asa imamo in kako tezko bo odlocitev pozneje spremeniti?

Podjetje razvija programsko resitev za nacrtovanje proizvodnje in Zeli vstopiti v Zivilsko industrijo.
Lahko zaposli panoZne strokovnjake in resitev prilagodi samo; lahko se poveZe s svetovalnim
podjetjem, ki Ze pozna ciljne kupce; lahko pa prevzame majhnega ponudnika specializirane resitve.
Smer rasti je v vseh treh primerih podobna, drugacni pa so hitrost, potrebni kapital, nadzor,
tveganje integracije in nacin ucenja

6.3 Smeri rasti po Ansoffovi matriki

Ansoffova matrika razvrsti smeri rasti glede na dve razseznosti: ali podjetje deluje z obstojeco ali novo
ponudbo ter na obstoje¢em ali novem trgu. Iz kombinacije nastanejo Stiri osnovne moznosti: prodor na
obstojeci trg, razvoj trga, razvoj ponudbe in diverzifikacija (Ansoff, 1957). Njena prednost je preprostost,
saj omogoca jasno presojo, kaj je glede na dosedanje poslovanje podjetja dejansko novo.

V tem poglavju izraz ponudba uporabljamo SirSe od fizicnega izdelka. Vklju€uje storitev, digitalno
resitev, narocniski paket ali povezano kombinacijo izdelkov in storitev. Tudi trg ni samo drzava ali
panoga, temvec skupina uporabnikov s primerljivim problemom, nakupnim procesom in kriteriji
vrednosti. Tak$na razlaga omogoca uporabo matrike v proizvodnih, storitvenih in digitalnih podjetjih.

Stiri smeri niso strogo loceni predali. Nova ponudba lahko postopoma pritegne nove skupine
uporabnikov, razvoj trga pa lahko zahteva vecje prilagoditve ponudbe. Matrika zato ne doloca, kdaj
sprememba postane dovolj velika, da jo oznac¢imo kot novo. Njena vrednost je predvsem diagnosti¢na:
opozori na oddaljevanje od dosedanjega trinega in tehnoloskega znanja ter na narascanje Stevila
predpostavk, ki jih mora podjetje obvladati.
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POSODOBLJENA ANSOFFOVA MATRIKA SMERI RASTI
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Slika 6.2: Posodobljena Ansoffova matrika smeri rasti
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

6.3.1 Prodor na obstojeci trg

Prodor na obstojeci trg pomeni povelevanje prodaje oziroma uporabe obstojee ponudbe med
obstojecimi ciljnimi uporabniki. Ne smemo ga zamenjati z zacetnim vstopom novega podjetja na trg. V
Ansoffovem smislu podjetje Ze ima opredeljeno ponudbo in trg, rast pa iS¢e s poglabljanjem polozaja v
znanem prostoru.

Rast lahko dosega z vecjo pogostostjo uporabe, visjo vrednostjo posameznega nakupa, pridobivanjem
kupcev od konkurentov, zmanjSevanjem odhoda uporabnikov ali ucinkovitejSim pokrivanjem
obstojecega segmenta. Pri digitalni ponudbi so lahko posebej pomembni aktivacija, zadrzanje in Sirjenje
uporabe med ekipami iste organizacije. Pri storitvah se prodor pogosto opira na ponovljivost izvedbe
in ugled, pri fizi¢nih izdelkih pa tudi na razpolozZljivost, distribucijo in proizvodno zmogljivost.

Najpogostejsi vzvodi prodora na obstojeci trg so:

izboljSanje dosega in ucinkovitosti prodajnih oziroma digitalnih kanalov;

e povecevanje ponovnih nakupov, zadrzanja in priporocil obstojecih uporabnikov;
e prilagoditev cenovne arhitekture, paketov ali pogojev uporabe;

e odpravljanje ovir v uporabniski poti in povecanje zaznane vrednosti;

e poveclevanje razpoloZljivosti in zanesljivosti dobave;

¢ selektivno pridobivanje trznega deleza od konkurentov.

Prodor je pogosto manj oddaljen od sedanjega poslovanja, ni pa brez tveganja. Agresivno zniZevanje
cen lahko poveca prihodke in hkrati poslabsa marZo. Prekomerna prodajna prizadevanja lahko
pritegnejo kupce z nizko stopnjo zadrzanja ali povzrocijo obljube, ki jih podjetje operativnho ne zmore
izpolniti. Na zrelem trgu so lahko dodatni stroski pridobivanja kupcev visji od ustvarjene vrednosti. Zato
mora podjetje lociti med rastjo obsega in izboljSanjem ekonomike obstojecega posla.
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6.3.2 Negotovost in omejitve matrike

Ansoffova matrika pogosto ustvarja vtis, da se tveganje enakomerno povecuje od prodora proti
diverzifikaciji. To je koristno zacetno opozorilo, ne pa univerzalni zakon. Slabo izveden prodor na nasicen
trg je lahko bolj tvegan kot skrbno pripravljen vstop v sosednji segment, kjer podjetje Ze ima kupce,
podatke in potrebne zmozinosti. Kljuéno ni samo, koliko elementov je novih, temvec kako dobro
podjetje razume njihove povezave.

Matrika tudi ne pove, ali naj podjetje razvije ponudbo samo, sodeluje s partnerjem ali izvede prevzem.
Ne presoja hitrosti, financiranja, organizacijske integracije in posledic za deleZznike. Zato jo bomo
uporabili kot prvi zemljevid smeri, poznejSe odlocitve pa povezali z nacini rasti in zaporedjem zavez.

Pri digitalnih platformah je dodatna posebnost njihova veéstranskost, saj povezujejo dve ali vec razliénih
skupin uporabnikov, med katerimi nastajajo medsebojni ucinki. Vstop v novo skupino ponudnikov lahko
tako hkrati spremeni vrednost za obstojecCe kupce, strukturo interakcij in ekonomiko platforme. Pri
digitalnih ponudbah lahko ena tehnoloska resitev dosega uporabnike v Stevilnih drZzavah, vendar se
dejanski trg razlikuje glede na jezik, placdilne navade, regulacijo in dostop do lokalnega omrezja. Meja
med razvojem trga in razvojem ponudbe je zato analiticna odlocitevy, ki jo je treba pojasniti.

6.4 Razvoj trga in internacionalizacija

Razvoj trga pomeni, da podjetje obstojeco oziroma le zmerno prilagojeno ponudbo usmeri k novim
uporabnikom. Novi trg je lahko geografsko obmocdje, demografski ali poslovni segment, nova uporaba
ponudbe ali nov prodajni kanal. Skupna znacilnost je, da podjetje poskusa Ze razvito jedro vrednosti
prenesti v drugacen kontekst.

Privlacnost razvoja trga je v moznosti izkoris¢anja obstojeCega znanja, blagovne znamke, tehnologije ali
proizvodnih zmogljivosti. Vendar prenos ni samoumeven. Uporabniki imajo lahko drugacne kriterije
nakupa, kanali drugaéno ekonomiko, posredniki pa drugacno moc. Podjetje mora zato preveriti, kateri
deli ponudbe so prenosljivi in kateri zahtevajo prilagoditev.

6.4.1 Novi segmenti, nacini uporabe in kanali

Geografska Siritev je samo ena oblika razvoja trga. Podjetje lahko isto resitev prilagodi vecjim ali
manjsim organizacijam, zasebnim ali javnim uporabnikom, strokovnjakom ali koncnim potrosnikom.
Lahko odkrije nov nacin uporabe, ki ga prvotno ni predvidelo, ali obstojeCo ponudbo prenese iz
neposredne prodaje v partnerski oziroma digitalni kanal.

Vsaka moZnost zahteva ponovno presojo dostopnosti trga. Navidezno velik segment je lahko prakti¢no
nedosegljiv zaradi dolgih nabavnih postopkov, certificiranja, visokih stroskov prodaje ali odsotnosti
referenc. Nov kanal lahko poveca doseg, vendar zniza marZo in oddalji podjetje od informacij o
uporabniku. Razvoj trga zato ni zgolj marketinska odlocitev, temvec¢ sprememba sistema ustvarjanja in
dostavljanja vrednosti.

Za presojo so koristna vprasanja:

¢ Ali novi uporabniki resujejo dovolj podoben problem, da je jedro ponudbe prenosljivo?
¢ Kdo odloc¢a o nakupu in po katerih merilih?

e Kateri del ponudbe, prodaje, podpore ali cen je treba prilagoditi?

¢ Ali novi kanal povecuje doseg ali ustvarja nevarno odvisnost?

e Kaksni so stroski pridobivanja, oskrbe in zadrZanja novih uporabnikov?
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e Katera dokazila, certifikati, partnerji ali reference so potrebni za legitimnost?

6.4.2 Postopna in pospesena internacionalizacija

Klasicni procesni pogled internacionalizacijo razume kot postopno povecevanje zavez, ki temelji na
izkustvenem ucenju. Podjetje pogosto zacne na bliznjih trgih in z manj kapitalsko zahtevnimi oblikami,
nato pa z znanjem in odnosi povecuje prisotnost (Johanson & Vahlne, 1977). Poznejsa dopolnitev
modela je poudarila, da podjetje ne premaguje le ovir, povezanih z delovanjem na tujem trgu, temvec
tudi omejitve, ki izhajajo iz njegovega polozZaja zunaj relevantnih poslovnih omrezij (Johanson & Vahlne,
2009).

TakSna pot ni univerzalna. Nekatera podjetja Zze zgodaj ustvarjajo pomemben del poslovanja na tujih
trgih. Mednarodno usmerjeni ustanovitelji, specializirano znanje, ozki domaci trgi in digitalni kanali
lahko omogocdijo pospeseno internacionalizacijo. Raziskave globalno rojenih podjetij (angl. born global),
ki so posebna oblika mednarodnih novih podjetij, kazejo, da je zgodnja internacionalizacija povezana
predvsem z inovativnostjo, mednarodnimi zmoZnostmi in uporabo znanja, ne zgolj z mladostjo podjetja
(Knight & Cavusgil, 2004).

Postopna in pospesena pot se ne izkljuCujeta popolnoma. Podjetje lahko hitro doseZze kupce v vec
drzavah, vendar postopoma gradi lokalne prodajne, podporne in organizacijske zmoznosti. Lahko je
zgodaj mednarodno po prihodkih, a Se vedno omejeno glede globine prisotnosti, dostopa do omrezij
ali razumevanja lokalnih institucij. Internacionalizacijo je zato smiselno presojati po obsegu,
geografskem razponu, nacinu vstopa in globini zavezanosti.

Mednarodna Siritev lahko poveca prodajo, inovacijske spodbude in uéenje, vendar odnos z uspesnostjo
ni avtomaticen. Stroski koordinacije, prilagajanja in delovanja na tujih trgih se lahko pokaZejo pred
koristmi, ucinki pa so odvisni od izkusenj, zmoznosti in nacina vstopa (Lu & Beamish, 2001).

6.4.3 Digitalna internacionalizacija

Digitalne tehnologije zmanjSujejo nekatere stroske iskanja kupcev, distribucije in Cezmejnega
sodelovanja. Digitalna ponudba lahko doseZe uporabnika brez lastne fizicne distribucije, platforme pa
podjetju odprejo dostop do Ze oblikovanega obdinstva. Pri digitalno rojenih podjetjih (angl. born
digitals) sta digitalna zasnova in zgodnja internacionalizacija pogosto tesno povezani (Monaghan et al.,
2020).

Digitalnost kljub temu ne odpravlja nacionalnih meja. Varstvo podatkov, potrosniska pravila,
obdavcitev, avtorske pravice, placilna infrastruktura, jezik in druZbeno zaupanje ostajajo lokalno
pogojeni. Digitalna in internacionalizacijska strategija sta zato soodvisni: podjetje mora hkrati
obvladovati globalne tehnoloske moZnosti in razlike med institucionalnimi okolji (Meyer et al., 2023).

Poseben primer so digitalne platforme. Njihova vrednost je odvisna od relevantnih udelezencev na
razlicnih straneh, zato tehni¢no odprtje drzave $e ne pomeni delujocega lokalnega trga. Platforma mora
doseci dovolj gosto mreZo, zagotoviti kakovost interakcij in obvladovati lokalna pravila. Strategije
digitalnih platform se zato razlikujejo od klasicnega izvoza in pogosto zahtevajo hkratno globalno
standardizacijo tehnologije ter lokalno razvojno delo (Stallkamp & Schotter, 2021).
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6.4.4 Nacini vstopa na tuje trge

Podjetje lahko mednarodni trg doseze z razliécnimi kombinacijami nadzora, zavezanosti virov in
lokalnega sodelovanja. Posamezne moznosti niso zaporedne stopnje, skozi katere mora preiti vsako
podjetje. Izbira je odvisna od narave ponudbe, zascite znanja, regulacije, potrebe po lokalnem
prilagajanju, hitrosti in razpolozljivih partnerjev.

¢ lzvoz in neposredna digitalna prodaja: podjetje ohrani osrednje aktivhosti doma, tuje kupce pa
dosega neposredno ali prek spletnih kanalov. Zacetna zaveza je lahko manjsa, vendar ostajajo
logistika, podpora, placila in lokalna skladnost.

e Zastopnik ali distributer: lokalni partner prispeva dostop do kupcev, poznavanje trga in distribucijo.
Podjetje pridobi hitrost, vendar ima manj neposrednih informacij in nadzora nad odnosom s
kupcem.

¢ Licenciranje ali franSizing: partner uporablja intelektualno lastnino oziroma poslovni format
podjetja. Rast zahteva manj lastnega kapitala, uspesnost pa je odvisna od prenosljivosti sistema,
nadzora kakovosti in usklajenosti spodbud.

e StrateSko zaveznistvo ali skupno podjetje: partnerja zdruzita komplementarne vire, znanje ali
dostop do omrezij. Delita koristi in tveganja, hkrati pa morata uskladiti cilje, prispevke, odlo¢anje in
izstop.

¢ Lastna enota ali prevzem: podjetje pridobi ve¢ nadzora in neposredne prisotnosti, vendar sprejme
vecjo kapitalsko, organizacijsko in regulativno zavezo. Pri prevzemu se temu pridruZi integracijsko
tveganje.

Sodelovanije je za MSP pogosto nadomestek za manjkajoce vire. Partnerji lahko prispevajo legitimnost,

trzno znanje, tehnologijo ali distribucijo, uspeh pa je odvisen od izbire partnerjev in sposobnosti

usvajanja njihovega znanja, zlasti pri internacionalizaciji (Zahoor et al., 2020).
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PET MOZNOSTI

LASTNA ENOTA
ALl
PREVZEM

ZAVEZNISTVO ALI
SKUPNO
PODJETJE

Izbira in kombiniranje, 1ZVOZ ALI
ne obvezno zaporedje NEPOSREDNA
DIGITALNA PRODAJA

ZASTOPNIK ALI LICENCA ALI
DISTRIBUTER FRANSIZA

o0

El

Neposredna organizacijska

<>

Prodaja éez mejo brez

CQ Qo

Lokalni posrednik odpira Partner uporablja znanje, Partnerja zdruZita

Iokalne lastniske enote dostop do kupcev znamko ali poslovni format komplementame vire prisotnost na trgu

(zAVEZANOST VIROV) 1 2 3 a
-
Y N
1 z a ®
OBICAJNO MAN] OBIEAJNO VEE
OBICAJEN VZOREC, NE UNIVERZALNA LESTVICA Razmerja med viri, nadzorom in umikem niso v vseh dejavnostih enaka.
o MoZnosti niso stopnje, skozi katere bi moralo podjetje nujno napredovati Profil spreminjajo ponudba, regulacija, servis, podatki in partnerji
( NACIN VSTOPA MORA USTREZATI PONUDBI, LOKALNIM POGOJEM IN ZMOZNOSTIM PODJETJA. )

Slika 6.3: Moznosti vstopa na tuje trge
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.
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6.4.5 Standardizacija, prilagajanje in tveganja

Mednarodna rast odpira napetost med standardizacijo in prilagajanjem. Standardizacija omogoca
ekonomije obsega, enotno znamko in ponovljivost procesov. Prilagajanje povecuje lokalno ustreznost,
vendar ustvarja stroSke in kompleksnost. Kakovostna odlocitev ne izbere ene skrajnosti za celotno
podjetje, temvec doloci, kateri elementi morajo ostati skupni in katere je smiselno prilagoditi.

Med najpomembnejsa tveganja sodijo:

¢ napacna presoja potreb in nakupnega vedenja lokalnih uporabnikov;

¢ regulativne zahteve, certificiranje, varstvo podatkov in davéna obravnava;

e kulturne in jezikovne razlike pri prodaji, vodenju ter oblikovanju odnosov;

¢ valutna, politicna, geopoliticna in placilna tveganja;

¢ zapletenejse dobavne verige, servisiranje in zagotavljanje kakovosti;

e odvisnost od zastopnika, distributerja ali digitalne platforme;

e prehitro geografsko Sirjenje brez zadostne vodstvene in finanéne zmogljivosti.

Podjetje se tveganjem ne izogne zgolj z izbiro manj kapitalsko zahtevnega nacina. Izvoz prek ene
platforme lahko zahteva malo zacetnih naloZb, vendar ustvari veliko koncentracijo in Sibek neposredni
odnos s kupcem. Nasprotno lahko lastna enota zahteva vec virov, vendar podjetju omogoci globlje
ucenje in nadzor nad uporabnisko izkusnjo. Pomemben je celoten profil odvisnosti, ne samo visina
zaCetne nalozbe.

Ponudhnik digitalne narocniske storitve lahko tehni¢no odpre dostop v novi drZavi skoraj takoj. Toda
rast se lahko ustavi zaradi neustreznih nacinov placila, lokalnih vsebin, pravil varstva podatkovy,
podpore v jeziku uporabnikov ali odsotnosti lokalnih partnerjev. Digitalni kanal skrajsa
distribucijsko pot, ne odpravi pa potrebe po razumevanju trga.

6.5 Razvoj ponudbe in upravljanje portfelja

Razvoj ponudbe pomeni, da podjetje obstoje¢im oziroma dobro poznanim uporabnikom ponudi
pomembno spremenjeno ali novo resitev. Izhodisce je lahko neizpolnjena potreba kupca, tehnoloska
moznost, pritisk konkurence, sprememba regulacije ali moZnost boljSe uporabe obstojecih zmoZnosti.
Razvoj ne pomeni nujno radikalne inovacije; obsega kontinuum od izboljSave do povsem nove
ponudbe.

Za ucenje je koristno razlikovati stiri ravni:

¢ izboljSanje ali preoblikovanje obstojece ponudbe: sprememba zmogljivosti, uporabniske izkusnje,
kakovosti, embalazZe, izvedbe ali stroskovne ucinkovitosti brez bistvene spremembe ciljnega
problema;

¢ razlicice in razsiritev linije: dodatne velikosti, konfiguracije, paketi ali stopnje storitve, namenjene
razlicnim potrebam znotraj poznanega trga;

¢ komplementarna oziroma sosednja ponudba: nov element, ki poveca vrednost obstojece resitve
ali razsiri odnos z uporabnikom na soroden problem;
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e nova ponudba za obstojece uporabnike: resSitev temelji na novem znanju, tehnologiji ali
izvedbenem sistemu, vendar podjetje Ze pozna kupce in njihove procese.

Meje med ravnmi so odvisne od podjetja. Funkcija, ki je za tehnolosko podjetje manjsa nadgradnja,
lahko za tradicionalnega proizvajalca zahteva novo podatkovno infrastrukturo, prodajne kompetence in
model podpore. Novost je zato treba presojati glede na spremembo vrednosti za uporabnika in glede
na vrzel v zmoznostih podjetja.

6.5.1 0d razsSiritve do diverzifikacije

Razvoj ponudbe se pribliza diverzifikaciji, ko nova resitev podjetje vodi do drugacnih kupcev, kanaloy,
tehnologij in ekonomike. Ce podjetje obstoje¢im industrijskim kupcem poleg naprave ponudi
spremljanje delovanja, je to lahko sosednja storitev. Ce pa na isti tehnologki osnovi vstopi na potro3niski
trg z drugacnim nacinom prodaje, znamko in podporo, hkrati spreminja ponudbo in trg.

Praktiéno vprasanje ni samo, v kateri kvadrant umestimo moznost, temvec katere predpostavke in
zmoznosti se spreminjajo. Bolj ko nova ponudba zahteva drugacen prodajni proces, operativni sistem,
regulativno znanje in vedenje uporabnika, manj se lahko podjetje zanasa na uspeh obstojecega posla.

Razvoj nove ponudbe lahko tudi kanibalizira sedanje prihodke. Kanibalizacija ni nujno napaka: podjetje
lahko z novo resitvijo zasciti odnos s kupcem pred konkurenti ali preide na kakovostnejso ekonomiko.
Problem nastane, ¢e vodstvo vpliv spregleda, ¢e se nova in stara ponudba borita za iste vire ali ¢e sistem
spodbud zaposlene sili, da s¢itijo sedanje prihodke in zavirajo prihodnjo rast.

KONTINUUM RAZVOJA PONUDBE

POMEMBNO NOVOST ZA UPORABNIKA # NOVOST ZA PODJETJE

Ista sprememba ima lahko razli¢ten pomen glede na obstojece znanje, tehnologijo in procese podjetja.

TRG OZIROMA UPORABNIKI OSTAJAJO PRETEZNO OBSTOJECI

PREHOD V

1ZBOLJSANJE KOMPLEMENTARNA NOVA PONUDBA ZA

RAZLICICE ALI DIVERZIFIKACIJO

OBSTOJECE RAZSIRITEV LINIJE ALI SOSEDNJA OBSTOJECE
PONUDBE PONUDBA UPORABNIKE )

&e se pomembno

Kakovost, izvedba, funkcionalnost
spremeni tudi trg

ali uporabniska izkudnja

Pomembneje spremeni reditev
in potrebne zmoZnosti

Nova izvedba, paket, velikost

ali segmentna razli¢ica

Dopolni uporabo ali reduje
bliZnji problem uporabnika

STOPNJEVANJE SPREMEMBE PONUDBE

(_ wovosrzaroeme ) -

CPOTREBA PO NOVIH ZMOZNOSTIH)

OBICAJNO NIZJA OBICAJNO VIS)A

MEJE MED OBLIKAMI SO ZABRISANE: POMEMBNO JE, KAJ SE SPREMINJA V PONUDBI, TRGU IN ZMOZNOSTIH.

( RAZVO) PONUDBE JE STOPNJEVIT; MEJA Z DIVERZIFIKACI)O JE ODVISNA OD SPREMEMBE TRGA IN ZMOZNOSTI. )

Slika 6.4: Kontinuum razvoja ponudbe
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.
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6.5.2 Portfeljsko razmisljanje

Rastoce podjetje praviloma ne upravlja samo ene pobude. Obstojeca ponudba ustvarja denarni tok,
nekatere nadgradnje krepijo njen polozaj, bolj oddaljene pobude pa odpirajo prihodnje moznosti.
Portfeljsko razmisljanje pomeni, da podjetje ne presoja vsake ponudbe izolirano, temvec tudi vlogo
posamezne ponudbe v celotnem portfelju, potrebe po virih, medsebojne uéinke in ¢asovni horizont.

Matrika trzne rasti in relativnega trznega deleza, bolj znana kot bostonska matrika, razvrs¢a poslovne
enote ali ponudbe v stiri skupine: vprasaje, zvezde, molzne krave in pse. Prvotni namen je bil usmerjati
razporejanje denarnih sredstev med hitro rastoc¢imi in zrelejSimi dejavnostmi. Orodje ostaja uporabno
za ponazoritev razli¢nih potreb po financiranju in polozZajev v portfelju, vendar ga ne smemo razumeti
kot avtomati¢no navodilo.

Trzna rast ni popoln priblizek privlacnosti, relativni delez pa ne zagotavlja konkurenéne prednosti. Ni
nujno, da vsaka ponudba sledi poti od vprasaja do zvezde, molzne krave in psa. Majhna ponudba lahko
omogoca dostop do strateSko pomembnega kupca, dopolnjuje jedro ali ustvarja podatke in znanje. Tudi
dejavnost z visokim delezem lahko postane ranljiva zaradi tehnoloske ali regulativnhe spremembe.
Kritike portfeljskih matrik zato Ze dolgo opozarjajo na nevarnost poenostavljene uporabe dveh
kazalnikov (Day, 1977).

Sodobnejse upravljanje portfelja mora povezati vsaj trzno privlacnost, stratesko skladnost, kakovost
dokazov, ekonomiko, zmoznosti, tveganje in medsebojne odvisnosti. Pomembno je tudi ravnotezje med
izboljSevanjem obstojecih prihodkovnih virov in razvojem prihodnjih moZnosti. Raziskave upravljanja
portfelja novih izdelkov poudarjajo, da je treba hkrati skrbeti za vrednost, ravnotezje in povezanost
projektov s strategijo (Cooper et al., 1999).

KRITICNA UPORABA BOSTONSKE MATRIKE

A
VISOKA
ZVEZDE VPRASAJI .
DODATNA VPRASANJA

STRATESKA VLOGA
Kaj portfelju omogoca?
Visoka rast trga Visoka rast trga 0 DENARNI TOK
g visok relativni trzni delez nizek relativni trzni delez Koliiko ustvarja ali porablja?
b 8 A
™= o SINERGIJE
= Kaj povezuje z drugimi enotami?
a
o« o KAKOVOST DOKAZOV
@ @ Kako zanesljive so ocene?
° PRIHODNJE ZMOZNOSTI
Nizka rast trga Nizka rast trga Kaj moramo razviti?
NIZKA \_ visok relativni trzni delez 7, nizek relativni trzni delez
d
<
VISOK NIZEK
RELATIVNI TRZNI DELEZ
\
Med kvadranti ni avtomatiéne poti Presoditi je treba tudi kakovost rasti, povezave in prihodnje moznosti

‘/ Q POLJA NISO ZIVLJEN)SKE FAZE DVE MERI NE ZAJAMETA CELOTNE STRATEGIJE

( MATRIKA JE 1IZHODISCE ZA PORTFEL)SKI POGOVOR, NE MEHANICNO PRAVILO INVESTIRANJA ALI OPUSCANJA.

Slika 6.5: Kriticna uporaba bostonske matrike
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.
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6.6 Diverzifikacija, sosednja rast in meje podjetja

Diverzifikacija pomeni vstop z novo ponudbo na nov trg glede na sedanje poslovanje podjetja. Ker se
hkrati povecujeta trzna in ponudbena novost, praviloma vsebuje vec¢ predpostavk kot druge smeri
Ansoffove matrike. Kljub temu ni vsaka diverzifikacija enako oddaljena od jedra. Osrednje vprasanje je,
katere vire, zmoZnosti, odnose in ugled lahko podjetje dejansko prenese v novo dejavnost.

6.6.1 Povezana in nepovezana diverzifikacija

Pri povezani diverzifikaciji nova dejavnost deli z obstojeCo pomembne trge, tehnologije, znamko,
podatke, kanale, procese ali vodstvene zmoznosti. Vrednost lahko nastane z ekonomijami razpona, ko
isti vir ali zmozZnost podpira ve¢ dejavnosti, ali s prenosom znanja in izboljSanjem skupne ponudbe
(Teece, 1980). Povezanost mora biti operativno uresnicljiva; zgolj podobnost na ravni sploSnega opisa
ne ustvarja sinergije.

Nepovezana diverzifikacija vkljucuje dejavnosti z malo pomembnimi operativnimi povezavami. Njena
logika je lahko razprsitev tveganja, uporaba financnih ali vodstvenih zmoZnosti in razporejanje kapitala
med razliénimi priloznostmi. Toda vlagatelji lahko finan¢no tveganje pogosto razprsijo sami. Podjetje
mora zato pojasniti, zakaj skupno lastnistvo ustvarja vec vrednosti kot lo¢eno delovanje dejavnosti
(Montgomery, 1994).

Raziskave razmerja med diverzifikacijo in uspesnostjo ne podpirajo pravila, da ve¢ ali manj
diverzifikacije vedno izboljSa rezultat. Koristi povezane diverzifikacije se lahko zmanjsajo, ko
koordinacijski stroski, notranja politika in razprSena pozornost presezejo sinergije. U¢inek je odvisen od
vrste povezav, sposobnosti njihovega upravljanja in institucionalnega okolja (Rumelt, 1974; Palich et al.,
2000).

Pri presoji povezav moramo razlikovati med potencialno in uresni¢eno sinergijo. Skupna znamka,
tehnologija ali baza kupcev pomenijo mozZnost, ne rezultat. Za uresnicitev so potrebni prenosi znanja,
usklajeni procesi, jasne odgovornosti in pogosto dodatne investicije. Ce povezovanje uni¢i avtonomijo,
hitrost ali strokovno identiteto nove dejavnosti, lahko stroski preseZejo koristi.

6.6.2 Sosednja rast in postopno povecevanje zavez

Med razvojem jedra in oddaljeno diverzifikacijo je Sirok prostor sosednjih priloZznosti. Sosednja rast
uporablja vsaj eno pomembno obstoje¢o oporo, na primer skupino kupcev, tehnologijo, distribucijo,
podatke ali znamko, hkrati pa zahteva razvoj drugega elementa. BlizZina zmanjSuje nekatere neznanke,
ne odpravi pa potrebe po preverjanju novega trga in izvedbene logike.

Podjetje lahko zaveze povecuje postopoma: zatne z omejeno ponudbo, pilotnim trgom, manjsinsko
nalozbo, licenco ali partnerstvom ter ob novih dokazih poveca sredstva. Logika realnih moZnosti
poudarja vrednost ohranjanja nadaljnje izbire v razmerah negotovosti. Manjsa zacetna zaveza ustvari
moznost nadaljevanja, ne pa obveznosti, da mora podjetje projekt za vsako ceno razsiriti (Bowman &
Hurry, 1993).

Postopnost pa ni vedno prednost. Premajhen preizkus lahko ustvari neuporabne dokaze, razdrobljene
pobude pa porabljajo vodstveno pozornost brez resnega napredka. Nekatere priloZznosti zahtevajo
minimalno kriticno maso, dovolj veliko mreZo ali pravocasno kapaciteto. Podjetje mora zato dolociti,
katero negotovost zmanjsuje posamezna stopnja, katera merila upravicujejo prehod v naslednjo fazo
in kdaj je potreben jasen umik.
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6.6.3 Vertikalna integracija in meje podjetja

Vertikalna integracija spremeni poloZzaj podjetja v vrednostni verigi. Povratna integracija pomeni
prevzem aktivnosti, ki jih obic¢ajno izvajajo dobavitelji, napredna integracija pa pribliZzevanje distribuciji,
prodaji ali koncnemu uporabniku. Horizontalna Siritev se nanasa na povecanje prisotnosti na isti
oziroma sorodni ravni dejavnosti in je konceptualno drugacna.

Vertikalna integracija ni vedno diverzifikacija. Podjetje lahko prevzame kljuéno proizvodno fazo, da
zasciti kakovost ali dobavo, ne da bi spremenilo ciljni trg. Lahko pa z lastno prodajno mreZo in storitvami
vstopi v novo dejavnost ter se pribliza diverzifikaciji. Zato je koristneje najprej vprasati, kako se
spreminjajo meje podjetja in katere nove zmoznosti zahteva odloditev.

Odlocitev med lastnim izvajanjem, trznim nakupom in hibridnim sodelovanjem je mogoce pojasnjevati
s stroski usklajevanja in pogodbenimi tveganji ter z zmoznostmi podjetja. Kadar je aktivnost stratesko
specificna, kakovost tezko pogodbeno opredeljiva ali dobava nezanesljiva, se lahko poveca privlaénost
integracije. Toda notranje izvajanje prinasa birokratske stroSke in zahteva sposobnost vodenja nove
aktivnosti (Williamson, 1985; Argyres & Zenger, 2012).

DIVERZIFIKACIJA, SOSEDNJA RAST IN MEJE PODJETJA

c POVEZANOST = PRENOSLJIVE ZMOZNOSTI, NE LE PODOBNOST DEJAVNOSTI
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Slika 6.6: Diverzifikacija, sosednja rast in meje podjetja
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.
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Portfelj LVMH obsega razlicne kategorije luksuznih izdelkov in doZivetij. Njihova povezanost ni v
enaki proizvodni tehnologiji, temve¢ predvsem v upravljanju blagovnih znamk, oblikovanju
simbolne vrednosti, distribuciji, odnosu s kupci in razporejanju vodstvenih talentov. Primer
ponazarja, da je treba pri diverzifikaciji poiskati konkretne prenosljive zmoznosti; oznaka »luksuz«
sama po sebi Se ne dokazuje sinergije.

6.6.4 Nevarnosti diverzifikacije

Diverzifikacija lahko omogoci nove vire prihodkov, uporabo preseznih zmoznosti in zmanjsanje
odvisnosti od enega trga. Hkrati povecuje raznolikost odlocitev, potrebo po strokovnem znanju in
tezavnost primerjanja uspesnosti razlicnih dejavnosti. Vodstvo se lahko oddalji od kupcev, razprsi
pozornost in predolgo financira Sibke projekte zaradi ugleda ali potopljenih stroSkov.

Posebej nevarne so navidezne sinergije. Podjetje pogosto preceni vrednost skupne znamke, baze
kupcev ali tehnologije, podceni pa razlike v prodajnem ciklu, regulaciji, servisiranju in kulturi. Ce koristi
niso vezane na dolocene aktivnosti, odgovornosti in merljive ucinke, ostanejo retoricna utemeljitev
Siritve.

Diverzifikacija ima lahko tudi druzbene in okoljske posledice. Vstop v dejavnost z druga¢nimi dobavnimi
verigami, uporabo podatkov ali vplivom na skupnost spremeni profil odgovornosti podjetja. Presoja
zato ne sme vkljucevati le rasti prihodkov in razprsitve poslovnega tveganja, temvec tudi legitimnost,
sledljivost ucinkov in sposobnost podjetja, da nove posledice dejansko obvladuje.

6.7 Nacini uresnic¢evanja rasti

Ko podjetje izbere smer, mora dolociti nacin, s katerim bo pridobilo potrebne aktivnosti in zmoznosti.
Temeljne moZnosti so organska rast, sodelovalna rast in zunanja rast s prevzemi ali zdruZitvami. V praksi
jih podjetja kombinirajo. Pomembno je, da nacin izhaja iz narave vrzeli in ne iz splosne naklonjenosti
vodstva dolo¢enemu pristopu.

Capron in Mitchell (2009) razlikujeta med notranjim razvojem in zunanjimi nacini strateSke prenove
glede na manjkajoce zmoznosti in notranje ovire njihove uporabe. Ce ima podjetie pomembne
gradnike, vendar jih mora na novo povezati, je lahko smiseln lasten razvoj. Ce so kljuéne zmoznosti
zunaj podjetja in jih je mogoce uéinkovito povezati, je primernej$e partnerstvo. Ce je potrebna tesna
koordinacija in prenos celotnega sistema, lahko prevzem postane privla¢nejsi.

6.7.1 Organska rast

Organska rast temelji pretezno na lastnem razvoju ponudbe, prodaje, ljudi, procesov in zmogljivosti.
Omogoca postopno ucenje, ohranjanje kulture in vecji nadzor nad tem, kako nastajajo nove zmoznosti.
Podjetje lahko rast prilagaja denarnemu toku ter sproti spreminja obseg zavez.

Njena omejitev je hitrost. Zaposlovanje, razvoj tehnologije, pridobivanje dovoljenj in vzpostavljanje
distribucije zahtevajo ¢as. Ce manjkajoce znanje temelji na dolgoletnih izku$njah ali odnosih, ga ni
mogoce hitro ustvariti samo z investicijo. Organska rast je lahko navidezno varna, vendar postane
tvegana, kadar podjetje podcenjuje ¢as do potrebne kakovosti ali izgubi trzno okno.
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Organska rast je posebej smiselna, kadar:

* 5o potrebne zmozZnosti blizu obstojeCega znanja in jih podjetje lahko razvije;
e je ohranjanje lastniskega znanja in nadzora bistveno;

e se priloznost razvija dovolj pocasi za postopno gradnjo;

* na trgu ni ustreznih partnerjev ali prevzemnih tar¢;

¢ je mogoce projekt razdeliti na ucljive in finanéno obvladljive korake.

6.7.2 Sodelovalna rast

Sodelovalna rast povezuje komplementarne vire ve€ organizacij brez popolne lastniSke zdruzitve.
Vklju€uje licence, fransize, pogodbena partnerstva, strateSska zavezniStva, skupna podjetja ter
sodelovanje v platformah in ekosistemih. Omogoca hitrejsi dostop do trga ali znanja in razdelitev
nekaterih tveganj, vendar zahteva delitev odlocanja in koristi.

Licenciranje je primerno, kadar je znanje mogoce dovolj jasno opredeliti, zascititi in prenesti. Fransizing
poleg znamke prenasa Sirsi poslovni format, zato zahteva standardizacijo, podporo in nadzor kakovosti.
Raziskave fransiznih sistemov kazejo, da takSna hibridna ureditev omogoca hitrejSo rast, vendar uspeh
temelji na ustrezni razdelitvi pravic, spodbud in odgovornosti (Shane, 1996; Combs et al., 2004).

ZavezniStva in skupna podjetja so posebej koristna, ko partnerja prispevata razlicne, medsebojno
odvisne zmozZnosti. Vendar partnerstvo ne odpravi konkurence med interesi. Dogovor mora dolociti
cilje, prispevke, pravice odlo¢anja, uporabo intelektualne lastnine, merila uspeha in moznost izstopa.
Enako pomembna je sposobnost upravljanja odnosov: reSevanje sporov, izmenjava informacij in
prilagajanje dogovorov novim okolis¢inam.

Ekosistemi razsirijo sodelovanje na vec povezanih udelezencev, katerih ponudbe skupaj ustvarjajo
vrednost za uporabnika. Nobeno podjetje ne nadzira vseh virov, zato rast zahteva usklajevanje
standardov, vlog, dopolnil in pravil sodelovanja. Ekosistem ni samo seznam partnerjev, temvec
struktura medsebojne odvisnosti okoli skupne vrednostne ponudbe (Jacobides et al., 2018).

6.7.3 Prevzemi in zdruzitve

Prevzem omogoci hiter dostop do trga, tehnologije, ljudi, podatkov, znamke ali distribucije. Podjetje
lahko pridobi sklop medsebojno povezanih zmozZnosti, ki bi jih bilo teZko sestaviti posamicno. Hkrati je
prevzem velika in tezko povratna zaveza, pri kateri placilo kupnine Se ne pomeni uresni¢ene vrednosti.

Najpogostejsi razlogi vkljucujejo:

¢ hitrejSi vstop na nov geografski ali produktni trg;

¢ pridobitev tehnologije, podatkov, intelektualne lastnine ali strokovne ekipe;

¢ povecanje trinega deleza in ekonomij obsega;

¢ vertikalno integracijo ter vecji nadzor nad dobavo ali dostopom do kupca;

¢ povezano diverzifikacijo in oblikovanje SirSega portfelja.

Prevzemi pogosto ne doseZejo priCakovanj zaradi preplacila, napacno ocenjenih sinergij, odhoda
kljuénih ljudi, kulturnih trenj in tezav pri integraciji. Pregledi raziskav zato opozarjajo, da sama pretekla
prevzemna izkusSnja ne zagotavlja uspeha; pomembno je, kaj se je podjetje iz nje naudcilo in kako
podobna je nova situacija (Haleblian et al., 2009).
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Klju¢na integracijska napetost je med koordinacijo in avtonomijo. Vec integracije lahko omogoci skupne
sisteme, prodajo in ekonomije obsega, vendar lahko unici hitrost, odnose ali inovacijsko sposobnost
prevzetega podjetja. Ve¢ avtonomije ohranja njegove posebnosti, vendar oteZuje uresnifevanje
skupnih koristi. Ustrezen pristop je odvisen od vira vrednosti prevzema (Puranam et al., 2006).

Pred prevzemom mora podjetje zato jasno odgovoriti na vprasanja, katere zmoznosti kupuje, zakaj jih
ne more dovolj hitro razviti ali pridobiti s partnerstvom, katere povezave so nujne in kaj mora ostati
samostojno. Ce odgovor ostane pri splo$nih izrazih, kot sta sinergija ali strate$ka ustreznost, obstaja
velika nevarnost, da je utemeljitev preslaba za obseg zaveze.

Microsoft je ob prevzemu LinkedIna pridobil profesionalno omreZje, podatke in odnose z
uporabniki, vendar vrednost ni zahtevala popolnega zlitja blagovne znamke in uporabniske
skupnosti v Microsoftove obstojece izdelke. Primer odpira pomembno vprasanje: katere elemente
mora prevzemnik povezati zaradi sinergij in katere mora namenoma pustiti dovolj samostojne, da
ohranijo svojo vrednost?

6.7.4 Primerjava in kombiniranje nacéinov

Organska rast, partnerstvo in prevzem niso razvrsceni od najboljSega do najslabSega. Organska rast
obic¢ajno omogoca vel notranjega ucenja in nadzora, vendar zahteva cas. Partnerstvo poveie
dopolnilne vire in ohranja moZnost prilagajanja, vendar ustvarja odvisnost in stroske usklajevanja.
Prevzem omogocdi hiter in celovit dostop, vendar zahteva kapital ter sposobnost integracije.

Podjetje lahko nacine kombinira skozi ¢as. Najprej lahko z licenco ali zaveznistvom preveri trg, nato
ustanovi skupno podjetje in pozneje odkupi partnerjev deleZ. Lahko razvije jedrno tehnologijo samo,
distribucijo pa gradi s partnerji. Lahko prevzame manjSe podjetje in nato nadaljuje organsko rast
njegove ponudbe. Zaporedje naj sledi u€enju in naravi zmoznosti, ne predstavi, da mora vsaka rast
napredovati po isti lestvici. Pri izbiri so pomembne tudi notranje socialne ovire. Podjetje lahko potrebno
znanje formalno Ze ima, vendar ga zaradi konfliktov, organizacijskih silosov (medsebojno locenih enot)
ali napacnih spodbud ne zna uporabiti. V takem primeru prevzem dodatne organizacije ne odpravi
problema in ga lahko Se poveca. Kakovostna presoja mora zato razlikovati med resni¢no vrzeljo v
zmozZnostih in nezmoznostjo povezovanja Ze razpoloZljivih virov.
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ORGANSKA, SODELOVALNA IN ZUNANJA RAST
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Slika 6.7: Organska, sodelovalna in zunanja rast
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

6.8 Integrirana izbira poti rasti

Koncna odlocitev mora povezati smer, nacin in zaporedje. Privlaen trg Se ne doloca, katera ponudba
bo uspesna. Jasna smer Se ne pove, ali je boljsi lasten razvoj, partnerstvo ali prevzem. Razpolozljiv nacin
pa ni zadosten razlog za rast, dejstvo, da je neko podjetje naprodaj ali da partner ponuja sodelovanje,
ne dokazuje strateske smiselnosti.

Odlocitev je smiselno oblikovati kot primerjavo celovitih poti. Namesto moZnosti vstopiti na trg A
podjetje primerja na primer: organski vstop z omejeno ponudbo, vstop z lokalnim distributerjem,
skupno podjetje ali prevzem lokalnega ponudnika. Vsaka pot ima drugacen ¢asovni profil, zahteve po
virih, uéne moznosti, denarni tok in posledice.

Pri presoji naj podjetje povezZe naslednja merila:

e problem in trg: ali obstajajo dovolj kakovostni dokazi o potrebi, dostopnosti in pripravljenosti za
placilo;

e strateska skladnost: kako se moznost povezuje z vrednostno ponudbo, konkurenc¢no logiko in
zavestnimi opustitvami;

* zmozZnosti: katere vire lahko prenesemo, katere razvijemo in katere moramo pridobiti;

e Cas in moZnost umika: kako dolgo traja gradnja ter kako drage in nepovratne so posamezne zaveze;

¢ nadzor in odvisnost: nad katerimi aktivnostmi moramo ohraniti odlocanje in kje lahko sprejmemo
partnerjevo mo¢;

¢ ekonomika in financiranje: kaksni so nalozba, marza, denarni tok, potreba po obratnem kapitalu in
scenarij neuspeha;

e organizacijska obvladljivost: ali lahko vodstvo, ljudje, procesi in kultura prenesejo dodatno
kompleksnost;
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¢ kakovost in posledice: kako pot vpliva na odpornost, zaposlene, partnerje, druzbo in okolje?

Merila niso neodvisna. Hitrejsi nacin lahko zahteva vec kapitala in hkrati zmanj$a mozZnost umika. Vec
nadzora lahko izboljSa varovanje znanja, vendar poveca organizacijsko breme. Partnerstvo lahko
zmanijsa finanéno zavezo, vendar poveca odvisnost od kakovosti odnosa. Naloga vodstva je prepoznati
te povezave in jasno navesti, katere kompromise sprejema.

Podjetje naj ne odpira vec pobud, kot jih zmore kakovostno spremljati. Portfelj rasti potrebuje razlicne
horizonte, vendar tudi jasne prioritete, nosilce odloditev in merila za nadaljevanje. Pobuda brez
zadostnih virov ni poceni moznost; lahko postane vir motenj, potopljenih stroskov in laznega obcutka
napredka.

Izbira poti rasti je zacasna strateSka zaveza, ne enkratna dokonéna odloditev. Spremembe trga, novi
dokazi in izvedbeni rezultati lahko zahtevajo prilagoditev smeri, nacina ali hitrosti. Vendar prilagajanje
ne pomeni stalnega odpiranja novih moZnosti. Povezati mora ucenje iz 5. poglavja z disciplino
razporejanja virov in odgovornostjo za sprejete posledice.

INTEGRIRANI OKVIR IZBIRE POTI RASTI

(ZUNAN]I DIAGNOSTIENI OBRO('D

(¢ STRATESKA SKLADNOSTj C{)— ZMOZNOSTI )_
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/’ \‘\
.
v .

~

94

’
’ KAM RASTEMO?
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5 NADZOR IN
ODVISNOST

ODLOCITEV
0 POTI
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NACIN 1ZVEDBE ZAPOREDJE ZAVEZ

KAKO BOMO RAST URESNICILI?

lasten razvoj = sodelovanje « prevzem ali zdruzitev

V KAKSNEM ZAPOREDJU?

preizkus + stopnjevanje « veéja strateska zaveza

. .
. ’
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D - _- -
oo <"
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Slika 6.8: Integrirani okvir izbire poti rasti
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.
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Sklepna spoznanja

o Pot rasti sestavljajo smer, nacin uresnicitve in zaporedje strateskih zavez.

e Ansoffova matrika pokaze, kaj se glede na sedanje trge in ponudbo spreminja, ne doloc¢a pa
nacina izvedbe.

e Prodor na obstojeci trg je polnopravna smer rasti in ga ne smemo zamenjati z zacetnim
vstopom novega podjetja na trg.

¢ Razvoj trga vkljucuje nove segmente, kanale, nacine uporabe in geografske trge;
internacionalizacija je samo ena, vendar pomembna oblika.

o Digitalne tehnologije znizujejo nekatere stroSke mednarodnega dosega, ne odpravljajo pa
institucionalnih, regulativnih in odnosnih razlik.

e Razvoj ponudbe poteka od izboljSav prek razsSiritevin komplementov do nove ponudbe; novost
za uporabnika in novost za podjetje nista nujno enaki.

o Bostonska matrika je izhodiS¢e za stratesko razpravo o portfelju, ne avtomaticno pravilo
investiranja ali opuscanja.

o Pridiverzifikaciji vrednost ustvarjajo uresnicene povezave in prenosljive zmoznosti, ne zgolj
navidezna sorodnost dejavnosti.

o Vertikalna integracija je predvsem odlocitev o mejah podjetja in ni nujno enaka
diverzifikaciji.

o Organska rast, sodelovanje in prevzem imajo razlicne profile hitrosti, nadzora, ucenja,
financiranja in integracijskega tveganja.

o Postopno povecevanje zavez je smiselno, kadar posamezna stopnja res zmanjSuje pomembno
negotovost in ohranja mozZnost kakovostne odlocitve.

o Kakovostna pot rasti mora poleg obsega povezati ekonomiko, organizacijsko obvladljivost,
odpornost ter posledice za deleznike in okolje.
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Vprasanja za ponavljanje

Lo N R WNPRE

O O o S S S
U D W N R O

Kako se smer rasti razlikuje od nacina njene uresnicitve in zaporedja zavez?

Katere stiri smeri prikazuje Ansoffova matrika?

Zakaj prodora na obstojeci trg ne smemo enaciti z zaetnim vstopom podjetja na trg?

Katere oblike razvoja trga poleg geografske Siritve lahko uporabi podjetje?

Kako se postopna internacionalizacija razlikuje od zgodnje oziroma pospesene internacionalizacije?
Zakaj digitalna distribucija ne odpravi vseh razlik med nacionalnimi trgi?

Kako se razlikujejo izvoz, licenciranje, skupno podjetje in lastna enota na tujem trgu?

Katere ravni razvoja ponudbe lahko razlikujemo?

Katere so najpomembnejSe omejitve bostonske matrike?

. Kako se povezana diverzifikacija razlikuje od nepovezane?

. Kaj pomeni sosednja rast in kaksna je vloga postopnega povecevanja zavez?

. Kako se povratna in napredna vertikalna integracija razlikujeta?

. Katere so glavne prednosti in omejitve organske, sodelovalne in zunanje rasti?

. Zakaj uspesen prevzem zahteva odlocitev o ravnoteZju med integracijo in avtonomijo?
. Katera merila vklju€uje integrirana presoja izbire poti rasti?

Vprasanja za razpravo

10.
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Izberite rastoCe podjetje in opredelite njegovo prevladujo¢o smer rasti ter nacin, s katerim jo
uresnicuje. Bi lahko isto smer izvedlo drugace?

Ali je diverzifikacija vedno bolj tvegana od prodora na obstojeci trg? Oblikujte primera, v katerih
preprosta razvrstitev tveganja ne velja.

Podjetje prek globalne platforme Ze prodaja kupcem v desetih drzavah. Ali ga lahko Stejemo za
globoko internacionalizirano? Katere dodatne podatke potrebujete?

Za izbrano ponudbo oblikujte tri moZne nove trge: nov segment, nov kanal in novo drzavo. Kako se
razlikujejo potrebne prilagoditve?

Na konkretnem primeru presodite, ali gre za razvoj ponudbe, povezano diverzifikacijo ali
spremembo poslovnega modela. Katera merila ste uporabili?

Kriticno uporabite bostonsko matriko za portfelj izbranega podjetja. Katere pomembne informacije
model izpusti?

Podjetje Zeli pridobiti novo tehnologijo. Primerjajte lasten razvoj, zavezniStvo in prevzem glede na
Cas, nadzor, ucenje in integracijsko tveganje.

Kdaj je vertikalna integracija smiselna in kdaj lahko podjetje z njo samo prenese trzni problem v
SVOjo organizacijo?

Ali partnerstvo vedno zahteva manjSo zavezo kot prevzem? Razpravljajte o odvisnosti, ugledu,
podatkih in moZnosti izstopa.

Uporabite okvir s slike 6.8 za presojo konkretne poti rasti izbranega podjetja ter opredelite
najpomembnejsi kompromis in negotovost, ki bi lahko odlocitev spremenila.
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7. POGLAVJE

FINANCIRANJE
RASTI PODJETA

Zagotavljanje finan¢nih virov za odgovorno

in vzdrzno rast podjetja
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Ucni izidi

Po Studiju tega poglavja boste znali:

1. pojasniti, zakaj lahko rast poveca potrebo po denarju tudi vdobickonosnem podjetju, ter
razlikovati med dobiékom, denarnim tokom in likvidnostjo;

2. oceniti namen, velikost, casovni razpored in negotovost financne potrebe podjetja;

3. presoditi ujemanje med finanéno potrebo in virom glede na rocnost, sposobnost
odplacevanja, zavarovanja, prilagodljivost, nadzor, razvodenitev lastniStva in druge
posledice;

4. primerjati notranje in poslovno ustvarjene vire, dolznisko, lastnisko, hibridno, mnoziéno in
javno podprto financiranje;

5. pojasniti, kako isto podjetje presojata posojilodajalec in lastniSki viagatelj;

6. oblikovati zaporedje in kombinacijo virov, ki podpirata strategijo ter kakovostno in
obvladljivo rast;

7. kriticno presoditi dostopnost, trajnostne ucinke in odgovornost financnih odlocitev.

7.1 Uvod

Rast podjetja zahteva sredstva, Se preden ustvari dodatne denarne prilive. Podjetje mora razviti
ponudbo, zaposliti in usposobiti ljudi, povecati zaloge, financirati terjatve, pridobiti opremo ali vstopiti
na nov trg. Vec prodaje zato ne pomeni nujno vec razpoloZljivega denarja. Nasprotno, uspesno rastoce
podjetje lahko postane placilno nesposobno, ce se izdatki povecajo hitreje kot denarni prilivi.

Financiranje rasti zato ni predvsem iskanje »najcenejSega denarja«. Je strateSka odlocitev o tem, katere
obveznosti, tveganja in pravice je podjetje pripravljeno sprejeti, da bi uresnicilo izbrano pot rasti.
Posojilo ohrani lastniStvo, vendar ustvari obvezna placila. Lastniski kapital razbremeni kratkoroc¢ni
denarni tok, vendar spremeni lastniska razmerja in pravice odlocanja. Predprodaja lahko hkrati zagotovi
denar in preveri trg, vendar podjetje zaveZe k izpolnitvi obljub kupcem. Javni instrument lahko zmanjsa
tveganje, vendar prinasa pogoje, upravic¢ene stroske in obveznosti porocanja.

Odlocitev je kakovostna, kadar se vir financiranja ujema z namenom, ¢asom in negotovostjo potrebe
ter s sposobnostjo podjetja, da obvladuje njegove posledice. Pri tem ni dovolj oceniti le finan¢nega
stroska. Pomembni so tudi prilagodljivost, moznost umika, zavarovanja, razvodenitev lastnistva, vpliv
financerja, dostop do znanja in mrez ter ucinki financirane rasti na zaposlene, druge deleznike in okolje.

Poglavje najprej pojasni, kako rast ustvarja finan¢ne potrebe ter kaksno vlogo imata pri tem denarni tok
in obratni kapital. Nato obravnava razlicne vire financiranja in merila za njihovo izbiro, vkljuéno s
trajnostnim, zelenim in vplivnim financiranjem. Posamezne moZnosti na koncu poveze v financno
arhitekturo rasti, ki uposteva kombiniranje in zaporedje razli¢nih virov.

134



7.2 Financiranje rasti kot strateska odlocitev

Financne odlocitve so nelocljivo povezane s strategijo rasti. Smer in nacin rasti, obravnavana v
prejsnjem poglavju, dolocata, kaj bo treba financirati. Organska Siritev proizvodnje ustvarja drugacne
potrebe kot prevzem podjetja. Neposredna digitalna prodaja v tujino zahteva drugacno kombinacijo
kapitala kot postavitev lastne enote. Razvoj programske resitve, pri katerem je mogoce posamezne
funkcionalnosti preverjati postopoma, omogoca drugacno zaporedje zavez kot gradnja proizvodnega
obrata.

Pred iskanjem vira mora podjetje odgovoriti na tri vprasanja:

¢ Kaj financiramo? Razvoj ponudbe, opremo, zaloge, terjatve, trZenje, internacionalizacijo, prevzem
ali pokrivanje za¢asnega denarnega primanjkljaja?

¢ Kdaj se pricakuje denarni ucinek? Bo nalozba hitro ustvarila prilive, se bo vracala vec let ali je izid
izrazito negotov?

¢ Kaj se zgodi, Ce se pricakovanja ne uresnicijo? Ali je mogoce zavezo zmanjsati, sredstvo prodati,
projekt ustaviti ali financiranje prestrukturirati?

Ta vprasanja razlikujejo financiranje rasti od financiranja trajnih izgub. Zacasni primanjkljaj je lahko

posledica velikega naro€ila, sezonske zaloge ali nalozbe, ki bo prihodke ustvarila pozneje. Ce pa osnovno

poslovanje dalj ¢asa ne ustvarja dovolj denarja in podjetje nima verodostojne poti do vzdrine

ekonomike, novo financiranje predvsem odlozi problem. Dodatni kapital ne more nadomestiti

nevzdrznega poslovnega modela.

ZAKAJ RAST USTVARJA FINANCNO VRZEL
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Slika 7.1: Zakaj rast ustvarja finan¢no vrzel
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

Podjetja imajo razlicne preference glede financiranja. Teorija vrstnega reda financiranja predpostavlja,
da zaradi informacijskih razlik in stroskov zunanjega financiranja praviloma najprej uporabijo notranja
sredstva, nato dolg in Sele zatem nov lastniski kapital (Myers in Majluf, 1984). Pri novih in rastocih
podjetjih to ni univerzalna ¢asovnica. Podjetje z zanesljivimi denarnimi tokovi lahko smiselno uporabi

135



dolg, visokotehnolosko podjetje brez premoZenja in s e negotovim trgom pa bo morda potrebovalo
lastniski kapital Zze zelo zgodaj. Pomembnejse od domnevno pravilnega vrstnega reda je ujemanje vira
s financ¢no potrebo in strategijo.

Razvoj moZnosti financiranja je povezan tudi z informacijami, ki jih podjetje lahko ponudi financerjem.
Mlajse podjetje ima malo zgodovine, manj preverjenih denarnih tokov in pogosto malo sredstev za
zavarovanje. Z rastjo lahko pridobi podatke o kupcih, pogodbe, sredstva, procese in vodstveno ekipo,
zato postanejo dostopni novi instrumenti. Berger in Udell (1998) sta to pojasnila kot financni Zivljenjski
cikel podjetja. Koncept ostaja uporaben, ¢e ga ne razumemo kot univerzalno financ¢no lestev: digitalno
podjetje lahko zelo zgodaj pridobi mednarodni lastniski kapital, druZinsko proizvodno podjetje pa
desetletja raste z zadrzanim dobic¢kom, leasingom in ban¢nimi posojili.

7.3 Kako dolocimo finan¢ne potrebe rasti?

Financne potrebe niso samo znesek, ki ga podjetje Zeli pridobiti. Opredeliti je treba njihov namen, ¢as
nastanka, trajanje, negotovost in nacin vracanja. Ce je ocena prenizka, se podjetje kmalu vrne na trg
kapitala v slabsem pogajalskem polozaju. Ce je previsoka, lahko plauje nepotrebne obresti, se
prezgodaj odpove prevelikemu delezu lastnistva ali porabi denar brez zadostne discipline. Tudi prevec
kapitala je lahko problem, saj zmanjsa pritisk za preverjanje predpostavk in podjetje prezgodaj zaveze
k prevelikemu obsegu (Murray in Fisher, 2023).

7.3.1 Dobicek, denarni tok in likvidnost

Dobicek meri razliko med prihodki in odhodki v obracunskem obdobju, ne glede na to, ali je podjetje
denar Ze prejelo ali placalo. Denarni tok prikazuje dejanske prilive in odlive. Likvidnost pa pomeni
sposobnost podjetja, da ob zapadlosti poravna obveznosti. Podjetje je lahko dobi¢konosno, vendar
nelikvidno, ¢e kupci placujejo pozno, zaloge rastejo ali je treba dobavitelje in zaposlene placati pred
prejemom kupnine.

Pri rasti je posebej pomemben denarni cikel. Ta povezuje Cas, ko podjetje pla¢a vhodne vire, s ¢asom,
ko prejme denar od kupca. Poenostavljeno ga lahko izrazimo kot:

Cas vezave denarja = dnevi zalog + dnevi terjatev — dnevi obveznosti do dobaviteljev.

Daljsi kot je cikel in hitreje kot prodaja raste, ve€ denarja je vezanega v obratnem kapitalu. Podjetje
lahko vrzel zmanjsa z boljSim nacrtovanjem zalog, hitrejSim izdajanjem racunov in izterjavo, predplacili
kupcev, pogajanji o dobaviteljskih rokih ali financiranjem terjatev. Vendar vseh izboljSav ni mogoce
izvajati brez posledic: prenizka zaloga lahko poslabsa zanesljivost dobav, pritisk na kupce lahko oslabi
odnos, podaljSevanje placil dobaviteljem pa lahko prenese teZave na manjse partnerje.

Kadar podjetje povecuje prodajo hitreje, kot lahko zagotavlja obratni kapital, vodstvene in operativne
zmoznosti, govorimo o nevarnosti finan¢no nevzdrine prehitre rasti (angl. overtrading). Znadilni
opozorilni znaki so nenehno izkoris¢ena kratkoro€na posojila, zamude pri placilih, rast zapadlih terjatey,
izCrpavanje zalog, slabsanje kakovosti, izredni popusti za takojsSnje placilo ter stalno krizno odlocanje.
Resitev ni vedno vec kapitala. Podjetje mora morda spremeniti placilne pogoje, cene, izbor kupcey,
hitrost rasti ali organizacijo izvedbe.
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Podjetje poveca mesecno prodajo s 100.000 na 180.000 evrov. Bruto marZa ostane dobra, vendar
mora material placati v 20 dneh, kupci pa racune poravnajo v 75 dneh. Poleg tega mora povecati
zalogo in zaposliti dve osebi. Izkaz poslovnega izida kaZe rast prihodkov in dobicka, denarni racun
pa se prazni. Problem ni nujno nedobickonosnost, temvec financiranje ¢asovnega zamika. Pred
novim posojilom mora podjetje presoditi, koliko vrzeli je zacasne, koliko stalne ter katere pogoje
lahko spremeni v poslovnem modelu.

7.3.2 Vrste financnih potreb
Za izbiro vira je koristno razlikovati med naslednjimi potrebami:

¢ zacetni razvoj in preverjanje: razvoj prototipa, raziskovanje trga, pridobivanje prvih dokazov; izid je
negotov in denarni tok Se ni stabilen;

¢ obratni kapital: zaloge, terjatve in kratkoro¢na nihanja; potreba je povezana z ritmom poslovanja;

e osnovna sredstva in infrastruktura: oprema, prostori, informacijski sistemi; uporaba in vracanje sta
praviloma daljsa;

e pospeSena Siritev: prodajna ekipa, trZenje, internacionalizacija, organizacijska nadgradnja;
pri¢akovana vrednost je odvisna od izvedbe in trga;

o strateSka transakcija: prevzem, odkup deleza ali pomembno partnerstvo; potreba je vecja in
pogosto zahteva kombinacijo virov;

e prestrukturiranje ali premostitev: zacasen primanjkljaj do pricakovanega dogodka; smiselno je le,
Ce je ta dogodek dovolj verjeten in ima podjetje rezervni scenarij.

Razlika med stalno in zacasno potrebo je bistvena. Sezonsko povecanje zalog je mogoce financirati z
obnovljivo kreditno linijo, stalno povecanje obratnega kapitala zaradi trajno visje ravni poslovanja pa
potrebuje stabilnejsi vir. Dolgorocne nalozbe ni varno financirati z virom, ki ga lahko financer hitro
odpove.

7.3.3 Napovedi, scenariji in varnostna rezerva

Financ¢na potreba mora izhajati iz napovedi denarnega toka, ne samo iz nacrtovanega dobicka. Napoved
naj pokaze, kdaj nastanejo klju¢ni odlivi, kdaj so pri¢akovani prilivi in koliko negotovosti je v posamezni
predpostavki. Koristno je pripraviti vsaj osnovni, ugodni in neugodni scenarij. Cilj ni ustvariti navidezno
natanéno napoved, ampak razumeti, kateri dogodki najbolj vplivajo na denar in kako dolgo lahko
podjetje prenese odstopanje.

Pri mladih podjetjih se pogosto uporabljata pojma mesecna poraba denarja (angl. burn rate) in ¢as do
iz€rpanja razpolozljivega denarja (angl. runway). Kazalnika sta koristna, vendar ju je treba razlagati
skupaj z mejniki. Sestmese¢na rezerva ni enako vredna, ¢e podjetje v tem ¢asu doseze ponovljivo
prodajo, kot ¢e zgolj nadaljuje razvoj brez novih dokazov. Pri poslovnih modelih z ve¢jo negotovostjo je
zato smiselno financiranje povezati z zaporednimi mejniki, ki zmanjsujejo trZzno, tehnolosko ali
izvedbeno tveganje.
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Pomembna je tudi ekonomika posamezne transakcije oziroma kupca. Ce vsaka dodatna prodaja

ustvarja negativni prispevek ali je stroSek pridobivanja in oskrbe kupca trajno visji od ustvarjene

vrednosti, hitrejSa rast povecuje financno vrzel. Financiranje je upravi¢eno, kadar podjetje

verodostojno pojasni, kako bo obseg izboljsal ekonomiko ali kdaj bodo klju¢ni kazalniki postali vzdrzni.

7.4 Merila za izbiro vira financiranja

Nacelo usklajenosti rocnosti ostaja izhodisce: dolgorocna sredstva in stalni del obratnega kapitala

praviloma zahtevajo dolgoro¢nejse vire, kratkoro¢na nihanja pa je mogoce pokrivati s kratkoro¢nimi

instrumenti. Toda sama ro¢nost ne zadosca. Izbira mora povezati vec meril.

Financna potreba

Preglednica 7.1: Ujemanje financne potrebe in vira

Denarni profil in
negotovost

Obicajno primerni
viri

Posebna presoja

Financna potreba

Razvoj in
preverjanje nove
ponudbe

Obratni kapital

Oprema in druga
osnovna sredstva

Pospesena trzna
Siritev

Prevzem ali vecja
strateska
transakcija

Zeleni ali
trajnostni projekt
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Pri presoji je treba povezati naslednje razseznosti:

¢ strosek: obresti, nadomestila, popusti, zahtevani donos vlagatelja in posredni stroski postopka;

¢ odplacilna sposobnost: ali denarni tok z zadostno rezervo pokriva obresti in glavnico;

¢ tveganje in zavarovanje: kdo nosi izgubo, katero premoZenje ali jamstva so izpostavljena;

¢ lastnistvo in nadzor: razvodenitev lastniskega deleza, glasovalne pravice, sedezZiv organih in soglasja
za pomembne odlocitve;

e prilagodljivost: moznost Crpanja po potrebi, pred¢asnega odplacila, podaljSanja, ponovnega
pogajanja ali umika;

¢ hitrost in transakcijski stroski: ¢as skrbnega pregleda, pravna dokumentacija, porocanje in notranja
pozornost vodstva;

o strateSka vrednost: znanje, ugled, dostop do partnerjev, kupcev, dobaviteljev in naslednjih
financerjev;

¢ posledice: vpliv izbrane poti na zaposlene, dobavitelje, okolje, odpornost podjetja in prihodnje
moznosti financiranja.

NajniZja nominalna obrestna mera zato ni nujno najcenejsa resitev. Posojilo z zahtevnimi zavarovaniji,
neustrezno kratko ro¢nostjo ali omejevalnimi pogodbenimi dolocili lahko bistveno zmanjsa stratesko
prilagodljivost. Tudi lastniski kapital ni »brezplacen«, ker vlagatelj pridobi delez prihodnje vrednosti in
dolocene pravice. Kakovostna odlocitev primerja celoten sveZenj ekonomskih in upravljavskih posledic.

DIAGNOSTIKA UJEMANJA FINANCNE POTREBE IN VIRA
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Slika 7.2: Diagnostika ujemanja financne potrebe in vira
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.
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7.5 Notranji in poslovno ustvarjeni viri

Prva skupina moznosti ne temelji nujno na pridobivanju novega zunanjega kapitala. Podjetje lahko rast
financira z zadrZzanim dobi¢kom, vloZki ustanoviteljev, sproScanjem denarja iz poslovanja ali
zmanjsevanjem potreb po sredstvih. TakSno financiranje ohranja lastniSki nadzor in je pogosto hitrejse,
vendar ni brez strosSkov. Ustanoviteljeva sredstva imajo alternativno uporabo, zadrzani dobicek ni na
voljo za druge naloZbe ali varnostno rezervo, prevelik pritisk na obratni kapital pa lahko oslabi odnose
s kupci, zaposlenimi in dobavitelji.

7.5.1 Lastna sredstva in zadrzani dobicek

Lastna sredstva ustanovitelja imajo pri novih podjetjih posebno vlogo, ker pokaZzejo zavezanost projektu
in omogocajo prve korake, preden obstaja dovolj podlag za presojo zunanjih financerjev. Empiricne
raziskave zacCetne kapitalske strukture hkrati kazejo, da se podjetja zelo razlikujejo ter da izbiro dolocajo
znalilnosti podjetja, sredstev, ustanoviteljev in priloZznosti, zato novega podjetja ne smemo
avtomati¢no enaciti z izklju¢no samofinanciranim podjemom (Cassar, 2004; Robb in Robinson, 2014).
Vendar osebnega in poslovnega tveganja ne smemo nekriticno zdruZevati. Ustanovitelj mora presoditi,
koliko izgube lahko prenese, ne da bi ogrozil osnovno finan¢no varnost svoje druZine. Posojilo druZine
ali prijateljev je smiselno pisno urediti: dolociti je treba znesek, ro€nost, obresti, vrstni red vracila in
ravnanje ob zamudi. Formalizacija ne izraza nezaupanja, temve¢ zmanjSuje moznost poznejsih
konfliktov.

Zadrzani dobicek je pomemben vir financiranja rasti uveljavljenih podjetij. Ne povzro¢a neposrednih
obveznih placil ali razvodenitve lastnistva, vendar ga ni smiselno obravnavati kot brezplacnega. Kapital
bi bilo mogoce izplacati lastnikom, ohraniti kot likvidnostno rezervo ali uporabiti za drugo nalozbo.
Odlocitev o reinvestiranju je utemeljena, kadar pri¢akovana vrednost in strateski pomen naloZbe
upravicujeta to alternativno uporabo.

Teorija vrstnega reda financiranja pojasnjuje, zakaj podjetniki pogosto dajejo prednost notranjim virom:
o podjetju vedo vec¢ kot zunanji financerji, razkritja so manjsa, postopek je hitrejSi in nadzor ostane
nespremenjen (Myers in Majluf, 1984). Vendar lahko prevelika odvisnost od notranjih sredstev zavira
dobro priloZnost ali podjetje pusti brez rezerve za nepricakovane dogodke. Finan¢na samostojnost je
prednost le, e ne pomeni podfinanciranosti.

7.5.2 Financni bootstrapping

Finan¢ni bootstrapping pomeni ustvarjalne in disciplinirane nacine, s katerimi podjetje zmanjsa
potrebo po zunanjem denarju ali hitreje sprosti sredstva iz poslovanja. Ne pomeni zgolj financiranja z
osebnimi kreditnimi karticami. Winborg in Landstrom (2001) med taksSne prakse uvrscata uporabo
odnosov z lastniki, kupci in dobavitelji, skupno uporabo sredstev, prilagajanje placil ter omejevanje
kapitala, vezanega v poslovanju.

Med znacilne pristope sodijo:

¢ prodaja osnovne razliice ponudbe pred popolnim razvojem vseh funkcionalnosti;

e predplacila, naroc¢nine ali predprodaja;

* najem, delitev ali zunanje izvajanje namesto takojSnjega nakupa sredstev;

¢ hitrejSe obracanje zalog in terjatev;

e postopno zaposlovanje in uporaba partnerstev, kadar to ne ogroza klju¢nih zmoznosti;
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e pogajanje o placilnih rokih ter usklajevanje prilivov in odlivov;

e ponovno vlaganje prvih denarnih presezkov.

Bootstrapping je lahko vir inovativne discipline, ker spodbuja zgodnje preverjanje povprasevanja in
premisljeno uporabo virov. Lahko pa postane skodljiv, ¢e podjetje podcenjuje kakovost, varnost, razvoj
ljudi ali zascito intelektualne lastnine. Prav tako ni primeren za vsako dejavnost. Biotehnoloski razvoj,
proizvodni obrat ali regulirana medicinska reSitev zahtevajo drugacen obseg in ¢asovno strukturo
kapitala kot svetovalna ali digitalna storitev.

7.5.3 Dobaviteljski kredit, leasing in financiranje sredstev

Dobaviteljski kredit nastane, ko dobavitelj omogoci placilo po dobavi. Za kupca zmanjsa takojSnjo
potrebo po denarju, za dobavitelja pa pomeni financiranje terjatve in prevzem kreditnega tveganja. Ni
nujno brezplacen: kupec se lahko odpove popustu za zgodnje placilo, placa visjo ceno ali tvega zamudne
stroske in poslabsanje odnosa. Uporaben je, kadar se placilni rok ujema s ¢asom prodaje zaloge ali
prejema kupnine, ne pa kot trajno prikrivanje likvidnostnih tezav.

Pri leasingu financer kupi oziroma zagotovi sredstvo, podjetje pa ga uporablja proti periodi¢nim
pladilom. Sredstvo samo praviloma zmanjsSuje potrebo po dodatnem zavarovanju, vendar pogoji,
davéna obravnava, mozZnosti predcasnega prenehanja in prenos lastniStva niso enaki pri vseh
pogodbah. Leasing je posebej uporaben, kadar podjetje potrebuje opremo ali vozilo, Zeli ohraniti denar
za obratni kapital oziroma se Zeli zas¢ititi pred hitrim tehnoloskim zastaranjem. Primerjava s posojilom
mora vkljucevati celotne stroske in pogodbeno prilagodljivost, ne samo viSino mesecnega obroka.

7.5.4 Faktoring in financiranje dobavne verige

Pri faktoringu podjetje terjatve proda oziroma odstopi specializiranemu financerju. Tako del prihodnjih
prilivov prejme prej, financer pa zaracuna obresti in nadomestilo. Dogovor lahko vkljucuje tudi
upravljanje terjatev in prevzem kreditnega tveganja ali pa podjetje tveganje neplacila Se vedno nosi
samo. Primernost je odvisna od kakovosti terjatev, koncentracije kupcev, sporov glede dobav in stroska
v primerjavi z drugimi viri.

Financiranje dobavne verige oziroma povratni faktoring izhaja iz potrjene obveznosti vecjega kupca.
Dobavitelj lahko od finan¢ne institucije prejme placilo pred zapadlostjo, cena financiranja pa se opira
predvsem na kreditno kakovost kupca. Instrument lahko izboljSa likvidnost manjSega dobavitelja in
omogoci kupcu daljsi placilni rok. Vendar je kakovost ureditve odvisna tudi od tega, ali se koristi
pravic¢no porazdelijo in ali vecji kupec ne uporablja svoje pogajalske moci zgolj za podaljSevanje rokov.

Notranji in poslovno ustvarjeni viri torej niso omejeni na zacetno razvojno fazo podjetja. Uveljavljeno
podjetje lahko z njimi financira pomemben del rasti, medtem ko jih tehnoloski startup kombinira z
lastniskim kapitalom. Njihova prednost je tesna povezava s poslovnim modelom; slabost pa je, da lahko
podjetje zaradi Zelje po popolnem nadzoru zamudi priloznost ali preve¢ obremeni denarni tok.

7.6 Dolznisko financiranje in javno deljenje tveganja

Dolznisko financiranje temelji na pogodbeni obveznosti placdila obresti in vracila glavnice.
Posojilodajalec praviloma nima neposredne pravice do preostalega dobicka, zato je njegov potencialni
donos omejen, izguba ob neplacilu pa je lahko velika. Zaradi te asimetrije ga predvsem zanima
verjetnost, da bo podjetje obveznosti poravnalo, ne pa samo moznost izjemne rasti.
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7.6.1 Posojila, kreditne linije in prekoracitve

Terminsko posojilo je primerno za jasno opredeljeno nalozbo z daljSo dobo uporabe in dovolj
predvidljivim denarnim tokom. Glavnica se lahko odplacuje v obrokih ali po drugace dogovorjenem
nacrtu; obrestna mera je lahko fiksna ali spremenljiva. Pri spremenljivi obrestni meri mora podjetje
oceniti tudi neugodni scenarij rasti stroska financiranja.

Kreditna linija oziroma dovoljeno negativno stanje je prilagodljivejse pri kratkorocnih in ponavljajocih
se potrebah. Podjetje Crpa sredstva po potrebi ter praviloma placuje obresti na uporabljeni znesek.
Nevarno postane, kadar zacasni instrument trajno financira osnovna sredstva ali stalni obratni kapital.
Ob obnovi se lahko spremenijo cena, limit, zavarovanja ali drugi pogoji, zato podjetje ne sme enaciti
trenutno razpoloZljive linije s trajnim kapitalom.

Dolga ne ocenjujemo samo z razmerjem med donosnostjo sredstev in obrestno mero. Potrebni so
denarni tok, ¢asovni razpored obveznosti in varnostna rezerva. Nalozba je lahko dolgoro¢no donosna,
vendar ne ustvari denarja dovolj zgodaj za prvi obrok. Visji dolg lahko poveéa donos lastnikov v
ugodnem scenariju, hkrati pa zmanjSa odpornost podjetja ob padcu prodaje, zamudi projekta ali rasti
obrestnih mer.

7.6.2 Kako posojilodajalec presoja podjetje?

Pri kreditni presoji se prepletajo kvantitativni podatki, kakovost informacij in poslovna presoja.
Posojilodajalca obic¢ajno zanimajo:

e namen, znesek in ro¢nost financiranja;

e zgodovina prihodkov, marz, denarnih tokov in poravnavanja obveznosti;

¢ napovedi ter predpostavke, na katerih temeljijo;

e sposobnost denarnega toka za pokrivanje obrokov tudi v manj ugodnem scenariju;
¢ viSina lastnega vlozka in kapitalska struktura;

¢ kakovost ter likvidnost zavarovanj in morebitna jamstva;

e odvisnost od posameznih kupcev, dobaviteljev ali oseb;

¢ izkuSnje vodstva, notranje kontrole in pravocasnost porocanja;

* namen ter verjetne posledice financirane rasti.

Pogodba lahko vsebuje kovenante, torej dogovorjene financne ali poslovne omejitve. Podjetje se lahko
zaveZe k ohranjanju dolo¢ene zadolZenosti, kritja obresti ali ravni kapitala, k omejitvi dodatnega
zadolZevanja oziroma k rednemu porocanju. Kovenanti posojilodajalcu omogocajo zgodnje ukrepanje
ob poslabsanju polozaja, podjetju pa zmanjsujejo svobodo odlo¢anja. Pomembno je razumeti nacin
izraCuna, pogostost preverjanja in posledice krsitve, ne le zaetno obrestno mero.

Dolgorocnejsi odnos med banko in podjetjem ostaja pomemben, zlasti kadar vseh informacij o podjetju
ni mogoce zajeti s standardnimi kazalniki. TakSen odnos lahko banki omogodi boljSe razumevanje
kakovosti in tveganj podjetja, vendar lahko poveca tudi njegovo odvisnost od enega financerja
(Petersen in Rajan, 1994). Sodobna presoja vse pogosteje vkljuCuje centralizirano bonitetno
ocenjevanje, podatke o transakcijah in digitalne postopke. Ti lahko skrajsajo obravnavo in vkljucijo vec
aktualnih informacij, vendar avtomatizirana odloditev ni nujno nevtralna. Kakovost je odvisna od
podatkov, modela, moZnosti pojasnila in ¢loveskega nadzora.
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Podatki ECB za drugo cetrtletje 2026 kaZejo, da se potrebe in pogoji financiranja spreminjajo tudi v
kratkih obdobijih; anketirana podjetja so financiranje najpogosteje uporabljala za zaloge in obratni
kapital, MSP pa so zaznala slabSo razpoloZljivost bancnih posojil kot velika podjetja (ECB, 2026).
Posameznih odstotkov zato ni smiselno obravnavati kot trajno znacilnost financiranja. Pomembnejse je
spremljanje aktualnih podatkov in razumevanje, kako gospodarske razmere vplivajo na potrebe po
financiranju in izbiro njegovih virov.

KAKO ISTO PODJETJE PRESOJATA POSOJILODAJALEC IN LASTNISKI VLAGATELJ
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Slika 7.3: Kako isto podjetje presojata posojilodajalec in lastniski vlagatelj
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

7.6.3 Javni instrumenti in deljenje tveganja

Javni instrumenti so utemeljeni, kadar dober projekt zaradi informacijskih vrzeli, pomanjkanja
zavarovanj, visoke zaCetne negotovosti ali SirSih druzbenih koristi ne pridobi ustreznega trinega
financiranja. Podpora lahko vklju¢uje garancije, neposredna posojila, subvencioniranje stroSkov
financiranja, lastnisko ali kvazilastnisko financiranje, nepovratna sredstva in svetovalno podporo. OECD
priporoc¢a raznolik nabor instrumentov, prilagojen finanénim potrebam MSP, ter skrbno presojo, ali
podpora ustvarja ucinke, ki brez nje ne bi nastali (OECD, 2023; OECD, 2026a).

Garancija ne odpravi obveznosti podjetja, temvec del kreditnega tveganja prenese z banke na javno
institucijo. S tem lahko omogoci posojilo podjetju, ki ima dober projekt in sposobnost odplacevanja,
vendar ne dovolj zavarovanj. Nepovratna sredstva zmanjSajo zasebni finan¢ni vloZzek, vendar so
praviloma vezana na upravicen namen, stroske, ¢as izvedbe in dokazovanje rezultatov. Podjetje mora
paziti, da projekt ni zasnovan predvsem zato, ker je zanj odprt razpis.

V Sloveniji Slovenski podjetniski sklad uporablja razlicne skupine finanénih spodbud, med drugim
kredite, garancije, zagonske spodbude ter kapital za rast v zgodnjih fazah, programi pa se skozi ¢as
spreminjajo (Slovenski podjetniski sklad, 2026). Zato je pomembneje razumeti namen in delovanje
posameznega instrumenta kot poznati trenutno poimenovanje posameznega programa. Pri konkretni
odlocitvi je treba preveriti aktualne pogoje, dovoljene stroske, pravila drzavnih pomodi, ¢as izplacila in
zahteve porocanja.
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Javno in zasebno financiranje se lahko dopolnjujeta. Garancija lahko omogoci bancno posojilo,
nepovratna sredstva zmanjsajo tehni¢no tveganje razvojnega projekta, javni soinvestitor pa pritegne
zasebni kapital. Dobra ureditev deli tveganje, ne da bi odpravila presojo kakovosti projekta ali
odgovornost podjetja.

7.7 Lastnisko in hibridno financiranje

Pri lastniskem financiranju vlagatelj zagotovi kapital v zameno za delez podjetja in pravico do dela
prihodnje vrednosti. Podjetje praviloma nima vnaprej doloenega obroka ali roka vracila, zato je
lastniski kapital primeren za projekte z visoko negotovostjo, dolgim razvojem ali denarnim tokom, ki ga
v zgodnjih fazah ni mogoce varno obremeniti z dolgom. Cena te prilagodljivosti so razvodenitev
lastniStva, delitev odloc¢anja in pri¢akovanje, da bo podjetje ustvarilo moznost unovéenja nalozbe.

Lastniski kapital ni primeren samo zato, ker banka zavrne posojilo. Poklicni vlagatelji iS¢ejo podjetja, pri
katerih lahko izjemna rast vrednosti nadomesti neuspehe drugih nalozb. Velik del MSP zato ne ustreza
logiki tveganega kapitala in ga tudi ne potrebuje. Stabilno podjetje z omejenim trgom in predvidljivim
denarnim tokom lahko kakovostneje raste z zadrzanim dobickom in dolgom. Razli¢ni viri niso hierarhija
prestiza, temve¢ pogodbeni odgovori na razlicne potrebe. Razvoj poslovnih angelov, mnozi¢nega
financiranja, pospesevalnikov in korporativnega tveganega kapitala je razsiril nabor moznosti, vendar
je hkrati povecal potrebo po razumevaniju njihovih razliénih spodbud in pravic (Block et al., 2018; Drover
etal., 2017).

71.7.1 Poslovni angeli in skladi tveganega kapitala

Poslovni angeli praviloma vlagajo lastna sredstva ter se lahko vkljudijo z izkusnjami, stiki in mentorsko
podporo. Pogosto investirajo v zgodnejsih fazah, ko je znesek manjsi in je presoja moc¢no povezana z
ustanovitelji. Skladi tveganega kapitala upravljajo sredstva svojih vlagateljev, izvajajo bolj formaliziran
skrbni pregled, spremljajo portfelj in nacrtujejo nadaljnje kroge ter izstop. Meje niso ostre: angeli se
zdruzujejo v sindikate, skladi pa se razlikujejo po fazi, panogi, velikosti naloZbe in stopnji vkljuenosti.

Raziskave odloc¢anja vlagateljev kaZejo, da presojajo kombinacijo ekipe, trga, ponudbe, poslovnega
modela, dokazov in pogojev transakcije; posamezna privlacna lastnost praviloma ne zadosca (Kaplan in
Stromberg, 2004; Gompers et al., 2020). Za rastoCe podjetje je pomembno predvsem:

¢ ali je problem pomemben in je dostopen trg dovolj velik;

¢ ali ponudba ustvarja razlikovalno vrednost in jo je tezko posnemati;

¢ ali obstajajo vedenjski dokazi o uporabi, zadrzanju kupcev in pripravljenosti placati;

¢ ali je model mogoce ponoviti in organizacijsko skalirati;

¢ aliima ekipa potrebno znanje ter se zna uciti in dopolnjevati;

¢ koliko kapitala je potrebnega do naslednjega pomembnega mejnika;

¢ kaksna so klju¢na tveganja in kako jih je mogoce zmanjsati;

¢ ali je med podjetjem in vlagateljem skladnost glede ambicij, tempa in izstopa.

Vlagatelj v lastniski kapital nima zavarovanega donosa. Ker se vrednost portfelja pogosto skoncentrira
v majhnem Stevilu zelo uspes$nih nalozb, potrebuje moznost dovolj velike rasti. Zato ga praviloma bolj
kot dividende zanima povecanje vrednosti deleZa in verodostojna moznost prihodnje prodaje. lzstop je
lahko prodaja strateskemu kupcu, prodaja drugemu vlagatelju, odkup deleza ali redkeje javna ponudba
delnic. Cas in nacin izstopa nista gotovost, vendar bistveno vplivata na usklajenost med ustanoviteljem
in vlagateljem.

144



71.7.2 Postopno financiranje in mejniki

Zaradi negotovosti se lastnisSko financiranje pogosto izvaja v krogih. Podjetje ne pridobi takoj vsega
kapitala za koncni obseg, temvec dovolj sredstev za dosego naslednjega sklopa dokazov: tehni¢ne
izvedljivosti, regulatorne potrditve, ujemanja ponudbe in trga, ponovljive prodaje ali organizacijskega
skaliranja. Postopno financiranje omejuje izgubo vlagatelja in ustvarja priloznost za novo vrednotenje,
podjetju pa omogoci, da se ne odpove prevelikemu delezu, preden zmanjsa klju¢ne negotovosti. Hkrati
povecuje tveganje, da bo naslednji krog potreben v neugodnem casu.

Kaplan in Stromberg (2003) pokaZeta, da pogodbe tveganega kapitala loceno urejajo denarne,
glasovalne, upravljavske in likvidnostne pravice. Zato vrednotenja ni mogoce razumeti samo kot ceno
odstotka podjetja. Pogajanja vkljuCujejo tudi sestavo organov nadzora, soglasja za pomembne
odlocitve, pravice pri prihodnjih krogih, zasc¢ito ob nizjem vrednotenju, prednost pri izplacilu in pogoje
izstopa. Mednarodni institucionalni in pravni okvirji se razlikujejo, zato je treba konkretne pogodbe
presojati v njihovem okolju (Cumming in Johan, 2013).

Povzetek kljuénih pogojev naloZbe (angl. term sheet) Se ni celotna investicijska pogodba, vendar
opredeli njene najpomembnejse elemente in usmeri njeno pripravo. Ustanovitelji morajo razumeti
vsaj:

¢ vrednotenje pred in po nalozbi ter delez, ki ga pridobi vlagatelj;

¢ ali se pred naloZbo oblikuje oziroma poveca opcijski sklad za zaposlene;

¢ glasovalne pravice, sestavo organov in odlocitve, ki zahtevajo soglasje vlagatelja;

¢ likvidacijsko prednost in njeno sodelovanje pri preostanku vrednosti;

e zascito pred razvodenitvijo lastniSkega deleza v prihodnjih krogih financiranja;

¢ pravice do informacij, nadaljnjega vlaganja, skupne prodaje in zahteve po prodaji;

* pogoje postopnega pridobivanja pravice do lastniSkega deleza ustanoviteljev oziroma klju¢nih
zaposlenih (angl. vesting).

Ti pogoji niso zgolj pravne podrobnosti. Dolocajo porazdelitev vrednosti in odlo¢anja v razli¢nih
prihodnjih scenarijih. Strokovna pravna in financ¢na pomoc je zato pri konkretni transakciji nujna.

Podjetje je pred naloZbo vrednoteno na tri milijone evrov, vlagatelj pa vanj vioZi en milijon evrov.
Vrednost podjetja po nalozbi tako znasa Stiri milijone evrov, vlagatelj pa pridobi 25-odstotni
lastniski delez. Obstojecim lastnikom skupaj ostane 75 odstotkov.

Ce vlagatelj zahteva, da se pred nalozbo oblikuje e 10-odstotni opcijski sklad za zaposlene, se deleZi
obstojecih lastnikov dodatno razvodenijo, saj se sklad oblikuje iz njihovega dotedanjega lastnistva.
Ce vlagatelj pridobi e likvidacijsko prednost in pravico veta pri pomembnih odlocitvah, njegov 25-
odstotni deleZ ne pove vec celotne zgodbe. Pri presoji naloZbe je zato treba poleg odstotka
lastnistva upostevati tudi ekonomske in upravljavske pravice vliagatelja.

7.7.3 Hibridni instrumenti

Med dolzZniskim in lastniskim financiranjem obstajajo tudi hibridni instrumenti, ki zdruZujejo znacilnosti
obeh oblik. Podjetju omogocajo pridobitev sredstev, ne da bi bilo treba Ze ob sklenitvi financiranja
dokoncno doloditi vse pogoje prihodnjega lastnistva.
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Pogost primer je konvertibilno posojilo, ki se lahko ob vnaprej dogovorjenih pogojih pozneje pretvori v
lastniski delez. TakSna oblika je uporabna predvsem takrat, ko podjetje potrebuje vmesno financiranje,
njegovo vrednost pa je Se tezko zanesljivo doloditi. Ob pretvorbi se spremenijo lastniski delezi, zato je
treba vnaprej razumeti mozen vpliv na obstojece lastnike.

Med hibridne oblike sodijo tudi instrumenti, pri katerih je donos financerja deloma odvisen od
uspesnosti podjetja. Pri izbiri zato ni pomembna le cena financiranja, temvec tudi, kako se instrument
ob razli¢nih prihodnjih scenarijih spremeni ter kako vpliva na lastnistvo, obveznosti in pravice odlocanja.
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Slika 7.4: Postopno lastniSko financiranje

Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

7.8 Mnoziéno financiranje in digitalne platforme

Mnozi¢no financiranje poveze podjetje ali projekt z veljim Stevilom podpornikov oziroma vlagateljev
prek digitalne platforme. Njegove oblike imajo zelo razlicne pravne in ekonomske posledice, zato jih ni
smiselno obravnavati kot enoten vir.

¢ Donacijsko financiranje ne predvideva financ¢nega ali stvarnega povracila in je najbliZje podpori cilju
ali skupnosti.

¢ Nagradno financiranje in predprodaja podporniku obljubita izdelek, storitev ali drugo nagrado. Za
podjetje pomenita tudi obveznost razvoja, proizvodnje in dostave.

¢ Posojilno mnozicno financiranje ustvarja obveznost vracila glavnice in obresti.

¢ Lastnisko mnozic¢no financiranje vlagateljem daje lastniSke ali z njimi primerljive pravice.

Prvi dve obliki predstavljata predvsem poslovni odnos s podpornikom oziroma kupcem, drugi dve pa
sta naloZbeno financiranje. V Evropski uniji skupna pravila za ponudnike investicijskih mnozi¢nih
storitev dolo¢a Uredba (EU) 2020/1503. Regulacija ureja dovoljenja ponudnikov, razkritja,
obvladovanje konfliktov interesov in zascito vlagateljev, ne odpravlja pa poslovnega tveganja projekta
(Evropski parlament in Svet EU, 2020).

MnoZi¢no financiranje lahko opravlja vec funkcij hkrati:
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e zagotovidenar;

e preveri pripravljenost kupcev ali vlagateljev za dejansko zavezo;
e ustvari vidnost in skupnost zgodnjih uporabnikov;

e prinese povratne informacije za razvoj ponudbe;

e drugim financerjem posreduje signal o zanimanju trga.

Raziskave opozarjajo, da uspeh ni odvisen samo od ideje. Pomembni so kakovost predstavitve,
pripravljenost ekipe, realisticen cilj, zgodnja podpora, mreZe in sposobnost poznejse izvedbe (Mollick,
2014). Murray in soavtorji (2020) pokaZejo, da podjetniki mobilizirajo skupnost z njenim grajenjem,
vkljuevanjem ter Sirjenjem dokazov do novih podpornikov. Kampanja je zato intenziven organizacijski
in komunikacijski projekt, ne pasivna objava na platformi.

Tveganja vklju€ujejo javno razkritje ideje, neuspeh kampanje, platformne stroSke, podcenjene stroske
dostave, zamude, kakovostne napake in upravljanje velikega Stevila podpornikov ali malih vlagateljev.
Pri nagradni kampanji zbrani znesek ni enak prostemu kapitalu: od njega je treba odsteti provizije,
davke, razvoj, proizvodnjo, logistiko, reklamacije in podporo kupcem. Prevelik uspeh je lahko enako
zahteven kot premajhen, ¢e podjetje ne more izpolniti obljub.

Slovenski projekt pametne pticje hisice Bird Buddy je z mnoZicno kampanjo pridobil veliko
mednarodno skupnost podpornikov. Za analizo ni najpomembnejsi rekordni znesek, temvec dvojna
vloga kampanje: zagotovila je sredstva in mocan dokaz zanimanja za novo kategorijo izdelka. Hkrati
je ustvarila obveznosti razvoja strojne in programske opreme, proizvodnje, logistike in podpore
Stevilnim zgodnjim kupcem. Primer pokaZe, da mnoZi¢no financiranje zmanjsa trzno negotovost,
vendar lahko poveca izvedbeno in organizacijsko tveganje.

7.9 Trajnostno, zeleno in vplivno financiranje

Trajnostno financiranje ni en sam instrument. Povezuje finan¢ne odlocitve z okoljskimi in druzbenimi
cilji, vendar se posamezne oblike razlikujejo glede na namen sredstev, nacin merjenja in pogodbeno
posledico.

Zeleno financiranje je praviloma namenjeno doloc¢enemu projektu ali sredstvu, na primer energetski
sanaciji, obnovljivemu viru energije, ucinkovitejsi opremi, zmanjsanju odpadkov ali CistejSi mobilnosti.
Posojilodajalec presoja, ali je uporaba sredstev upravi¢ena in kako se bodo dokazovali ucinki.
Instrument je lahko zeleno posojilo, zeleni leasing, javna garancija ali kombinacija posojila in
nepovratnih sredstev.

Trajnostno vezano financiranje ni nujno omejeno na posamezen projekt. Pogoji financiranja so
povezani z doseganjem dogovorjenih kazalnikov podjetja, na primer zmanjSanjem emisijske
intenzivnosti, porabe energije ali poskodb pri delu. Kazalniki morajo biti pomembni, merljivi, dovolj
ambiciozni in preverljivi. Ce so cilji prelahki ali nepovezani z bistvenimi uginki, instrument ne spremeni
ravnanja in poveca nevarnost zelenega zavajanja.

Vplivno investiranje Zeli poleg financnega donosa namerno ustvariti merljiv druzbeni ali okoljski ucinek.
Uporabno je pri poslovnih modelih, pri katerih je u¢inek del jedra vrednostne ponudbe, ne le stranski
rezultat. Socialna podjetja lahko glede na prihodkovni model kombinirajo trzne prihodke, javna
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sredstva, donacije, posojila in vplivni kapital. Pravna oznaka socialnega podjetja sama po sebi ne doloca
primernega vira; odlocilni so sposobnost ustvarjanja denarnega toka, razporeditev ucinkov in pravice
financerja.

Kombinirano oziroma blended financiranje uporablja javna, razvojna ali ¢lovekoljubna sredstva za
zmanjsanje tveganja ter privabljanje zasebnega kapitala. Lahko vklju€uje garancijo, podrejeni vlozek,
tehni¢no pomoc ali placilo glede na doseZene rezultate. Namen ni trajno nadomestiti trzno financiranje,
temvec¢ omogociti projekt, pri katerem so SirSe koristi pomembne, zasebno razmerje med tveganjem in
donosom pa brez dodatnega mehanizma ni sprejemljivo.

OECD med instrumenti za trajnostne nalozbe MSP izpostavlja zelena posojila, zeleni leasing,
kombinirano financiranje in modele, povezane z uspesSnostjo, hkrati pa opozarja, da podjetja
potrebujejo tudi znanje, podatke in tehni¢no podporo (OECD, 2025a). Financiranje samo ne odpravi
pomanjkanja projektne priprave ali merilnih zmoznosti.

7.9.1 Podatki, kazalniki in VSME

Banke, vlagatelji, vecji kupci in javne institucije vse pogosteje potrebujejo podatke o trajnostnih
tveganjih in ucinkih. Za MSP je problem, da lahko razli¢ni delezniki zahtevajo razlicne informacije,
njihovo zbiranje pa je nesorazmerno zahtevno. Evropska komisija je leta 2025 priporocila prostovoljni
standard trajnostnega porocanja za MSP, VSME (angl. Voluntary Sustainability Reporting Standard for
small and medium-sized enterprises), ki naj bi poenostavil in poenotil odzivanje na zahteve iz
vrednostnih verig ter finan¢nega sektorja (Evropska komisija, 2025).

VSME ni dokaz trajnosti sam po sebi in ne zagotavlja ugodnejSega financiranja. Podjetju lahko pomaga
vzpostaviti osnovni nabor podatkov o energiji, emisijah, delovni sili, upravljanju in drugih pomembnih
podrocjih. Kakovost informacije je odvisna od meja merjenja, metod, notranjih kontrol in razlage. OECD
poudarja potrebo po primerljivih, sorazmernih in uporabnih okvirih, ki finanénim institucijam
zagotovijo relevantne podatke brez pretiranega bremena za MSP (OECD, 2025b).

Proizvodno podijetje Zeli zamenjati energetsko potratno opremo. Ce je financiranje vezano na nakup
te opreme in dokazovanje prihrankov projekta, gre za logiko zelenega kredita ali leasinga. Ce
podjetje pridobi splosno posojilo, njegova cena pa je povezana z doseganjem vec¢ kazalnikov
celotnega podjetja, gre za trajnostno vezano financiranje. Pri obeh je treba preveriti ekonomiko
naloZbe, kakovost izhodis¢nih podatkov, zahtevnost porocanja in to, ali bi bila okoljska izboljSava
izvedena tudi brez posebnega instrumenta.
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Slika 7.5: Tri logike trajnostnega financiranja
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

7.10 Dostopnost in odgovornost pri financiranju

Podjetje lahko ima ekonomsko smiselno potrebo, vendar do primernega financiranja ne pride. Finan¢na
vrzel ni samo razlika med zahtevanim in odobrenim zneskom. Vklju€uje tudi previsoko ceno, neustrezno
ro¢nost, pretirana zavarovanja, dolgotrajen postopek ali odlocitev podjetnika, da zaradi pri¢akovane
zavrnitve sploh ne zaprosi. ECB (Evropska centralna banka) zato med ovire pri financiranju vkljuéuje
zavrnitev, odobritev prenizkega zneska, zavrnitev ponudbe zaradi previsokih stroskov in odvracanje od
prijave zaradi strahu pred zavrnitvijo (ECB, 2026).

MSP imajo praviloma manj javno dostopnih informacij, krajSo zgodovino, manj razprSene denarne
tokove in manj premozZenja za zavarovanje kot velika podjetja. Informacijske asimetrije zato lahko
povecajo stroske ter omejijo ponudbo financiranja (Beck in Demirgii¢-Kunt, 2006). Vendar ovire niso
enake za vsa podjetja. Na dostop vplivajo panoga, starost, lokacija, vrsta premoZenja, izvozna
usmerjenost, kakovost vodenja in znacilnosti ustanoviteljev.

Razlike med podjetnicami in podjetniki ni mogoce pojasniti z enim vzrokom. Pomembni so razpoloZljivo
osebno premoZenje, panoge, velikost in ambicije podjetij, mreze, izkusnje z vlagatelji, pricakovanje
zavrnitve ter neposredne ali posredne pristranskosti. EIB (Evropska investicijska banka) opozarja, da
podjetnice v Evropi Se vedno prejemajo nesorazmerno majhen deleZ tveganega kapitala in se srecujejo
s strukturnimi ovirami ter pristranskostmi (EIB, 2020). V letu 2025 je bil zato vzpostavljen tudi InvestEU
Gender Finance Lab za izboljSanje praks bank in skladov pri financiranju podjetnic (Evropska komisija in
EIB, 2025).

Digitalno ocenjevanje lahko razsiri dostop z uporabo aktualnih podatkov in nizjimi stroski obdelave. Ne
zagotavlja pa avtomati¢ne nepristranskosti. Model lahko reproducira vzorce iz zgodovinskih podatkov,
uporabljene spremenljivke pa lahko posredno predstavljajo zasc¢itene osebne okolis¢ine. Odgovoren
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sistem zahteva kakovostne podatke, preverjanje razlik v rezultatih, razloZljivost, varstvo podatkov ter
moznost ¢loveske presoje in pritozbe.

Odgovornost je potrebna tudi na strani podjetja. Vloga mora temeljiti na verodostojnih podatkih in
realisticnih scenarijih; zamol¢anje pomembnih tveganj kratkoro¢no izboljSa moznost financiranja,
dolgorocno pa poveca verjetnost konflikta in neuspeha. Podjetje mora presoditi tudi, ali bo rast, ki jo
financira, povzrocila nesprejemljiv pritisk na zaposlene, dobavitelje ali okolje. Dostop do kapitala Se ne
pomeni, da je vsaka uporaba kapitala kakovostna.

7.11 Oblikovanje financne arhitekture rasti

Rastoce podjetje redko financira vse potrebe z enim instrumentom. Finan¢na arhitektura rasti je
premisljena kombinacija virov, pogojev in ¢asovnega zaporedja, ki podpira strategijo ter ohranja dovolj
odpornosti in moZnosti prilagajanja. Ne gre za enkratno odloditev. Dokazi, denarni tokovi, vrednost
podjetja, pogoji na financnih trgih in organizacijske zmoZnosti se spreminjajo, zato je treba arhitekturo
spremljati in prilagajati.

Pri oblikovanju so koristna naslednja vprasanja:

¢ katera potreba se financira? Razli¢ni deli nacrta lahko zahtevajo razlicne vire. Oprema je lahko
financirana z leasingom, obratni kapital s kreditno linijo, negotov razvoj pa z lastniskim kapitalom
ali javno spodbudo;

e kateri dokaz bo financiranje pomagalo doseci? Kapital naj podjetje pripelje do vrednostno
pomembnega mejnika, ne samo do naslednjega datuma;

¢ kako in kdaj nastane vracilo? Pri dolgu so potrebni denarni prilivi za pogodbena placila; pri
lastniskem kapitalu mora obstajati moZnost rasti vrednosti in izstopa;

¢ katera tveganja se prenasajo in katera ostajajo podjetju? Zavarovanje, jamstvo, fiksna placila,
razvodenitev lastniStev in upravljavske pravice porazdelijo tveganja razli¢cno;

¢ koliko prilagodljivosti ostane? Podjetje mora razumeti, kaj lahko spremeni, Ce je rast pocasnejsa,
hitrejsa ali druga¢na od nacrta;

e kaj bo ta odlocitev pomenila za naslednji vir? Sedanje zavarovanje, kovenanti, konvertibilni
instrumenti, opcijski sklad ali pravice vlagatelja lahko pomembno dolocijo prihodnje moZnosti.

7.11.1 Kombiniranje virov

Kombiniranje je smiselno, kadar ima vsak vir jasno vlogo. Lastna sredstva lahko financirajo pripravo,
javna spodbuda tehni¢ni razvoj, predprodaja trini preizkus, leasing opremo, bancna linija obratni
kapital in lastniski vlagatelj mednarodno Siritev. Nevarnost nastane, ¢e podjetje z ve¢ instrumenti
financira isto negotovost, ne razume vrstnega reda pravic ali razprsi porocanje med prevec financerjev.

Kombinacija dolga in lastniSkega kapitala je odvisna od denarnega profila. Stabilnejsi del potrebe je
mogoce obremeniti z dolgom, bolj negotov del pa potrebuje kapital, ki prenese odstopanje. Vendar
lastniski vlagatelj lahko zahteva omejitev dodatnega dolga, posojilodajalec pa minimalno kapitalsko
osnovo. Instrumentov zato ni mogoce sestavljati lo¢eno; njihove pogodbe morajo biti medsebojno
skladne.
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Pri javno podprtem financiranju mora podjetje upostevati tudi ¢asovni zamik. Nepovratna sredstva se
lahko izplacajo po nastanku in dokazovanju stroSkov, zato projekt kljub odobreni podpori potrebuje
premostitveno financiranje. Prav tako je treba razlikovati med upravi¢eno vrednostjo projekta in
dejanskim denarnim tokom.

7.11.2 Zaporedje zavez in moznost umika

V negotovosti je smiselno najprej financirati dejavnosti, ki poceni pridobijo pomembne dokaze, vecje
in teZje povratne zaveze pa sprejeti pozneje. To je povezano z logiko realnih opcij: majhen zacetni vloZek
ohrani moznost nadaljevanja, povecanja, spremembe ali opustitve, ko so informacije boljse. Taksno
zaporedje ni vedno mozno — nakup strateSkega podjetja ali gradnja obrata zahtevata veliko zacetno
zavezo. Takrat mora biti vecja tudi kakovost skrbnega pregleda, rezerva in pripravljenost na neugodne
scenarije.

MoZnost umika je finan¢na in organizacijska. Leasing je lahko prilagodljivejsi od nakupa, vendar le, ¢e
pogodba omogoca prekinitev ali zamenjavo sredstva. Zunanji izvajalec lahko zmanjsa zacetno nalozbo,
vendar poveca odvisnost. Lastniski kapital nima roka vracila, toda usklajevanje z novim solastnikom ni
preprosto reverzibilno. Dober nacrt zato izrecno pokaZe, katere odlocitve je mogoce spremeniti in
katere bodo podjetje dolgoro¢no zavezale.

7.11.3 Spremljanje po pridobitvi financiranja

Financiranje ni zaklju¢eno z nakazilom. Podjetje mora spremljati uporabo sredstev, doseganje mejnikov,
denarni tok, pogodbeno skladnost in kakovost rasti. Koristen pregled vkljucuje:

e stanje denarja in pricakovani ¢as do kriticne meje;

e gibanje zalog, terjatev in obveznosti;

e odstopanja od scenarijev in njihove vzroke;

¢ ekonomiko pridobivanja ter oskrbe kupcev;

o izkoris¢enost financiranih sredstev;

¢ izpolnjevanje kovenantov, pogojev razpisa in obveznosti do vlagateljev;
e organizacijske, druzbene in okoljske posledice doseZenega tempa;

e potrebo po naslednjem viru ter cas, potreben za njegovo pridobitev.

Tezave je treba financerju sporociti pravocasno. Zgodnje odstopanje je mogoce obravnavati s
spremembo nacrta, dodatnim zavarovanjem, mirovanjem odplacil, novim mejnikom ali drugim
ukrepom. Pozno razkritje zmanjSa zaupanje in mozZnosti dogovora. Enako velja za dobre rezultate:
kakovostno porocanje gradi zgodovino, ki lahko izboljsa prihodnji dostop do kapitala.

OECD-jevo spremljanje skoraj petdesetih drzav kaZe, da se ponudba dolZzniskega, lastniSkega in
financiranja na podlagi sredstev spreminja skozi gospodarski cikel, zato je razprSenost moznosti
pomemben del odpornosti MSP (OECD, 2026a). Finan¢na arhitektura ne sme temeljiti na predpostavki,
da bo danasnji vir vedno na voljo pod enakimi pogoji.
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INTEGRIRANI OKVIR FINANCNE ARHITEKTURE RASTI
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Slika 7.6: Integrirani okvir finanéne arhitekture rasti

Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.
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Sklepna spoznanja

Rast lahko poveca financéno vrzel, ker izdatki za ljudi, razvoj, zaloge, terjatve in sredstva
nastanejo pred dodatnimi denarnimi prilivi. Dobi¢ek zato ne zagotavlja likvidnosti.

Pred izbiro vira je treba dolociti namen, ¢as, trajanje in negotovost potrebe ter razlikovati
med zacasnim primanjkljajem, stalnim obratnim kapitalom, nalozbo in financiranjem
nevzdrznih izgub.

Primeren vir se ujema z rocnostjo in denarnim tokom, hkrati pa je treba presoditi

zavarovanja, prilagodljivost, razredéenje lastnistva, nadzor, stratesko vrednost in posledice.

Bootstrapping pomeni zmanjSevanje potrebe po zunanjem denarju in spro$¢anje sredstev iz
poslovanja. Je pomembna disciplina, ne pa univerzalna zamenjava za kapital.

Dolg ohrani lastniStvo, vendar ustvari pogodbena placila in lahko zmanjSa odpornost.
Posojilodajalec zato presoja predvsem odplacilno sposobnost in moznost omejitve izgube.
LastniSki viagatelj prevzame ve¢ negotovosti, vendar pridobi delez prihodnje vrednosti in
upravljavske pravice. Vrednotenje, razvodenitev lastnistva in pogodbene pogoje je treba
presojati skupaj.

Postopno financiranje poveze kapital z mejniki in novimi dokazi. ZmanjSuje nekatere
negotovosti, vendar ustvarja odvisnost od pravo¢asnega naslednjega kroga.

Mnozi¢no financiranje lahko zdruzi kapital, trzno preverjanje in gradnjo skupnosti, vendar
kampanja ustvarja stroske, javne obljube in izvedbena tveganja.

Trajnostno financiranje zahteva jasno uporabo sredstev ali verodostojne kazalnike. Oznaka
sama ne dokazuje dodatnega druzbenega ali okoljskega uéinka.

Dostop do financiranja je odvisen od podatkov, zavarovanj, omreZzij, panoge, znacilnosti
podjetja in postopkov financerja. Digitalizacija lahko razsiri dostop, vendar zahteva nadzor
kakovosti in pristranskosti.

Financna arhitektura rasti poveZe razlicne potrebe, vire, pogoje in njihovo zaporedje. Njena
kakovost se pokaze tudi v tem, koliko moZnosti prilagajanja in odpornosti podjetju ostane.
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Vprasanja za ponavljanje
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Zakaj lahko hitrorastoce in racunovodsko dobi¢konosno podjetje ostane brez denarja?

Kako se razlikujejo dobicek, denarni tok in likvidnost?

Kako denarni cikel vpliva na potrebo po financiranju obratnega kapitala?

Kaj je financno nevzdrzna prehitra rast (angl. overtrading) in kateri so njeni opozorilni znaki?
Katera merila poleg ro¢nosti in cene dolocajo ujemanje finan¢ne potrebe in vira?

Kako se financni bootstrapping razlikuje od financiranja z osebnimi sredstvi?

Kdaj so primerni dobaviteljski kredit, faktoring in financiranje dobavne verige?

Zakaj posojilodajalec in lastniski vlagatelj isto podjetje presojata razlicno?

Kaksno vlogo imajo kovenanti pri dolzniSkem financiranju?

. Zakaj lastniski kapital ni brezplacen, ¢eprav nima obveznega mesecnega obroka?

. Kako postopno financiranje povezuje kapital, mejnike in razredéenje lastnistva?

. Katere so glavne oblike mnozZi¢nega financiranja in kako se razlikujejo njihove obveznosti?
. Kako se razlikujejo zeleno, trajnostno vezano in vplivno financiranje?

. Kaj vklju€uje financna arhitektura rasti?

Vprasanja za razpravo

1.

10.
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Podjetje je prejelo veliko narocilo, vendar mora zalogo placati 60 dni pred prejemom kupnine.
Katere informacije bi potrebovali pred izbiro vira in katere moznosti bi primerjali?

Kdaj je vztrajanje pri popolnem lastniSkem nadzoru znak finanéne discipline in kdaj zavira dobro
rastno priloZznost?

Ali je hitra odobritev posojila na podlagi transakcijskih podatkov nujno kakovostnejsa od presoje
bancnega svetovalca? Utemeljite prednosti in tveganja obeh pristopov.

Podjetje lahko kupi opremo, jo vzame v leasing ali proizvodnjo odda partnerju. Kako bi primerjali
financne in strateske posledice treh moZznosti?

Ustanovitelji izbirajo med visjim vrednotenjem vlagatelja brez panoznih izkusenj ter niZjim
vrednotenjem vlagatelja z moc¢nimi mrezami. Katere dodatne pogoje bi morali preveriti?

Kdaj je mnozi¢na kampanja verodostojen dokaz povprasevanja in kdaj predvsem rezultat uspesne
komunikacije?

Oblikujte primer, pri katerem lahko pretirano uspesna predprodaja ogrozi podjetje.

Ali bi morala banka ponuditi ugodnejse financiranje podjetju, ki poro¢a po VSME? Katere dodatne
dokaze bi potrebovala?

Kako lahko javna garancija odpravi financ¢no vrzel, ne da bi spodbujala financiranje slabih projektov?
Za izbrano rastoce podjetje oblikujte financno arhitekturo za naslednjih 24 mesecev. Pojasnite
namen vsakega vira, mejnike, rezervni scenarij in posledice za lastnistvo ter odpornost.
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8. POGLAVJE
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Ucni izidi

Po Studiju tega poglavja boste znali:

1. pojasniti, zakaj rast podjetja ustvarja kadrovske vrzeli ter vrzeli v znanju in viogah in
sposobnosti koordinacije;

2. razlikovati med talentom posameznika, kriti€énimi viogami in kolektivnimi organizacijskimi
zmoznostmi;

3. presoditi, kako naj rastoce podjetje nacrtuje pridobivanje, uvajanje, razvoj, razporejanje in
zadrzevanje zaposlenih;

4. analizirati organizacijsko kulturo kot sistem norm, odlocitev in praks, ki podpira ali omejuje
rast;

5. uporabiti kazalnike in diagnosticna vprasanja za presojo kakovosti ter posledic upravljanja
zaposlenih med rastjo.

8.1 Uvod

Rast podjetja spremeni naravo kadrovskih izzivov. V majhnem podjetju je znanje pogosto zgosceno pri
ustanovitelju in nekaj kljuénih sodelavcih, komunikacija je neposredna, vioge so Siroke in velik del
koordinacije poteka neformalno. Ko se povecujejo Stevilo kupcev, obseg ponudbe, geografska
razprsenost in Stevilo zaposlenih, tak nacin delovanja praviloma ne zadosca vec. Podjetje lahko
zaposluje hitreje, kot lahko prenasa znanje, razjasnjuje odgovornosti in razvija sposobnost sodelovanja.
Rast stevila zaposlenih zato Se ne pomeni enake rasti organizacijske zmogljivosti.

Osrednje vprasanje poglavja ni samo, kako privabiti in zadrZati »najboljSe talente«. Pomembneje je
razumeti, katere zmoZnosti podjetje potrebuje za naslednji korak rasti, v katerih vlogah so te zmoznosti
odlocilne ter kako jih povezati v delujoC organizacijski sistem. Posameznik z odli¢énim znanjem lahko
ustvari veliko vrednost, vendar njegov prispevek ni neodvisen od kakovosti ekipe, dostopa do
informacij, procesov, tehnologije, pravic odlo¢anja in organizacijske kulture. Cloveski kapital postane
organizacijska zmozZnost Sele, ko je znanje ljudi dostopno in uporabno za skupne naloge (Ployhart et al.,
2014).

Poglavje zato povezuje upravljanje talentov in organizacijsko kulturo z dinamiko rasti podjetja. Najprej
pojasnjuje, kako rast ustvarja vrzeli v zmoznostih in koordinaciji. Nato obravnava razlicha razumevanja
talenta ter sistem pridobivanja, uvajanja, razvoja, razporejanja in zadrZevanja zaposlenih. V
nadaljevanju predstavi kulturo kot sistem, ki zaposlenim pomaga presojati in delovati tudi takrat, ko
vseh odlocitev ni mogoce vnaprej predpisati. Sklepni del poveze klju¢ne napetosti, kazalnike in
posledice v diagnosti¢ni okvir kakovostne rasti.

8.2 Rast podjetja kot problem ljudi, zmoznosti in koordinacije

Rastoce podjetje potrebuje vec dela, vendar tezave praviloma ne resi Ze z veéjim Stevilom zaposlenih.
Rast spreminja tudi vsebino dela. Pojavijo se specializirane naloge, nove vodstvene odgovornosti,
zahtevnejSe povezovanje funkcij in potreba po znanju, ki ga podjetje prej ni potrebovalo. Prodajno
usmerjena ekipa lahko na primer uspesno pridobi veliko novih strank, toda rast se ustavi, ¢e podjetje
pravoCasno ne razvije podpore strankam, obvladovanja kakovosti, finan¢nega nacrtovanja ali
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podatkovne infrastrukture. Raziskave skaliranja zato obravnavajo rast kot organizacijski problem, pri
katerem se morajo skupaj razvijati struktura, procesi, ljudje in koordinacija (DeSantola & Gulati, 2017).

Za razumevanje tega problema je koristno razlikovati med stirimi ravnmi:

1. znanje in zmozZnosti posameznika, ki vkljuujejo strokovno znanje, spretnosti, izkusnje, presojo,
motivacijo in sposobnost uéenja;

2. vloga, ki doloca, za kateri rezultat je posameznik odgovoren, katere odlocitve lahko sprejemain s
kom mora sodelovati;

3. kolektivna zmozZnost, ki nastane s povezovanjem komplementarnega znanja vec ljudi v ponovljiv
nacin delovanja;

4. organizacijski sistem, ki vkljuCuje procese, informacije, tehnologijo, spodbude, kulturo in nacin
usklajevanja dela.

Te ravni se med seboj dopolnjujejo. Podjetje lahko zaposli izkusenega strokovnjaka, vendar ga ne bo
ucinkovito uporabilo, ¢e njegova vloga ni jasna ali nima dostopa do podatkov in sodelavcev. Nasprotno
lahko dobro zasnovan proces podpira zanesljivo izvedbo, vendar ne more nadomestiti presoje in
ustvarjalnosti, kadar podjetje vstopa na novo podrocje. Strateski pristop k ¢loveskim virom zato ne isc¢e
univerzalno »najboljSih praks«, temvec usklajen svezenj praks, ki razvija zmoznosti, motivacijo in
moznosti zaposlenih za prispevanje (Jiang et al., 2012).

8.2.1 Vrzeli, ki jih ustvarja rast

Pri rasti se pogosto pojavijo stiri povezane vrzeli. Vrzeli v zmogljivosti nastanejo, ko obseg nalog preseze
razpolozljivi €as in Stevilo ljudi. Vrzeli v zmoznostih pomenijo, da podjetje nima dovolj znanja ali
izkusenj za nove naloge. Vrzeli v koordinaciji se pojavijo, ko se povecajo medsebojne odvisnosti,
informacije pa ne potujejo vec dovolj hitro in zanesljivo. Vrzeli v vodenju nastanejo, ko se od ljudi, ki
so bili uspesni strokovnjaki, nenadoma pric¢akuje tudi usmerjanje sodelavcev, postavljanje prioritet in
reSevanje konfliktov.

Vrzeli se ne pojavijo isto¢asno v vseh delih podjetja. Prodaja je lahko Ze organizirana po trgih, razvoj
ponudbe pa Se vedno temelji na neposrednih dogovorih med ustanoviteljem in nekaj razvijalci. Vstop
v novo drzavo lahko zahteva lokalno poznavanje kupcev, medtem ko se podpora in tehnologija Se vedno
ucinkovito zagotavljata centralno. Naloga vodstva je zato prepoznati, katera vrzel je za naslednji mejnik
rasti najpomembnejsa, in ne zgolj povecevati Stevila zaposlenih.

8.2.2 Kadrovska rast ima stroSke prilagajanja

Nova zaposlitev ne poveca organizacijske zmogljivosti takoj. Iskanje in izbor porabita ¢as obstojecih
zaposlenih, novi sodelavec pa mora spoznati naloge, odnose, stranke, nepisana pravila in nacin
odlocanja. Tudi drugi ¢lani ekipe vlagajo €as v pojasnjevanje, mentorstvo in popravljanje zacetnih
napak. Raziskave organizacijskega vkljuevanja kaZejo, da jasnost vloge, poznavanje organizacije,
obcutek sprejetosti in samozaupanje pri opravljanju nalog pomembno vplivajo na prilagoditev novega
zaposlenega (Bauer et al., 2007).

To pomeni, da ima podjetje omejeno absorpcijsko zmogljivost za nove ljudi: v dolo¢enem obdobju
lahko kakovostno zaposli, uvede in poveZe samo omejeno Stevilo novih sodelavcev. Ce zaposlovanje
preseZe to zmogljivost, se ¢as do samostojnega prispevka podaljSuje, obstojeci zaposleni so bolj
obremenjeni, napake se mnoZzijo, kultura pa se prenaSa naklju¢no. Hitra rast zaposlenosti je zato
smiselna le, Ce jo spremljajo zmogljivosti za izbor, uvajanje, vodenje in koordinacijo.
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Ljudi je treba vkljuciti v delujo¢ sistem

Slika 8.1: Rast podjetja kot vrzel med potrebnimi in razpoloZljivimi zmoZnostmi
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

8.3 Kaj pomeni talent v rastoéem podjetju

Pojem talent je v managerski literaturi razlicno opredeljen. Lahko oznacCuje posebne zmoZnosti
posameznika, visoko doseZeno uspesSnost, potencial za zahtevnejse vloge ali vse zaposlene, katerih
zmozZnosti je mogoce razvijati. Gallardo-Gallardo in soavtorji (2013) zato razlikujejo med talentom kot
lastnostjo ¢loveka in talentom kot skupino ljudi. Nejasna uporaba pojma lahko vodi v program, ki ga
podjetje imenuje upravljanje talentov, ne da bi bilo jasno, katere potrebe naj bi reSeval; literatura prav
zaradi tega opozarja na konceptualne razlike in prakticne omejitve razlicnih pristopov (Cappelli & Keller,
2014).

8.3.1 Ekskluzivni in inkluzivni pristop

Ekskluzivni pristop razvojna sredstva osredotoca na manjSo skupino visoko uspesnih ali perspektivnih
zaposlenih. Prednost je koncentracija omejenih virov na ljudi, od katerih podjetje pricakuje
nesorazmeren prihodnji prispevek. Slabosti so nevarnost napacnega oznacevanja, zaznana
nepravi¢nost, notranje tekmovanje in zanemarjanje zaposlenih, katerih delo je za sistem nujno, ¢eprav
ni posebej vidno.

Inkluzivni pristop izhaja iz predpostavke, da imajo vsi zaposleni zmozZnosti, ki jih je mogoce razvijati.
Podpira SirSe ucenje in ne omejuje potenciala na vnaprej izbrano skupino, vendar lahko ob omejenih
sredstvih postane premalo osredotocCen. Sistemati¢ni pregled literature kaZe, da inkluzivni razvoj
talentov pomembno dopolnjuje tradicionalni ekskluzivni pristop, zlasti kadar Zeli podjetje razvijati
Siroko sposobnost ucenja in prilagajanja (Kaliannan et al., 2023).

Za rastoce podjetje je smiselna kombinacija obeh pristopov. Razvojna kultura in dostop do uéenja naj
vkljuCujeta vse zaposlene, dodatna pozornost pa naj bo namenjena kriticnim vlogam, redkim
zmoznostim in nasledstvu. Tak$no razlikovanje ne temelji na prepri¢anju, da so nekateri zaposleni
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pomembni, drugi pa ne. Izhaja iz vprasanja, pri katerih vlogah bi primanjkljaj ali odhod najbolj ogrozil
izvedbo strategije.

8.3.2 0d posameznikov h kriticnim viogam in kolektivhim zmoZnostim

Stratesko upravljanje talentov se zacne z opredelitvijo poloZajev, ki nesorazmerno vplivajo na
uresnicitev strategije, ter z oblikovanjem skupine ljudi, ki lahko te vloge kakovostno prevzamejo
(Collings & Mellahi, 2009). Kriti¢na vloga ni nujno najvisja ali najbolje plac¢ana. V tehnoloskem podjetju
je lahko odlocilna arhitektura programske resitve, v proizvodnem podjetju obvladovanje specifi¢cnega
procesa, v storitvenem podjetju pa odnos s klju¢no skupino strank.

Osredotocanje na vloge zmanjSuje nevarnost heroiziranja posameznikov. Vrednost znanja je pogosto
odvisna od komplementarnosti: razvijalec potrebuje razumevanje uporabnika, prodaja zanesljivo
izvedbo, podatkovni strokovnjak pa kakovostne podatke in dostop do poslovnega konteksta. Cloveski
kapital postane strateski vir s povezovanjem znanja, odnosov in organizacijskih pogojev, ne samo z
zaposlitvijo posameznika z impresivnim Zivljenjepisom (Ployhart et al., 2014).

Pri presoji talentov in kriti¢nih vlog naj si podjetje zastavi Stiri vprasanja:

e Kateri rezultati in zmoZnosti so nujni za naslednji mejnik rasti?

e Katere vloge imajo najvecji vpliv na te rezultate in kje obstaja nevarna odvisnost od ene osebe?

e Katere zmoZnosti lahko razvijemo interno ter katere moramo pridobiti od zunaj?

e Kako bomo znanje povezali v ekipo, proces ali sistem, da ne bo ostalo vezano samo na
posameznika?

Talent tudi ni nespremenljiva oznaka. Uspes$nost je odvisna od naloge, podpore, ekipe in faze razvoja

podjetja. Clovek, ki je odlicen v nejasnem zacetnem okolju, ni nujno najbolj$i za standardizirano

izvedbo, in obratno. Z rastjo se spreminjajo vloge, zato mora podjetje omogocati razvoj, premisljeno
prerazporejanje in po potrebi tudi spostljiv zakljucek sodelovanja.

8.4 Sistem upravljanja ljudi za rast

Upravljanje talentov ni lo¢ena kadrovska dejavnost, temvec sistem odlocitev o tem, katere zmozZnosti
podjetje potrebuje, kako jih bo pridobilo, kje jih bo uporabilo in kako jih bo razvijalo. Lepak in Snell
(2002) opozarjata, da razli¢ne vrste Cloveskega kapitala zahtevajo razli¢ne oblike zaposlitvenih odnosov.
Za rastoCe podjetje to pomeni, da vsake vrzeli ni treba zapolniti z zaposlitvijo za nedoloéen ¢as.
Zmoznost je mogoce razviti interno, zaposliti, pridobiti prek partnerja ali zunanjega izvajalca, podpreti
s tehnologijo oziroma zdruZiti ve¢ navedenih moznosti.

8.4.1 Nacrtovanje potreb po ljudeh in zmoznostih

Klasicno kadrovsko nacrtovanje pogosto zacne z vprasanjem, koliko ljudi bo podijetje potrebovalo. Pri
rasti je bolj uporabno zaceti z mejniki strategije: katere rezultate mora podjetje doseci, katere
dejavnosti bodo zaradi tega nove ali zahtevneje in katere zmoznosti bodo postale ozko grlo. Sele nato
je mogoce presoditi Stevilo ljudi, ¢as pridobivanja in obliko sodelovanja.

Nacrt naj vkljucuje vsaj:

e pricakovane mejnike rasti in klju¢ne predpostavke, na katerih temeljijo;
e naloge in odlocitve, ki se bodo po obsegu ali zahtevnosti najbolj spremenile;
e kriticne vloge, vrzeli v zmoznostih in nevarne odvisnosti od posameznikov;
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e (as, potreben za iskanje, izbor in doseganje samostojnega prispevka;

e zmogljivost vodij in ekip za kakovostno vklju¢evanje novih sodelavcev;

e stroSek dela, razvojne nalozbe in uc¢inek na denarni tok;

e moznosti za upocasnitev ali drugacno razporeditev zaposlovanja, ¢e se predpostavke rasti ne
uresnicijo.

Odlocitev »razviti, zaposliti, sodelovati ali avtomatizirati« ni samo stroSkovna. Lastni razvoj zahteva ¢as,

vendar gradi organizacijsko znanje. Zaposlitev lahko hitreje prinese izkusnje, vendar je uspeh odvisen

od vkljucitve v podjetje. Zunanji partner omogoca prilagodljivost in dostop do specializacije, lahko pa

poveca odvisnost. Tehnologija lahko razbremeni rutinske naloge, vendar pogosto zahteva prenovo dela,

podatkov in odgovornosti. Ker se negotovost zmanjSuje postopoma, je smiselno tudi zaporedno

zavezovanje: najprej projektno sodelovanje ali zacasna resitev, nato trajnejSa organizacijska odlocitev.

Rastoce podjetje na ponudbo znanja, mobilnost ljudi in pogoje zaposlovanja ne more vplivati
samo. Slovenska startup strategija, ki jo je Vlada Republike Slovenije sprejela marca 2026, med
pomembnimi podrodji izpostavlja privabljanje globalnih visokotehnoloskih talentov in izboljSanje
nagrajevanja zaposlenih v startupih (Vlada Republike Slovenije, 2026). Taksni ukrepi lahko
povecajo dostop podjetij do ljudi, ne morejo pa nadomestiti notranje sposobnosti podjetja, da
jasno opredeli vloge, kakovostno izbira, vkljucuje in razvija sodelavce. Zunanje okolje doloca
moznosti, kakovost sistema ljudi pa doloca, koliko jih podjetje dejansko izkoristi.

8.4.2 Pridobivanje in selekcija

Privabljanje kandidatov se zacne pred objavo prostega delovnega mesta. Na odloditev kandidata
vplivajo ugled podjetja, vsebina dela, moZnosti razvoja, nacin vodenja, pravicnost nagrajevanja,
prilagodljivost in izkuSnje ljudi, ki so s podjetjem Ze sodelovali. Blagovna znamka delodajalca zato ni
predvsem komunikacijska kampanja, temvec obljuba o zaposlitveni izkusnji, ki jo mora podjetje pri
vsakodnevnem delu tudi uresniéevati.

Kanali iskanja so pomembni, vendar niso osrednji problem. Druzbena omrezja, priporocila zaposlenih,
specializirane agencije, sodelovanje z izobrazevalnimi ustanovami, strokovne skupnosti in neposredno
iskanje lahko doseZejo razlicne skupine kandidatov. Njihova primernost je odvisna od vrste vloge, trga
dela, ugleda podjetja in nujnosti potrebe (Breaugh, 2008). Podjetje mora pri vsakem kanalu spremljati
ne samo Stevilo prijav, temve¢ kakovost kandidatov, raznolikost dosega, ¢as do zapolnitve vloge in
uspesnost po zaposlitvi.

Selekcija naj preverja zmoznosti, ki so povezane z dejanskim delom. Strukturirani intervjuji, vzorci dela,
problemske naloge in ustrezno uporabljeni testi dajejo praviloma bolj primerljive dokaze kot
neformalen pogovor in splosni vtis. Nobena metoda ni brez napak, zato je pomembno zdruZevanje vec
relevantnih dokazov ter enaka merila za vse kandidate. Sodobne ponovne presoje veljavnosti
selekcijskih metod tudi opozarjajo, da stare hierarhije »najboljSih« metod niso tako enostavne, kot so
bile pogosto predstavljene; izbira mora izhajati iz konkretne vloge in kakovosti izvedbe (Sackett et al.,
2022).
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8.4.3 Kulturna skladnost ali kulturni prispevek

Rastoca podjetja pogosto is¢ejo kandidate, ki se »ujemajo s kulturo«. Namen je razumljiv: vrednote in
pricakovano vedenje vplivajo na sodelovanje. TeZzava nastane, kadar kulturno ujemanje pomeni osebno
podobnost, prijeten neformalen pogovor ali obéutek, da bi se kandidat »dobro vkljucil«. Taksna presoja
je tezko preverljiva in lahko reproducira socialno podobnost ter zmanjSuje raznolikost (Rivera, 2012).

Primerneje je lociti tri vprasanja:

1. ujemanje z delom: ali ima kandidat potrebne zmoZnosti oziroma realen potencial, da jih razvije;
skladnost s temeljnimi vrednotami: ali njegovo preteklo vedenje kaze spostovanje nacel, ki so za
podjetje res nujna, na primer integriteta ali odgovornost do uporabnika;

3. komplementarni prispevek: katere drugacne izkuSnje, poglede ali nacine reSevanja problemov
kandidat prinasa ekipi.

Na ta nacin podjetje varuje vrednote, ne da bi zamenjevalo kulturo s homogenostjo. Pri tem mora
vrednote prevesti v opazna vedenja. Sodelovanje na primer ne pomeni vSec¢nosti, temvec pripravljenost
deliti pomembne informacije, poslusati strokovne ugovore in prevzeti odgovornost za skupen rezultat.

Umetna inteligenca (Ul) lahko pomaga pri pripravi oglasa, iskanju kandidatov, razvrsc¢anju
dokumentov, organizaciji intervjujev in povzemanju informacij. Ne zagotavlja pa objektivnosti Ze
zato, ker uporablja podatke. Rezultat je odvisen od podatkov, meril, nacina uporabe in moZnosti
cloveskega nadzora. Posebej problematicno je avtomaticno sklepanje o osebnosti, custvih ali
prihodnji uspesnosti iz videoposnetkov, glasu ali obrazne mimike. Podjetje mora preveriti
povezanost merila z delom, moZne diskriminatorne ucinke, varstvo podatkov, pojasnljivost in
mozZnost ugovora. Evropski Akt o umetni inteligenci sisteme za zaposlovanje in upravljanje
zaposlenih uvrs¢a med podrocja povecanega tveganja ter zahteva pristop, ki varuje temeljne
pravice (Evropski parlament in Svet Evropske unije, 2024). Ul naj zato podpira strokovno presojo,
ne pa prikriva neustreznih meril za videzom tehnoloske natanénosti.

8.4.4 Uvajanje, razporejanje in doseganje samostojnega prispevka

Podpis pogodbe ne zakljuci procesa pridobivanja zaposlenega. Uvajanje poveZe novega sodelavca z
nalogo, ljudmi, informacijami in kulturo. Kakovosten proces ne vsebuje samo predstavitve pravil,
temvec pomaga odgovoriti na vprasanja: Kaj je moj pri¢akovani rezultat? Kako se moje delo povezuje z
drugimi? Katere odlocitve lahko sprejmem? Kje dobim informacije in povratno informacijo? Kaj se
zgodi, ko naletim na problem?

Uvajanje je skupna odgovornost neposrednega vodje, ekipe in podpornih funkcij. Kadrovska sluzba
lahko organizira proces, vendar ne more nadomestiti strokovnega vkljucevanja v delo. Koristni elementi
so jasen nacrt prvih tednov, dogovorjeni zacetni rezultati, dostop do potrebnih orodij in podatkov,
mentor ali sodelavec za vsakodnevna vprasanja, redne kratke povratne informacije ter postopno
povecevanje zahtevnosti nalog.

Pri rasti je pomembno spremljati cas do samostojnega in kakovostnega prispevka, ne samo cas do
zaposlitve. Zelo hitro zapolnjena vloga ni uspeh, ¢e novi zaposleni ve¢ mesecev ne razume prioritet ali
Ce je za njegovo vkljucevanje preobremenjena celotna ekipa. Podjetje mora tudi preverjati, ali ¢loveka
uporablja tam, kjer njegovo znanje ustvarja najvec vrednosti. Napacna razporeditev se vcasih napacno
razlaga kot pomanjkanje talenta.
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8.4.5 Razvoj, uéenje in notranja mobilnost

Rast spreminja naloge hitreje, kot jih je mogoce vedno zapolniti z zunanjim zaposlovanjem. Razvoj
zaposlenih zato ni samo ugodnost ali nacin zadrZevanja, temve¢ mehanizem ustvarjanja prihodnjih
zmoznosti. VkljuCuje formalna usposabljanja, mentorstvo, coaching, ucenje ob projektu, rotacije,
skupnosti prakse, povratne informacije in prevzemanje zahtevnejsih odgovornosti.

Razvoj mora biti povezan z dejanskimi vrzelmi. SploSen katalog izobraZevanj lahko poveca zadovoljstvo,
ne da bi izboljsal sposobnost podjetja za naslednjo fazo rasti. Uporabnejsi je proces:

e opredelitev prihodnje naloge ali vloge;

e presoja razkoraka med potrebnimi in razpoloZljivimi zmoZnostmi;
e izbira razvojne izkusnje, ki omogoca uporabo znanja;

e podpora vodje ali mentorija;

e preverjanje prenosa v delo in nadaljnja prilagoditev.

Notranja mobilnost omogoca, da podjetje ohrani organizacijsko znanje in zaposlenim ponudi razvoj
brez nujne hierarhi¢ne promocije. V hitro spreminjajo¢em se podjetju karierna pot ni vedno navpicna.
Lahko vkljuuje prehod med funkcijami, vodenje projekta, strokovno napredovanje ali zacasno
odgovornost za nov trg. Jasna merila zmanjsSujejo nevarnost, da bi bile priloZznosti odvisne predvsem od
vidnosti zaposlenega ali osebne blizine vodstvu.

8.4.6 Ucenje in generativna umetna inteligenca

Generativna umetna inteligenca lahko zaposlenim pomaga pri iskanju idej, pripravi osnutkov, analizi
informacij in avtomatizaciji dela nalog. Hkrati spreminja razmerje med rutinskimi in zahtevnejSimi
nalogami ter povecuje pomen presoje, preverjanja rezultatov, podatkovne pismenosti in razumevanja
poslovnega konteksta. Raziskave opozarjajo na paradoks avtomatizacije in dopolnjevanja: ista
tehnologija lahko prevzame del dela ali okrepi zmoZnosti zaposlenega, odvisno od zasnove naloge in
organizacijskih odlocitev (Raisch & Krakowski, 2021).

Raziskava OECD med vec kot 5.000 MSP je pokazala, da podjetja generativno Ul najpogosteje
uporabljajo pri preprostejsih in enkratnih nalogah; Stevilna porocajo o izboljSanju uspesnosti zaposlenih
in delnem zapolnjevanju vrzeli v znanju, vendar so usposabljanje, pravila uporabe in varovanje
podatkov Se neenakomerno razviti (OECD, 2025). Podjetje mora zato poleg dostopa do orodij dolociti,
za katere naloge je uporaba primerna, kako se preverjajo izhodi, kateri podatki se ne smejo vnasati in
kdo ostaja odgovoren za odlocitev.

8.4.7 Zadrzevanje, odhodi in prenos znanja

ZadrZevanje zaposlenih ni cilj sam po sebi. Fluktuacija ima stroske, zlasti kadar odidejo ljudje v kriti¢nih
vlogah, vendar lahko premisljena menjava prinese tudi nova znanja in odpravi dolgotrajno
neusklajenost. Pomembno je razlikovati med neZelenim odhodom kljuc¢nih sodelavcey, pricakovano
mobilnostjo in funkcionalno fluktuacijo. Pregledi raziskav opozarjajo, da razlogi za odhod niso enotni:
vklju€ujejo alternativne priloZznosti, odnose, razvoj, nacin vodenja, obremenitve, pravi¢nost in osebne
okolis¢ine (Hom et al., 2017).
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Podjetje mora najprej vedeti, koga in zakaj Zeli zadrzati. Placilo je pomembno, vendar ne nadomesti
nejasnega dela, slabih odnosov ali odsotnosti razvoja. Pomembni so tudi smiselnost naloge, kakovost
vodenja, avtonomija, pravicna obravnava, moZnost ucenja, prilagodljivost in realna delovna
obremenitev. Strategije zadrZzevanja naj zato temeljijo na podatkih o konkretnih skupinah in vlogah, ne
na splosnem seznamu ugodnosti (Allen et al., 2010).

Posebno tveganje predstavlja odvisnost od posameznika, ki edini pozna kljuénega kupca, sistem ali
postopek. Resitev ni samo preprecevanje njegovega odhoda, temvec dokumentiranje, delo v paru,
razvoj naslednikov, rotacije in skupno reSevanje problemov. Zadrzati ¢loveka in zadrzati znanje sta
povezani, vendar razli¢ni nalogi.

SISTEM UPRAVLJANJA LJUDI ZA RAST

STRATEGIJA RASTI

NAPOVED POTREB
IN MEJNIKOV
ADRZEVANJE IN NASLEDSTVO PRIDOBlVAN]E ZMOZNOSTI
PRENOS ZNANJA @ delovani
tud odit Jodpora

KRITICNE VLOGE

ORGANIZACIJSKE
ZMOZNOSTI

RAZVOJ IN 7 SELEKCIJA
NOTRANJA MOBILNOST 5
UVAJANJE IN
RAZPOREJANJE

ABSORPCIJSKA ZMOGLJIVOST ORGANIZACUE

UPRAVLJANJE LJUDI JE PRILAGODLJIV SISTEM ODLOCITEV,

ne linearna pot od privabljanja do zadrzevanja.

Slika 8.2: Sistem upravljanja ljudi za rast
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

Outfit7 je z globalnim uspehom fransize Talking Tom & Friends hitro prerasel zacetno podjetnisko
ekipo. Rast je zahtevala tehnicne in ustvarjalne profile, globalno iskanje kandidatov, hitrejse
vkljuc¢evanje ljudi ter razvoj notranjih talentov. Podjetje je pri nekaterih tezko zapolnljivih vlogah
sodelovalo z zunanjimi specializiranimi partnerji, hkrati pa je razvijalo notranje programe,
mentorstvo in moZnosti prevzemanja zahtevnejsih nalog.

Osrednja napetost ni bila samo v tem, kako zaposliti vec¢ ljudi, temve¢ kako hkrati ohraniti
ustvarjalnost, sodelovanje in odprto komunikacijo. Siritey, mednarodne ekipe in sprememba
lastnistva so zahtevale vec strukturiranosti, ne da bi podjetje izgubilo prilagodljivost, ki je podpirala
razvoj novih vsebin. Primer zato dobro pokaZe, da kultura in talenti niso lo¢eni podrocji: nacin
izbire, uvajanja, razvoja in obravnavanja napak je hkrati nacin, kako se kultura ohranja in
spreminja. Podrobnejsa studija primera je predstavljena v delu Sirec in Teskac (2024).
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Vprasanje za razmislek: katere prakse lahko podjetje formalizira, ne da bi pri tem zmanjsalo
ustvarjalno avtonomijo, in katere elemente kulture mora zavestno na novo opredeliti, ko postane
globalna organizacija?

v

8.5 Organizacijska kultura kot sistem koordinacije in ucenja

Organizacijska kultura je vzorec skupnih temeljnih predpostavk, vrednot in nacinov ravnanja, ki se je v
skupini razvil pri reSevanju problemov ter se prenasa na nove ¢lane kot ustrezen nacin zaznavanja in
delovanja (Schein & Schein, 2017). Kultura zaposlenim pomaga odgovoriti na vprasanja, ki jih formalna
pravila ne morejo v celoti urediti: Kaj je tukaj res pomembno? Katere slabe novice je treba takoj
povedati? Kdo sme sprejeti odlocitev? Kako obravnavamo napako? Kaj pomeni dobro opravljeno delo?

Za rastoce podjetje je ta usmerjevalna vloga pomembna, ker neposreden nadzor ustanovitelja postaja
omejen, Stevilo odloditev pa narasca. Kultura lahko zmanjsa potrebo po podrobnem nadzoru, ¢e ljudje
razumejo skupne prioritete in merila. Lahko pa rast tudi ovira, kadar ohranja predpostavke, ki so bile
koristne v preteklosti, vendar niso vec skladne s strategijo, velikostjo ali odgovornostjo podjetja.

8.5.1 Triravni kulture

Schein in Schein (2017) razlikujeta tri povezane ravni kulture:

1. artefakti so vidni elementi, kot so jezik, rituali, zgodbe, prostori, simboli, organizacijska struktura
in opazni nacini sodelovanja;
2. izrazene vrednote so nacela in cilji, za katere organizacija pravi, da jih zagovarija;
temeljne predpostavke so globlje, pogosto nezavedne predstave o ljudeh, tveganju, kakovosti,
avtoriteti in odnosu do okolja.
Artefakte je mogoce opaziti, vendar jih ni vedno mogoce pravilno razloZiti brez razumevanja globljih
predpostavk. Odprta pisarna na primer sama po sebi ne dokazuje sodelovalne kulture. Prav tako
zapisana vrednota inovativnosti ne pomeni veliko, ¢e so zaposleni kaznovani za utemeljen preizkus, ki
ni uspel. NajzanesljivejSe informacije o kulturi dajejo ponavljajo¢e se odloitve: komu organizacija
zaupa, koga nagradi, kako razporeja ¢as in sredstva ter katera odstopanja dopusca.

8.5.2 Kultura ni samo to, kar vodstvo razglasi

Ustanovitelj pomembno zaznamuje zgodnjo kulturo s tem, ¢emu posveca pozornost, kako razlaga
uspehe in neuspehe ter koga zaposluje in nagrajuje. Z rastjo pa osebni vpliv ni ve¢ dovolj. Vrednote se
morajo prevesti v:

e merila zaposlovanja in napredovanja;

e nacin postavljanja ciljev in ocenjevanja rezultatov;

e razporeditev odgovornosti in pravic odloc¢anja;

e obravnavanje napak, konfliktov in slabih novic;

® nagrajevanje, priznanje in sankcije;

e procese ucenja, sodelovanja in vkljucevanja novih ¢lanov.

To je neposredna povezava s 4. poglavjem: ustanovitelj z rastjo ne preneha vplivati na kulturo, vendar

jo mora prenehati prenasati samo prek osebne prisotnosti. Ce podjetje govori o avtonomiji, vse
pomembne odlo¢itve pa ostanejo pri ustanovitelju, zaposleni verjamejo vedenju, ne sloganu. Ce
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poudarja kakovost, vendar nagrajuje samo hitrost in prodajne koli¢ine, bo dejanska kultura usmerjena
v kratkoro¢ni rezultat.

8.5.3 Enotnost, subkulture in raznolikost

Organizacije nimajo vedno ene povsem enotne kulture. Razliéne funkcije, lokacije in poklicne skupine
razvijejo svoje norme in strokovne poglede. Prodaja lahko daje prednost odzivnosti, razvoj tehnicni
kakovosti, finance nadzoru, lokalne enote pa prilagajanju trgu. Martin (2002) zato opozarja, da kulturo
lahko razumemo kot integracijo skupnih pomenov, kot razlikovanje med subkulturami in kot bolj
fragmentiran sistem zacasnih razumevanj.

Subkulture niso nujno teZava. Omogocajo strokovno odli¢nost in prilagajanje lokalnim pogojem.
Nevarne postanejo, ko onemogocajo sodelovanje ali ko razlicne skupine razlicno razumejo temeljne
obveznosti do kupcev, zaposlenih in drugih deleznikov. Rastoce podjetje zato potrebuje nekaj jasnih
skupnih nacel, ob njih pa prostor za funkcionalne in lokalne razlike.

Mocna kultura prav tako ni vedno dobra kultura. Velika skladnost lahko pospesi usklajevanje, vendar
tudi zmanjsa pripravljenost izpodbijati ustaljene predpostavke. Ucinek kulture na uspesnost je odvisen
od njene vsebine, skladnosti s strategijo in sposobnosti prilagajanja. Metaanaliticne ugotovitve kaZejo
razliéne povezave posameznih kulturnih tipov z zavzetostjo, inovativnostjo, kakovostjo in finanénimi
rezultati, zato ni mogoce ene kulturne usmeritve razglasiti za univerzalno najboljSo (Hartnell et al.,
2011).

8.5.4 Kultura uéenja in psiholoska varnost

Rast povecuje Stevilo neznanih situacij, zato podjetje potrebuje informacije o tezavah, napakah in
spremembah okolja. Psiholoska varnost pomeni skupno prepricanje, da je v skupini mogoce postaviti
vprasanje, priznati napako ali izraziti strokovni pomislek brez ponizanja oziroma nesorazmernega
kaznovanja. Ne pomeni odsotnosti standardov, odgovornosti ali zahtevnih razprav. Prav nasprotno:
omogoca, da se odstopanja odkrijejo dovolj zgodaj in da se o njih razpravlja na podlagi dejstev
(Edmondson & Bransby, 2023).

Kultura uéenja povezuje varnost z odgovornostjo. Podjetje se ne uci Ze zato, ker dopusca eksperimente.
Potrebuje jasne hipoteze, povratne informacije, analizo rezultatov in spremembe ravnanja. Napako, ki
je posledica premisljenega preizkusa v negotovosti, je treba razlikovati od ponavljajoce se
malomarnosti ali krSitve dogovorjenih varnostnih standardov.
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ORGANIZACIJSKA KULTURA KOT SISTEM
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ne samo zapisane vrednote.

Slika 8.3: Organizacijska kultura kot sistem koordinacije, u€enja in odgovornosti
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

Ko je Satya Nadella leta 2014 prevzel vodenje Microsofta, je kot pomemben problem izpostavil
notranjo tekmovalnost in miselnost »vedeti vse«. Spodbujal je premik k »nauciti se vsega«, ve¢
sodelovanja med organizacijskimi enotami, poslusanje uporabnikov in vecjo odprtost za povratne
informacije (Nadella et al., 2017). Sporocilo ni ostalo samo retoricno: povezovalo se je s
spremembami strateskih prioritet, nacina sodelovanja in razvoja vodij.

Primera ne smemo razlagati kot dokaz, da je ena kulturna pobuda povzrocila poslovni uspeh
Microsofta. V istem obdobju so se spreminjali ponudba, poslovni modeli, tehnologija, vodstvena
ekipa in trg. Pedagoska vrednost primera je drugje: kultura je podpirala novo stratesko usmeritev,
ker je vplivala na to, kako so ljudje izmenjevali znanje, sodelovali ¢ez organizacijske meje in se
odzivali na spremembe. Kulturna preobrazba je bila del povezanega sistema sprememb, ne
samostojen vzvod.

8.6 Kljucne napetosti upravljanja ljudi med rastjo

Pri upravljanju ljudi v rasto¢em podjetju se pojavljajo napetosti, pri katerih nobena skrajnost ni vedno
pravilna. Vodstvo mora iskati reSitev, ki ustreza naravi dela, stopnji negotovosti in posledicam napake.
Napetosti se lahko v razli¢nih delih podjetja reSujejo razlicno in se z rastjo ponovno pojavijo.

Hitrost zaposlovanja in kakovost izbire

Predolga selekcija lahko povzrociizgubo priloZznosti in preobremeni obstojece zaposlene. Prehitra izbira
pa poveca verjetnost nejasno opredeljene vloge, nezadostne presoje ustreznosti in napacnih
pricakovanj na obeh straneh. ReSitev ni nujno vec selekcijskih krogov, ampak jasnejSa vloga,
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strukturirana merila, ustrezen vzorec dela in pravocasna odlocitev. Pri zelo negotovi potrebi je smiselno
najprej uporabiti projektno sodelovanje ali omejen preizkus, ¢e so pogoji posteni in pregledni.

Kulturna skladnost in raznolikost

Podjetje potrebuje skupna nacela, vendar ne potrebuje ljudi z enakimi ozadji, osebnostmi in pogledi.
Prevelik poudarek na podobnosti zmanjsuje nabor kandidatov in povecuje nevarnost skupinskega
misljenja. Premajhna jasnost temeljnih vrednot pa lahko povzroci konflikte glede nacina dela in
odgovornosti. Naloga selekcije in uvajanja je povezati jasna vedenjska pri¢akovanja z razlicnimi
izkusnjami in strokovnimi prispevki.

Avtonomija in standardizacija

Avtonomija omogoca hitre lokalne odloditve, uporabo strokovnega znanja in prilagajanje kupcu.
Standardizacija zmanjSuje napake, omogoca ponovljivost in olajSa sodelovanje. Rastoce podjetje mora
razlikovati med elementi, pri katerih je enotnost nujna, in tistimi, pri katerih bi predpisovanje zmanjsalo
vrednost. Smiselno je standardizirati kriticne vmesnike, podatke, odgovornosti in varnostna pravila, ne
pa nujno vseh korakov strokovnega dela.

Zanesljiva izvedba in raziskovanje

Del organizacije mora zanesljivo izvajati obstoje¢o ponudbo, drugi del pa raziskovati nove moznosti.
Raziskovanje zahteva toleranco do negotovosti, izvedba pa stabilnost in disciplino. Tezava nastane,
kadar podjetje oba nacina dela ocenjuje z istimi kratkorocnimi merili. Eksperimenta ni smiselno
ocenjevati samo po neposrednem prihodku, zrelega procesa pa ne samo po koli¢ini novih idej. Kljub
razlikam morata biti obe dejavnosti povezani s strategijo in odgovornostjo za porabljene vire.

Uspesnost in dobro pocutje

Hitra rast pogosto poveca tempo dela, nejasnost viog in obcCutek ¢asovne nujnosti. Kratkorocen
dodaten napor je lahko razumljiv, toda kroni¢na preobremenjenost zmanjsuje sposobnost ucenja,
kakovost odlocanja in zadrZzevanje ljudi. Model delovnih zahtev in virov pojasnjuje, da visoke zahteve
povecujejo tveganje izérpanosti, medtem ko avtonomija, podpora, povratne informacije in moZnosti
razvoja lahko ohranjajo motivacijo ter pomagajo obvladovati obremenitve (Bakker & Demerouti, 2017).

Raziskava scaleupov je pokazala, da intenzivno skaliranje lahko povecuje izgorelost in zmanjsuje
zadovoljstvo zaposlenih, ucinki pa so povezani z organizacijskimi spremembami in zahtevami dela, ne
samo z individualno odpornostjo (Genedy et al., 2024). Program dobrega pocutja zato ne more
nadomestiti realnega nacrtovanja zmogljivosti, jasnosti prioritet in dela, ki ga je mogoce kakovostno
opravljati v razumnem casu.

ZadrZevanje in prenova zmoznosti
Kontinuiteta varuje odnose in organizacijsko znanje, novi sodelavci pa lahko prinesejo izkusnje, ki jih
podjetje Se nima. Brezpogojno zadrZevanje vseh ljudi lahko ohranja tudi vloge in nacine dela, ki niso
vel ustrezni. Nasprotno pogosta nenadzorovana fluktuacija razgrajuje zaupanje in povzroca izgubo
znanja. Vodstvo mora presojati, katera znanja in odnose mora zascititi, katere lahko razvije ter kje je
potrebna premisljena prenova.
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KLJUCNE NAPETOSTI UPRAVLJANJA LJUDI MED RASTJO
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Slika 8.4: Klju¢ne napetosti upravljanja ljudi med rastjo
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

8.7 Presojanje kakovosti sistema ljudi

Stevilo zaposlenih, $tevilo prijav in dele? opravljenih usposabljanj opisujejo aktivnosti, ne pa nujno
kakovosti sistema ljudi. Kazalniki so uporabni, kadar so povezani s konkretnim vprasanjem in se
razlagajo v kontekstu strategije. Kratek ¢as zaposlovanja je lahko dober rezultat, lahko pa pomeni
povrsno selekcijo. Nizka fluktuacija je lahko znak dobrih odnosov ali pa omejenih alternativ in
organizacijske stagnacije. Visoka zavzetost v anketi ne pove, ali ima podjetje zmoZnosti, potrebne za
novo strategijo.

Pri presoji je zato smiselno povezati vodilne in posledi¢ne kazalnike. Vodilni kazalniki, kot so pokritost
kriti¢nih vlog, obremenjenost mentorjev in jasnost odgovornosti, opozarjajo na prihodnje tezave.
Posledicni kazalniki, kot so nezelena fluktuacija, odsotnosti, ¢as do samostojnega prispevka in kakovost
izvedbe, pokaZejo rezultate preteklih odlocitev. Podatke je treba dopolniti s pogovori, opazovanjem
dela in razumevanjem razlogov, ne samo z agregatnim povprecjem.

Preglednica 8.1: Diagnosti¢na vprasanja in moZni kazalniki sistema ljudi

Nevarnost napacne

Podrocje Kljucno vprasanje Mozni kazalniki
razlage
Ali imamo znanje za pokritost kriticnih vlog; Stevilo izobrazevanj ne
ZmozZnosti naslednji mejnik? vrzeli v znanju; dokazuje prenosa v delo

pripravljenost naslednikov

Ali pravocasno Cas do zapolnitve; kakovost = vec prijav ne pomeni
. L. ridobivamo ustrezne kandidatov; uspesnost po boljSega nabora
Pridobivanje p . . P . P Jseg
ljudi? zaposlitvi; raznolikost
dosega
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Nevarnost napacne

Podrocje Kljucno vprasanje Mozni kazalniki
razlage
Kako hitro novi sodelavci ¢as do samostojnega hitro opravljen program ni
Uvajanje kakovostno prispevajo? prispevka; jasnost vloge; enako uspesni vkljucitvi
dosezeni zacetni mejniki

Razvoi in Ali z u€enjem ustvarjamo uporaba novega znanja; zadovoljstvo z

) ) prihodnje zmoZnosti? notranje zapolnjene vlioge;  izobrazevanjem ni poslovni
mobilnost

ZadrZevanje in

Ali ohranjamo kriticno
znanje in pravocasno

mobilnost; prenos znanja

nezelena fluktuacija;
razlogi odhodov; odvisnost

ucinek

najnizja mozna fluktuacija
ni nujno optimalna

prenova prenavljamo vloge? od posameznikov;

nasledstvo

visoka kratkoro¢na
uspesnost lahko prikrije
izérpavanje sistema

Ali rast ostaja
organizacijsko in ¢lovesko
obvladljiva?

obremenitve; odsotnosti;
izgorelost; napake;
psiholoska varnost; glas
zaposlenih

Kakovost dela

8.7.1 Pravicnost, zasebnost in odgovornost

Odlocitve o ljudeh vplivajo na dostop do zaposlitve, razvojnih priloznosti, placila in napredovanja.
Ucinkovitost zato ni edino merilo. Podjetje mora preverjati, ali so merila relevantna, postopki pregledni
in primerljivi ter ali dolo¢ene skupine sistemati¢no dosegajo slabse rezultate zaradi nerelevantnih ovir.
Posebna previdnost je potrebna pri analitiki zaposlenih in Ul, saj velika koli¢ina podatkov ne odpravlja
pristranskosti ter lahko posega v zasebnost.

Odgovorna uporaba podatkov zahteva jasen namen, najmanjsi potrebni obseg podatkov, ustrezen
dostop, ¢as hrambe, preverjanje kakovosti in moZnost ¢loveske presoje. Kazalniki naj podpirajo pogovor
in odlocitve, ne pa ustvarjajo navidezne natanc¢nosti ali nadomescajo odgovornost vodij.

8.7.2 Kakovost rasti in posledice za deleznike

Sistem ljudi podpira kakovostno rast, kadar podjetje ne povecuje samo obsega dela, temvec tudi
produktivnost, sposobnost ucenja, odpornost in kakovost zaposlitve. Posledice je treba presojati za
razlicne skupine: zaposlene, kandidate, zunanje sodelavce, kupce, lokalno okolje in lastnike. Rast, ki je
mogoca samo ob kroniénem nadurnem delu, netransparentnih algoritmih ali prenosu tveganj na
prekarne sodelavce, ni organizacijsko trajnostna, cetudi kratkoro¢no povecuje prihodke.

Koncna presoja zato poveze tri vprasanja:

1. zmozZnost: ali sistem ljudi omogoca izvedbo izbrane poti rasti;
2. obvladljivost: ali lahko podjetje ohranja kakovost odlo¢anja, koordinacije in denarnega toka;
3. posledice: kako rast vpliva na delo, pravicnost, zdravje, znanje in druge deleznike.
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Slika 8.5: Integrirani diagnosti¢ni okvir za presojo upravljanja ljudi in organizacijske kulture med rastjo
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INTEGRIRANI DIAGNOSTICNI OKVIR LJUDI IN KULTURE

STRATEGIJA
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(@
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) (@

PRIDOBIVANJE
IN UVAJANJE
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RAZVO), MOBILNOST
IN PRENOS ZNANJA

pravo znanje ob pravem casu

J ALI SISTEM LJUDI PODPIRA

(®

OBVLADLJIVO RAST?

KULTURA
IN KOORDINACIJA

)

&posoBNosT éavmbuwos) (Postepice )
E / o J

OBREMENITVE IN
DOBRO POCUTJE

praviénost in glas zaposlenih

KAKOVOSTNO IN

(@

REZULTATI
IN POSLEDICE

SPREMLJANJE « UCENJE

RILAGAJANJE
F sistema

MOZNI ODZIVI

RAZVI) ZMOZNOSTI SPREMENI TEMPO RASTI

PREOBLIKU) POT

KAKOVOST SISTEMA LJUDI PRESOJAMO PO NJEGOVI SPOSOBNOSTI,

obvladljivosti in posledicah.

podjetja

Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.




Sklepna spoznanja

o Rast povecuje potrebe po delu, hkrati pa spreminja vloge, zahtevano znanje in naéin
koordinacije. Ve¢ zaposlenih zato ne pomeni avtomaticno vecje organizacijske zmogljivosti.

o Talent ni samo skupina izjemnih posameznikov. Za rast so pomembni tudi kriticne vioge,
komplementarne ekipe in sposobnost pretvoriti individualno znanje v kolektivno zmoznost.

o Upravljanje zaposlenih je sistem povezanih odlocitev o razvoju, zaposlovanju, sodelovanju,
tehnoloski podpori, razporejanju, uvajanju, notranji mobilnosti, zadrZevanju in prenosu
znanja.

o Hitrost zaposlovanja je treba uskladiti z absorpcijsko zmogljivostjo organizacije. Uspeh ni
samo zapolnjeno delovno mesto, temve¢ kakovosten in samostojen prispevek novega
sodelavca.

e Kulturna skladnost ne pomeni osebne podobnosti. Podjetje mora varovati kljucne vrednote in
hkrati iskati razlicne izkusnje ter komplementarne prispevke.

e Organizacijska kultura se kaze v ponavljajocih se odlo¢itvah, spodbudah in nacinu
obravnavanja napak. Zapisane vrednote vplivajo na vedenje le, ¢e so skladne z dejanskimi
praksami.

e Generativna Ul lahko dopolnjuje zmoznosti in zmanjSuje nekatere vrzeli, vendar zahteva
prenovo dela, usposabljanje, varovanje podatkov, preverjanje kakovosti in jasno clovesko
odgovornost.

e Zadrzevanje vseh zaposlenih ni univerzalen cilj. Pomembno je varovati kriticno znanje,
razumeti nezeleno fluktuacijo in hkrati omogoc¢ati prenovo zmoznosti.

o Kakovostna rast ne temelji na kroni¢ni preobremenjenosti. Dobro pocutje, pravicnost in
psiholoska varnost niso dodatki, temve¢ pogoji dolgoroéne sposobnosti ucenja in izvedbe.

o Kazalniki upravljanja zaposlenih imajo vrednost samo, ¢e so povezani s strateskim
vprasanjem, razloZeni v kontekstu in dopolnjeni z razumevanjem vzrokov.
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Vprasanja za ponavljanje

L X N oWU

10.

Zakaj povecanje Stevila zaposlenih ne pomeni takojSnjega povecanja organizacijske zmogljivosti?
Kaksna je razlika med zmoZnostjo posameznika, kriticno vlogo in kolektivno organizacijsko
zmoznostjo?

V ¢em se razlikujeta ekskluzivni in inkluzivni pristop k upravljanju talentov?

Katera vprasanja mora podjetje preveriti pred odlocitvijo, ali bo zmoZnost razvilo, zaposlilo,
pridobilo prek partnerja ali podprlo s tehnologijo?

Zakaj je ¢as do samostojnega prispevka pomembnejsi od samega ¢asa do zaposlitve?

Kako se kulturna skladnost razlikuje od kulturne podobnosti?

Katere tri ravni organizacijske kulture razlikujeta Schein in Schein?

Zakaj mocna kultura ni nujno vedno koristna za rast podjetja?

Kako lahko generativna Ul hkrati zmanjSuje in ustvarja vrzeli v zmoZnostih?

Katere kazalnike bi uporabili za presojo, ali sistem ljudi podpira kakovostno rast?

Vprasanja za razpravo

10.

174

Podjetje namerava v dvanajstih mesecih podvojiti Stevilo zaposlenih. Katere vrzeli v zmogljivosti,
zmozZnostih, koordinaciji in vodenju mora preveriti pred zacetkom zaposlovanja?

Ali bi moralo rastoce podjetje razvojna sredstva enako razdeliti med vse zaposlene ali jih usmeriti v
manj$o skupino talentov? Utemeljite merila za odlocitev.

Kako bi zasnovali selekcijski proces, ki hkrati preverja strokovne zmoznosti, temeljne vrednote in
komplementarni prispevek kandidata?

Kdaj lahko uporaba Ul pri zaposlovanju izboljsa odlocitev in kdaj lahko samo avtomatizira slaba ali
diskriminatorna merila?

Podjetje ima zelo nizko fluktuacijo, vendar tezko uvaja nove nacine dela. Kako bi presodili, ali je
nizka fluktuacija prednost ali opozorilni znak?

Katere elemente kulture mora podjetje ohraniti enotne pri mednarodni Siritvi in kje naj dopusca
lokalne subkulture?

Kako lahko vodstvo loci psiholosko varnost od zmanjSevanja standardov in odgovornosti?

Na primeru Outfit7 pojasnite napetost med formalizacijo in ohranjanjem ustvarjalne avtonomije.
Izberite rastoCe podjetje in oblikujte pet kazalnikov, ki bi vodstvu dovolj zgodaj pokazali
preobremenitev sistema ljudi.

Kdaj bi bilo z vidika ljudi smiselno upocasniti rast ali spremeniti izbrano pot rasti?
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9. POGLAVJE
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Ucni izidi

Po Studiju tega poglavja boste znali:

1. razlikovati med upadom, poslovno krizo, financno stisko, insolventnostjo, poslovnim
neuspehom in podjetniskim izhodom;

2. pojasniti, kako se ranljivosti podjetja, zunaniji sprozilci, vodstveni odzivi in razpoloZljivi
blazZilniki povezujejo v proces nastajanja krize;

3. prepoznati zgodnje opozorilne znake na trznem, strateskem, finanénem, operativnem,
organizacijskem in upravljavskem podrocju;

4. razlikovati simptome od temeljnih vzrokov ter presoditi, ali ima podjetje ohranjeno zdravo
jedro in sposobnost prezivetja;

5. oblikovati zaporedije ukrepov od stabilizacije likvidnosti do operativnega in strateskega
preobrata;

6. presoditi viogo vodenja, komuniciranja, sodelovanja z delezniki ter vedenjskih
pristranskosti pri reSevanju podjetja;

7. primerjati nadaljevanje poslovanja, prestrukturiranje, prodajo, prenos, urejeno prenehanje
in insolvenéni postopek kot razlicne mozne izide;

8. kritiéno ovrednotiti uéenje iz neuspeha ter njegove posledice za podjetnika, zaposlene in
druge deleznike.

9.1 Uvod

Rast podjetja ni enosmerna pot. Podjetje lahko po obdobju uspeha izgubi del trga, zaide v likvidnostne
teZave, preoblikuje poslovni model, proda del dejavnosti ali preneha poslovati. Noben od teh dogodkov
sam po sebi Se ne pove, ali je Slo za poslovni neuspeh. Prodaja podjetja je lahko uspesen podjetniski
izhod, zmanjSanje obsega pa premisljen odgovor na spremembo povprasSevanja. Nasprotno lahko
podjetje Se vec let formalno obstaja, ¢eprav postopno izgublja kupce, znanje in sposobnost ustvarjanja
denarnega toka.

Za razumevanje krize zato ni dovolj vprasanje, ali podjetje raste ali ustvarja dobi¢ek. Pomembni so
kakovost njegove ekonomike, likvidnost, odpornost poslovnega modela, organizacijska zmogljivost ter
sposobnost pravocasnega ucenja. Kriza praviloma ni en sam dogodek, temvec¢ proces, v katerem se
notranje ranljivosti poveZzejo z zunanjimi spremembami in odzivi vodstva. Dogodek, kot so izguba
pomembne stranke, skok cen energije, kibernetski napad ali tehnoloski prelom, lahko proces pospesi,
vendar izida ne doloci sam. Primerjalne raziskave poslovnih neuspehov zato poudarjajo preplet vzrokov,
njihove casovne poti in kontekst podjetja (Amankwah-Amoah & Wang, 2019; Ooghe & De Prijcker,
2008).

Poglavje obravnava tri povezana vprasanja. Prvo je diagnosti¢no: kaj se v podjetju dejansko dogaja in
kateri pojmi ustrezno opisujejo polozaj? Drugo je odlocevalsko: kateri ukrepi ohranjajo sposobnost
prezZivetja in kateri zgolj odlagajo razresitev tezav? Tretje je odgovornostno: kako odloditve vplivajo na
zaposlene, kupce, dobavitelje, financerje, lastnike, lokalno okolje in podjetnika? Cilj ni ponuditi
univerzalnega recepta, temvec razviti celovit okvir za presojo vzrokov, dokazov, razpoloZljivih mozZnosti
in njihovih posledic.
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Kriza lahko nastane zaradi upada povprasevanja, pa tudi zaradi prehitre rasti. Rastoce podjetje mora
pogosto financirati razvoj, ljudi, opremo, zaloge in terjatve, $e preden prejme denar od kupcev. Ce
obseg poslovanja raste hitreje od denarnega toka in organizacijskih zmogljivosti, se trzni uspeh lahko
spremeni v likvidnostne in izvedbene tezave. Rast in kriza zato nista nujno nasprotna procesa — razvijata

se lahko hkrati.

PRIMER ZA RAZMISLEK:
RAST, KI POVZROCI LIKVIDNOSTNO KRIZO

Proizvodno podjetje pridobi veliko narocilo nove trgovske verige. Prihodki se povecujejo, izkaz
poslovnega izida pa kaZe dobicek. Toda podjetje mora razsiriti ekipo, kupiti material in povecati
zaloge, kupec pa racune poravna Sele po 90 dneh. Hkrati se zaradi naglice povecajo izmet,
reklamacije in nadure. Ce podjetje ne zagotovi obratnega kapitala ter ne obvlada izvedbe, lahko
postane placilno nesposobno prav zaradi trznega uspeha. Problem ni pomanjkanje narocil, temvec¢
casovno in organizacijsko neusklajena rast.

9.2 Kriza, neuspeh, insolventnost in podjetniski izhod

Pojmi na podrocju tezav podjetja niso povsem poenoteni. Razlicne raziskovalne tradicije uporabljajo
razliéna merila: padec uspesnosti, nezmoznost poravnave obveznosti, uvedbo formalnega postopka,
prenehanje pravne osebe ali neuspeh pri doseganju ciljev lastnikov. Ce merila pome$amo, primerjamo
razli¢ne pojave in lahko oblikujemo napacne sklepe o njihovih vzrokih (Balcaen & Ooghe, 2006; Josefy
et al., 2017). V nadaljevanju uporabljamo naslednje delovne razmejitve.

Upad

Poslovna kriza

Financna stiska

Insolventnost

Poslovni neuspeh

Podjetniski izhod

Poslovni preobrat

Preglednica 9.1: Pregled pojmov

TrajnejSe slabsanje enega ali vec
pomembnih kazalnikov ali zmoZnosti.

Polozaj, v katerem so pomembni cilji ali
obstoj podjetja resno ogrozeni, ¢asa in
manevrskega prostora pa je manj.

Povecan pritisk na denarni tok,
financiranje ali izpolnjevanje financ¢nih
obveznosti.

Pravno in finan¢no opredeljen polozaj,
povezan z nezmoZnostjo poravnave
obveznosti oziroma drugimi zakonskimi
merili.

Izid, pri katerem podjetje ne more vec
uresnicevati bistvenih ciljev ali ohraniti
gospodarsko smiselnega poslovanja.

Prenehanje ali pomembno zmanjsanje
lastnikove vloge v podjetju.

Proces stabilizacije, okrevanja in prenove
podjetja, ki je zaslo v resne tezave.

Kaj se slabsa, kako dolgo in glede na
katero izhodisce?

Ali teZave ogroZajo sposobnost
nadaljnjega poslovanja in zahtevajo
izredne odlocitve?

Ali podjetje zmore pravocasno financirati
poslovanje in poravnati obveznosti?

Ali so izpolnjeni zakonski pogoji in katere
dolZnosti imajo odgovorne osebe?

Kateri cilj oziroma sposobnost ustvarjanja
vrednosti je dokoncno izgubljena?

Ali izstopa podjetnik, preneha dejavnost
ali se spremeni lastnistvo?

Kako bomo hkrati obnovili kratkoro¢no
sposobnost prezivetja in dolgorocno
ustvarjanje vrednosti?
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9.2.1 Upad in poslovna kriza

Upad oznacuje smer gibanja, ne pa nujno izrednega polozaja. Padec prodaje v enem cCetrtletju je lahko
obicajno nihanje, namerna opustitev nedonosnega segmenta ali prvi znak globlje teZzave. Upad postane
krizno pomemben, ko je dovolj velik, dolgotrajen ali povezan z izgubo kljué¢nih zmoZnosti, da ogrozi cilje
in nadaljnje poslovanje. Kriza zato vklju€uje tudi ¢asovni pritisk, negotovost in konflikt med delezniki.
Raziskovanje kriz razlikuje med krizo kot opaznim dogodkom in krizo kot procesom, ki se razvija pred
dogodkom ter nadaljuje po njem (Bundy et al., 2017). Za vodenje podjetja sta potrebna oba pogleda:
odziv na neposredno motnjo in razumevanje ranljivosti, zaradi katerih je motnja postala nevarna.

9.2.2 Financna stiska in insolventnost

Financna stiska je SirSi ekonomski pojem. Podjetje lahko obduti pritisk na likvidnost, ima tezave z
refinanciranjem ali krSi dogovorjene financne kazalnike, ne da bi bilo Ze pravno insolventno.
Insolventnost pa je pravni polozaj, katerega opredelitev, postopki in dolZznosti odgovornih oseb so
odvisni od veljavne zakonodaje. Zato managerska presoja ne more nadomestiti pravo¢asnega pravnega
in financnega svetovanja.

Pomembna je tudi obratna povezava: pomanjkanje denarja je pogosto posledica slabse vrednostne
ponudbe, nizkih marz, neobvladane rasti, slabe izterjave ali neustrezne strukture financiranja. Ko
nastane, pa postane samostojen ojacevalec krize. Dobavitelji skrajSajo placilne roke, zaposleni
odhajajo, kupci zahtevajo dodatna zagotovila, vodstvo pa za¢ne sprejemati kratkoro¢ne odlocitve, ki Se
zmanjsujejo dolgoro¢no vrednost. Finan¢ni simptom zato ne sme zakriti poslovnega vzroka, vendar ga
tudi ne smemo podceniti.

9.2.3 Poslovni neuspeh in podjetniski izhod

Izhod podjetnika ni sopomenka za propad podjetja. Ustanovitelj lahko deleZ proda, podjetje prenese
nasledniku, se umakne iz vodenja ali dejavnost zdruZi z drugo organizacijo. Podjetje lahko po njegovem
izhodu nadaljuje poslovanje. Prav tako lahko podjetnik prostovoljno zapre podjetje, ker ima boljso
priloznost, se upokoji ali ugotovi, da pricakovani donos ne upravi¢uje nadaljnje zaveze. Raziskave
podjetniskega izhoda zato razlikujejo med vec potmi in motivi ter izhod obravnavajo kot sestavni del
podjetniskega procesa (DeTienne, 2010; Wennberg et al., 2010).

Tudi podatke o prenehanju oziroma izstopanju podjetij je treba razlagati previdno. lzstop podjetja iz
statisti¢nih evidenc namre¢ ne pomeni nujno poslovnega neuspeha, saj lahko vklju€uje tudi zdruZitve,
prevzeme in druge spremembe lastniStva (Daepp et al., 2015). Pravno prenehanje, ekonomski neuspeh
in sprememba lastnistva so zato razli¢ni dogodki.
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POSLOVNA KRIZA, FINANCNA STISKA, INSOLVENTNOST IN POSLOVNI NEUSPEH

01 02

FINANéNO:PRAVNI SPREMEMBA
POLOZAJ VLOGE

( FINANENASTISKA ) (izHoD ) (@EEIINT

INSOLVENTNOST (' PRENOS

TEZAVE
POSLOVANJA

slabsanje uspesnosti
in ogrozenost ciljev

\ ix "
ekonomski pritisk # pravni poloiap\ sprememba lastniStva ali vioge

SKUPNA PRESOJA | POSLOVNI NEUSPEH

poloZaja in sposobnosti prezZivetja " ni avtomaticna posledica
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stabilizacija in prenova ¥ 5 s i s
nov nosilec dejavnosti omejitev nadaljnje Skode formalna pravna pot

IZHOD NI NUJNO NEUSPEH FINANCNA STISKA NI NUJNO INSOLVENTNOST KRIZA SE NE POMENI KONCA PODJETJA

N

Slika 9.1: Kriza, neuspeh in izhod niso isti pojav
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

9.3 Kako nastaja poslovna kriza

Vzroke poslovnega neuspeha je mamljivo predstaviti kot seznam: konkurenca, recesija, slabo vodenje,
pomanjkanje denarja ali neustrezna strategija. Tak seznam je uporaben za zacetno orientacijo, vendar
ne pojasni, zakaj isti dogodek pri enem podjetju povzroli zacasno motnjo, pri drugem pa propad. Za
razumevanje potrebujemo procesno logiko, v kateri se povezujejo Stirje elementi:

e ranljivosti: predhodne slabosti poslovnega modela, financiranja, procesov, kompetenc, upravljanja
ali odnosov z delezniki;

e sprozilci: dogodki ali spremembe, ki povecajo pritisk, na primer izguba kupca, tehnoloski prelom,
regulativna sprememba, bolezen ustanovitelja ali dvig stroskov financiranja;

e ojacevalci: odzivi in povratne zanke, ki tezave stopnjujejo, na primer zanikanje, odhod kljuc¢nih ljudi,
kréenje kreditnih linij ali slabsanje ugleda;

o blaZilniki: rezerve in zmoZnosti, ki omogocajo prilagoditev, na primer likvidnost, razprSena baza
kupcev, nadomestljivost klju¢nih vlog, kakovostni podatki, odnosi s financerji in sposobnost hitrega
ucenja.

Krizo lahko zato izrazimo kot diagnosti¢no razmerje: nevarnost se povecuje, ko se velike ranljivosti in

mocan sproZilec poveZejo z ojacevalci, blazZilniki pa so Sibki. To ni matematicni model za izracun

verjetnosti, temve¢ nacin organiziranja presoje. Tipologije procesov propadanja kaZejo, da lahko
podjetja v podoben koncni poloZaj pridejo po razli¢nih poteh: zaradi napak ob ustanovitvi, neusklajene

rasti, izgube stika z okoljem ali postopnega pesanja vodenja in nadzora (Ooghe & De Prijcker, 2008).
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Dva manjsa ponudnika poslovne programske opreme izqubita najvecjo stranko. Prvo podjetje ima
razprsene prihodke, Sestmesecno denarno rezervo, dokumentirano kodo in prodajni lijak za nov
segment. Drugo je odvisno od enega kupca, tehnicno znanje pa je skoncentrirano pri ustanovitelju.
Izguba stranke je pri obeh sproZilec, vendar so ranljivosti in blaZilniki razlicni. Prvo podjetje zmanjsa
stroske ter v nekaj mesecih nadomesti del prihodkov; drugo izgubi Se kljucne zaposlene in ne more
pravocasno prilagoditi ponudbe. Zunanji dogodek pojasni zacetek teZave, ne pa celotnega izida.

9.3.1 Zunaniji sproZilci in spremembe okolja

Zunaniji sprozilci vkljuujejo spremembe povprasevanja, vstop novih tekmecev, nihanje cen vhodnih
resursov, motnje dobavnih verig, obrestne mere, regulacijo, naravne nesrece, geopoliticne dogodke in
tehnoloske premike. Manjsa podjetja so pogosto bolj izpostavljena, ker imajo oZjo bazo kupcev, manj
financnih rezerv in vecjo odvisnost od posameznikov. Vendar velikost sama po sebi ne doloca
odpornosti. Vecje podjetje lahko razpolaga z vec viri, a ima pocasnejSe odlocanje, ve¢ podedovanih
sistemov in mocnejSe notranje interese, ki zavirajo prilagoditev.

Digitalizacija in umetna inteligenca lahko delujeta v treh vlogah. Prvic¢, kot sproZilec: nova tehnologija
spremeni pricakovanja kupcev, stroske ali meje panoge. Drugi¢, kot diagnosti¢no sredstvo: boljsi
podatki omogocajo hitrejSe odkrivanje odstopanj in simuliranje denarnih scenarijev. Tretji¢, kot vzvod
prenove: avtomatizacija, nov prodajni kanal ali podatkovno podprta storitev lahko izboljSajo
ekonomiko. Toda sama uvedba tehnologije ni preobrat. Ce podjetje avtomatizira slab proces, uporabi
nekakovostne podatke ali ne spremeni odgovornosti in kompetenc, lahko stroske ter kompleksnost Se
poveca. Raziskave organizacijskega upada v Casu digitalizacije zato povezujejo tehnoloske spremembe
z vodstveno pozornostjo, razporeditvijo virov in sposobnostjo prenove (Barker et al., 2024).

9.3.2 Notranje ranljivosti

Notranji vzroki so pogosto medsebojno povezani. Nejasna strategija vodi v razprsitev virov; Sibka
ekonomika se prikriva z rastjo prihodkov; prevelika odvisnost od ustanovitelja upocasni odlocanje;
pomanjkljivi podatki omogocajo, da se teZave zaznajo pozno. Pregledi literature med pogostimi
skupinami vzrokov izpostavljajo vodenje in upravljanje, strategijo, finance, trZzenje, operacije, ljudi in
organizacijsko kulturo, vendar opozarjajo, da pomen posameznega dejavnika dolo¢a njegova povezava
z drugimi (Hariyani et al., 2024; Trahms et al., 2013).

Za rastoca podjetja so znacilne zlasti naslednje ranljivosti:

e koncentracija prihodkov pri enem kupcu, izdelku, kanalu ali trgu;

e rast brez zadostne marze ali brez financiranja obratnega kapitala;

e visoki fiksni stroski in zaveze, ki jih ni mogoce hitro prilagoditi;

e odvisnost od ustanovitelja ali nekaj klju¢nih strokovnjakov;

e procesi, informacijski sistemi in nadzor, ki zaostajajo za kompleksnostjo;

e nepregledne pravice odlocanja ter odsotnost verodostojnega porocanja;
e kultura, v kateri se slabe novice zadrzujejo ali kaznujejo;

e prepozna prilagoditev spremenjenim potrebam kupcev in tehnologiji;

e obljube o trajnosti, kakovosti ali varnosti, ki jih izvedba ne more izpolniti.
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9.3.3 Vedenjski ojacevalci

V krizi se ne zmanjsa le koli¢ina denarja in ¢asa, temvec pogosto tudi kakovost odlocanja. Teorija togosti
ob groznji pojasnjuje, da organizacije pod pritiskom zoZijo pozornost, centralizirajo nadzor in se oprejo
na Ze znane odzive (Staw et al., 1981). To je lahko koristno pri kratki operativni nevarnosti, vendar

Skodljivo, ko problem zahteva novo razlago ali eksperimentiranje.

Pogosti vedenjski ojacevalci so:

e potrditvena pristranskost: vodstvo iS¢e podatke, ki potrjujejo zeleno razlago;
e ucinek potopljenih stroskov: nadaljuje projekt, ker je vanj Ze veliko vloZilo, in ne ker ima dobre

prihodnje moznosti;

e stopnjevanje zavezanosti: na slab rezultat odgovori z dodatnimi sredstvi brez novega dokaza;
e normalizacija odstopanj: zaporedna manjSa odstopanja postanejo sprejemljiva in izgubijo

opozorilno funkcijo;

e pretirana centralizacija: informacije in odlocitve se kopicijo pri nekaj ljudeh, zato se odziv upocasni;
e iskanje krivca: energija se preusmeri od razumevanja sistema k obrambi polozajev.

Zato je v krizi potreben proces, ki omogoca nasprotne podatke, jasno locuje dejstva od predpostavk in

dolo¢a merila za nadaljevanje ali ustavitev ukrepa.

RAZVOJ POSLOVNE KRIZE SKOZI CAS
ZILCI NOTRANJI SPROZILCI
gulacija @ odlogitve « konflikt « izguba

cene + motnje « nepri¢akovani Soki kljuénega kupca ali cloveka
PREDHODNO STANJE
NOTRANJE RANLJIVOSTI / \

x & MANJ CASA
|l| SIBKA EKONOMIKA SIBKI SIGNALI  VZOREC ODSTOPANJ  POSLOVNA KRIZA N MOINOET

MOZEN 1ZID 1
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PRILAGODITEV
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J
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\ zmanjSanje kakovosti « prepozno odlo¢anje
SIBKI SISTEMI vsak krog dodatno zmanjsa ¢as in razpoloZljive moZnosti
o podatki « procesi « odlo¢anje
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b v
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SPROZILEC KRIZE NE DOLOCI IZIDA.

ODLOCILNA JE POVEZAVA RANLJIVOSTI, ODZIVOV IN BLAZILNIKOV.

Slika 9.2: Anatomija nastajanja poslovne krize
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

9.4 Diagnoza vzrokov in sposobnosti prezivetja

Prva naloga vodstva ni napisati dolgega nacrta sprememb, temvel vzpostaviti verodostojno sliko
poloZaja. Diagnoza mora odgovoriti na tri vprasanja: koliko ¢asa ima podjetje, kaj povzroca tezave in ali
obstaja gospodarsko smiselno jedro, ki ga je mogoce ohraniti. Ta vprasanja so povezana, vendar

zahtevajo razli¢ne dokaze.
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9.4.1 Sistem zgodnjih opozorilnih znakov

Posamezen kazalnik redko zado$éa. Zmanjsanje denarnih sredstev je lahko posledica investicije,
povecanje fluktuacije pa obicajen sezonski pojav. Opozorilo postane mocnejse, ko se vec kazalnikov
premika v neugodno smer, odstopanje traja in zanj ni prepricljive razlage. Sistem zgodnjega opozarjanja
naj zato povezuje vodilne in zapoznele kazalnike.

Trg in strategija

e zmanjSevanje ponovnih nakupov, uporabe ali zadrZanja strank;

e daljsanje prodajnega cikla, vec¢ cenovnih popustov in manj kakovosten prodajni lijak;
e izguba pomembnih kupcev ali odvisnost od preozkega segmenta;

e ponudba se razvija pocasneje od potreb kupcev, tehnologije ali regulacije;

e rast prihodkov ne ustvarja ustrezne marze ali denarnega toka.

Finance

e krajSa denarna vzdrzljivost in ponavljajoce se napake v denarnih napovedih;
e rast terjatev, zapadlih obveznosti, zalog ali potrebe po obratnem kapitalu;

e krsenje dogovorjenih pogojev financiranja in izguba dostopa do novih virov;
e dobicek, ki se ne pretvarja v denarni tok;

e financiranje dolgorocnih potreb s kratkoro¢nimi, negotovimi viri.

Operacije in kakovost

e vec reklamacij, vracil, izmeta, zastojev in nujnih posegov;

e padanje produktivnosti kljub ve¢jemu Stevilu zaposlenih;

e odvisnost od enega dobavitelja, sistema ali strokovnjaka;

e vse vec ro¢nega dela, obvozov in podatkovnih neskladij;

e odlaganje vzdrZevanja, varnosti ali skladnosti zaradi pomanjkanja denarja.
Ljudje, kultura in upravijanje

e odhod kljuénih ljudi, rast bolniskih odsotnosti in kronicna preobremenjenost;
e konflikti o prednostnih nalogah in nejasne pravice odlocanja;

e slabe novice do vodstva prihajajo pozno ali v olepsani obliki;

e sestanki nadomescajo odloditve, odgovornost pa ostaja nejasna;

e upravljavski organi nimajo zanesljivih podatkov ali ne preverjajo predpostavk.
Delezniki in legitimnost

e dobavitelji zaostrujejo pogoje, kupci zahtevajo dodatna jamstva;

e vec pritozb regulatorjev, lokalnega okolja ali drugih deleznikov;

e razkorak med javnimi zavezami ter dejanskimi okoljskimi in druzbenimi ucinki;
e poslab3anje ugleda, ki oteZuje prodajo, zaposlovanje ali financiranje.

Klasicni modeli napovedovanja stecaja, kot je Altmanov model, pokaZejo, da lahko kombinacija
financ¢nih kazalnikov izboljSa zgodnje zaznavanje tezav (Altman, 1968). Vendar statisticni model ni
diagnoza posameznega podjetja. Rezultati so odvisni od vzorca, obdobja, panoge, racunovodskih
podatkov in opredelitve neuspeha. Pregledi opozarjajo tudi na teZzave pri prenasanju modelov med
razlicnimi okolis¢inami ter na nevarnost, da finan¢ni kazalniki pokaZejo posledice Sele, ko so poslovne
teZave Ze napredovale (Balcaen & Ooghe, 2006).
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Slika 9.3: Sistem zgodnjih opozorilnih znakov
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.
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9.4.2 Simptomi, neposredni in temeljni vzroki

Diagnoza mora lociti tri ravni problema. Simptom je opazna posledica, na primer pomanjkanje denarja.
Neposredni vzrok je mehanizem, ki simptom ustvarja, na primer rast terjatev in zalog. Temeljni vzrok
pa pojasnjuje, zakaj se ta mehanizem vzpostavi ali ponavlja. To je lahko prodajni sistem, ki nagrajuje
rast prihodkov ne glede na placilne pogoje in doseZzeno marzo. Ukrepanje samo na ravni simptoma —
denimo pridobitev novega kratkorocnega posojila — lahko podjetju kupi ¢as, ne odpravi pa mehanizma
in temeljnega vzroka nastajanja likvidnostne vrzeli.

Temeljnega vzroka tudi ne smemo samodejno pripisati slabemu vodenju. TakSna oznaka je presiroka,
saj ne pokaZe, katera odlocitev, informacijska vrzel, spodbuda ali manjkajoa zmoZnost je
problemati¢na. UporabnejSa so vprasanja: katera predpostavka se je izkazala za napacno, kdo je
razpolagal s pomembnimi informacijami, katera merila so usmerjala odlocanje, zakaj odstopanje ni bilo
pravocasno zaznano in kaj je omogocilo njegovo ponavljanje?

9.4.3 Presoja sposobnosti preZivetja

Sposobnost preZivetja pomeni vec kot trenutno likvidnost. Podjetje je lahko kratkoro¢no nelikvidno, a
ima zdravo jedro, verodostojen trg in izvedljiv nacrt. Lahko pa ima trenutno dovolj denarja, vendar
poslovni model trajno unicuje vrednost. Presoja naj zdruZi najmanj naslednja podrodja:

e vrednost za kupca: ali obstaja pomemben problem in dovolj kupcey, ki so pripravljeni placati;

o ekonomika: ali lahko jedro ponudbe po prilagoditvi ustvarja pozitivno prispevno marzo in denarni
tok;

e operativna izvedljivost: ali so procesi, dobava, tehnologija in kakovost obnovljivi v razpoloZljivem
casu;

e ljudje in vodenje: ali ima podjetje kljucne kompetence, sposobnost odlocanja in zaupanje za
izvedbo spremembe;

185



e financiranje in Cas: koliko manevrskega prostora je na voljo ter kateri mejniki morajo biti dosezeni
pred novim financiranjem;

e pravna in delezniSka izvedljivost: ali je dogovor z upniki in drugimi klju¢nimi delezniki mogo¢;

e posledice: ali nacrt ne prelaga nesorazmernih stroSkov na zaposlene, kupce, dobavitelje, druzbo ali
okolje.

Pri malih podjetjih so nefinancne informacije Se posebej pomembne, ker so racunovodski podatki
pogosto redkejsi, prihodnost pa je mocno odvisna od podjetnika in nekaj klju¢nih odnosov. Raziskava
520 presoj podjetij na robu neuspeha je pokazala, da podjetniSke in managerske znacilnosti ter druge
nefinan¢ne informacije izboljSajo presojo sposobnosti prezivetja glede na zgolj staticne financne
kazalnike (Dieperink et al., 2025). To ne pomeni, da je znacaj podjetnika pomembnejsi od stevilk,
temvec da je treba razumeti, kdo in kako bo naért dejansko izvedel.

9.5 0d stabilizacije do poslovnega preobrata

Poslovni preobrat ni en sam projekt niti sinonim za zniZzevanje stroskov. Gre za povezovanje kratkorocne
stabilizacije, izboljSanja poslovanja in obnove sposobnosti ustvarjanja vrednosti. Pregledi raziskav
razlikujejo med kréenjem oziroma omejevanjem izgub ter okrevanjem, ki vkljuCuje trzne, strateske in
organizacijske spremembe (Schmitt & Raisch, 2013; Trahms et al., 2013). Ce podjetje le zmanjsa stroske,
lahko preZivi naslednji mesec, hkrati pa izgubi ljudi, razvoj in odnose, potrebne za prihodnost. Ce pa
za¢ne ambiciozno prenovo brez likvidnostne stabilnosti, mu lahko zmanjka ¢asa pred prvimi rezultati.

9.5.1 Prvafaza: vzpostavitev nadzora in likvidnostna stabilizacija

V prvi fazi je cilj ustaviti nenadzorovano slabsanje in ustvariti dovolj ¢asa za kakovostnejse odlocitve.

Obicajni ukrepi vkljuéujejo:

e kratkorocno, pogosto tedensko napoved denarnega toka z jasno navedenimi predpostavkami;

e dolocitev enotne, preverljive baze podatkov o prodaji, narocilih, marZah, terjatvah, zalogah in
obveznostih;

e zascito kritiénih procesov, kupcev, dobav in zakonskih obveznosti;

e zacasno ustavitev izdatkov in projektov, ki niso nujni ali nimajo dokazljive vrednosti;

e pogajanja o placilnih rokih, financiranju in drugih zavezah, preden se zaupanje dokoncno izgubi;

e jasno krizno upravljanje z doloc¢enimi odlocevalci, ritmom spremljanja in potmi eskalacije.

Hitrost je pomembna, vendar ni enaka nepremisljenosti. Enakomeren odstotek rezov po vseh funkcijah

je administrativno preprost, a pogosto stratesko skodljiv. Podjetje mora razlikovati med stroski, ki ne

prispevajo k prihodnji vrednosti, in zmoZnostmi, brez katerih preobrat ni izvedljiv. Pri zmanjSevanju

zalog na primer ne sme ogroziti dobav izdelkov z najvecjo marzZo, pri zmanjSevanju Stevila zaposlenih

pa ne sme izgubiti vsega znanja o klju¢ni tehnologiji.

9.5.2 Druga faza: operativno izboljSanje in osredotocenje

Ko je neposredna likvidnost pod nadzorom, mora podjetje izboljsati ekonomiko jedra. To lahko zahteva
opustitev nedonosnih kupcev ali izdelkov, spremembo cen, poenostavitev ponudbe, zmanjsanje
kompleksnosti, boljSe upravljanje terjatev in zalog ter odpravo ozkih grl kakovosti. Pomembno je meriti
denarni ucinek in ne le koli¢ine aktivnosti.

Operativni preobrat pogosto razkrije konflikte, ki so bili med rastjo zakriti. Prodaja lahko nasprotuje
opustitvi velikih kupcev z nizko marzo, razvoj opustitvi priljubljenega projekta, ustanovitelj pa prodaji
dejavnosti, na katero je osebno navezan. Zato merila odloc¢anja ne smejo biti dolo¢ena naknadno za

186



vsak primer posebej. Vnaprej je treba pojasniti, katere stranke, izdelki, zmoZnosti in odnosi sestavljajo
zdravo jedro ter kateri dokazi bi takSno presojo spremenili.

9.5.3 Tretja faza: strateska prenova

Ce je glavni problem strukturna sprememba trga ali neustrezen poslovni model, operativna uéinkovitost
ne bo zadostovala. Podjetje mora spremeniti, komu ustvarja vrednost, katero tezavo resuje, kako jo
reSuje ali kako vrednost zajema. StrateSka prenova lahko vklju€uje nov segment, druga¢no ponudbo,
partnerstvo, spremembo kanala, tehnolosko prenovo ali prodajo dela dejavnosti. Vendar mora ostati
povezana z dokazi, zmoZnostmi in razpoloZljivim ¢asom iz poglavij o strategiji ter poteh rasti.

Upad lahko inoviranje zavira, ker podjetje zmanjsa vire in se zapre v obstojece rutine, lahko pa ga tudi
spodbudi, ce pritisk razbije samoumevne predpostavke. lzid je odvisen od virov, vodstvene
interpretacije in sposobnosti lociti raziskovanje od nepovezanega eksperimentiranja (McKinley et al.,
2014). V krizi je zato smiselno izbrati manjse Stevilo preizkusov z jasnimi mejniki, ne pa odpreti mnoZice
novih pobud.

PRIMER ZA RAZMISLEK:
TEHNOLOSKI PRELOM V AVTOMOBILSKI PANOGI

Prehod k elektrificiranim, programsko podprtim in vse bolj povezanim vozilom ne pomeni le
zamenjave pogonske tehnologije. Spreminja strosSkovno strukturo, potrebne kompetence, odnose
z dobavitelji, pomen podatkov in programske opreme ter pri¢akovanja kupcev. Za tradicionalnega
proizvajalca ali dobavitelja je zato napacno vprasanje le, koliko stroskov mora zmanjsati. Presoditi
mora, katere obstojeCe zmoZnosti ostajajo prenosljive, katere mora razviti ali pridobiti, katere
dejavnosti niso vec sposobne preZivetja in kako hitro lahko spremembo financira. Isti tehnoloski
pritisk lahko vodi v uspesno prenovo, specializacijo, povezovanje ali umik; panoga sama ne doloci
enotnega izida.

9.5.4 Cetrta faza: utrditev in preprecevanje ponovitve

Preobrat ni konc¢an, ko se denarni tok prvic izboljsa. Podjetje mora nove prakse vkljuditi v odgovornosti,
merila, sisteme nagrajevanja, upravljavski nadzor in razvoj kompetenc. V nasprotnem primeru se ob
popuscanju pritiska vrnejo stare navade. Utrditev zahteva tudi obnovo odnosov z zaposlenimi, kupci,
dobavitelji in financer;ji, ki so med krizo prevzeli dodatno tveganje.
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OD STABILIZACIJE DO POSLOVNEGA PREOBRATA
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Slika 9.4: Od stabilizacije do poslovnega preobrata
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.

9.6 Vodenje ljudi in sprememb v krizi

Kriza poveca potrebo po jasnih odlocitvah, ne odpravi pa potrebe po sodelovanju. Vodenje sprememb
v tem poglavju zato ni sploSen model organizacijskega spreminjanja, temvec vprasanje, kako v razmerah
omejenega ¢asa ohraniti kakovost informacij, sposobnost izvedbe in legitimnost tezkih odlocitev.

9.6.1 Jasna odgovornost in kakovost odlocanja

Krizna struktura mora dolociti, kdo sprejema katere odlocitve, kdo zagotavlja podatke, kdo preverja
predpostavke in kdaj je potrebna eskalacija. Centralizacija je smiselna pri denarnih zavezah, pravnih
tveganjih in varovanju kriti¢nih prioritet. Operativno znanje pa pogosto ostaja pri ljudeh blize kupcu,
procesu ali tehnologiji. Ce vodstvo centralizira tudi razlago vseh problemoy, izgubi informacije, ki jih
potrebuje.

Koristne prakse so kratki ritmi odloc¢anja, zapis klju¢nih predpostavk, vnaprej doloceni mejniki ter
loc¢itev med odlocitvijo in osebnim statusom njenega predlagatelja. V pomembnih primerih naj nekdo
formalno zastopa alternativno razlago. Namen ni podaljSevati razprave, temve¢ zmanj$ati nevarnost
skupinskega potrjevanja in stopnjevanja zavezanosti.

9.6.2 Komuniciranje brez lazne gotovosti

Zaposleni in drugi delezniki v krizi potrebujejo tri vrste informacij: kaj je znano, kaj $e ni znano in kaj se
bo zgodilo naslednje. Vodstvo izgubi zaupanje, e tezave prikriva ali ponuja obljube, ki jih ne more
utemeljiti. Enako $kodljiva je nefiltrirana mnoZzica podatkov brez razlage posledic.

Verodostojno krizno sporocilo zato vsebuje:
e posten opis polozZaja brez dramatiziranja ali olepsevanja;

e prednostne naloge in merila, po katerih se odloca;
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e konkretne odgovornosti in naslednji rok za posodobitev informacij;
e pojasnilo, kako lahko zaposleni in drugi deleZniki prispevajo ali izrazijo tveganje;
e priznanje posledic odlocitev in nacin njihovega obvladovanja.

Komuniciranje ni dodatek k preobratu. Vpliva na to, ali zaposleni ostanejo, ali dobavitelji sodelujejo in
ali financerji verjamejo napovedim. Odpornost podjetja nastaja v povezavi med pripravljenostjo,
odzivom, prilagajanjem in odnosi z okoljem, ne samo v posedovanju rezerv (Williams et al., 2017).

9.6.3 Vkljucevanje in pogajanja z delezniki

Razli¢ni delezniki imajo razliéne pogodbe, informacije in izpostavljenost. Lastnik lahko pric¢akuje rast
prihodnje vrednosti, posojilodajalec vradilo glavnice, zaposleni varnost dohodka, dobavitelj poravnavo
terjatev, kupec pa neprekinjeno dobavo. V krizi teh interesov ni mogoce vedno popolnoma uskladiti,
vendar je mogoce prepreciti, da bi nepregledno ravnanje po nepotrebnem unicilo zaupanje.

Pravocasno vkljuéevanje je pomembno tudi zato, ker imajo nekateri delezniki vire za reSitev: dobavitelj
lahko prilagodi dobavo, banka roc¢nost, zaposleni proces, kupec specifikacijo. Pogajanja pa morajo
temeljiti na realisticnem nacrtu in primerljivi obravnavi, ne na prenasanju celotnega tveganja na stran
z najmanj moci.

9.6.4 Eticne in trajnostne meje ukrepanja

Krizni polozaj ne odpravi odgovornosti za varnost, kakovost, zakonitost in pomembne druzbene ali
okoljske ucinke. Kratkoro¢no zmanjsanje stroSkov z odlaganjem vzdrZevanja, prikrivanjem napak ali
nepostenim ravnanjem do dobaviteljev lahko ogrozi ljudi ter unici zdravo jedro podjetja. Pri vsakem
ukrepu je zato treba vprasati, kateri strosek se zmanjsuje, na koga se prenasa tveganje in ali je posledica
povratna.

Direktiva EU 2019/1023 izhaja iz dveh povezanih ciljev: sposobnim podjetjem v finan¢nih tezavah naj
bo omogoceno pravodasno preventivno prestrukturiranje, postenim insolventnim podjetnikom pa
ucinkovitejSa druga priloZznost (European Parliament & Council of the European Union, 2019).
Ekonomska vrednost reSevanja podjetja torej ni v ohranjanju vsake pravne osebe za vsako ceno, temvec
v ohranitvi sposobnih dejavnosti, delovnih mest, znanja in odnosov, kadar je to izvedljivo in pravi¢no.

9.7 Mozni izidi krize

Kakovostna odlocitev ni vedno nadaljevanje podjetja v nespremenjeni obliki. Cilj diagnoze je izbrati pot,
ki glede na dokaze najbolje ohrani gospodarsko in SirSo vrednost ter omeji nadaljnjo Skodo. Mozni izidi
se lahko tudi kombinirajo: podjetje proda eno dejavnost, zapre drugo in z zdravim jedrom nadaljuje v
zmanjSanem obsegu.

Nadaljevanje in prilagoditev

Ce ima podjetje dovolj manevrskega prostora in so vzroki omejeni, lahko zadostujejo spremembe cen,
ponudbe, procesov, financiranja ali odgovornosti. Toda »nadaljuj« mora pomeniti nadaljevanje z
jasnimi mejniki, ne vrnitve k prejSnjemu nacinu dela. Vsak ukrep mora imeti pricakovani denarni in
poslovni ucinek, rok ter pogoj, ob katerem ga ponovno presodimo.

Preventivno prestrukturiranje in poslovni preobrat

Ko je sposobno jedro obremenjeno z neustreznimi dolzniskimi, pogodbenimi ali organizacijskimi
zavezami, je lahko potrebno formalnejSe prestrukturiranje. Poslovni nacrt, finan¢na struktura in
dogovor z delezniki morajo biti usklajeni. Zmanjsanje dolga brez izboljSanja poslovne ekonomike odlozi
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problem, operativha prenova brez dogovora o obveznostih pa morda ne zagotovi dovolj ¢asa za
izboljsanje.

Prodaja, prenos ali povezovanje

Prodaja podjetja ali zdrave dejavnosti lahko ohrani kupce, delovna mesta, znanje in dobaviteljske
odnose, ¢e novi lastnik zagotovi potrebne zmoznosti ali kapital. Za ustanovitelja je to lahko podjetniski
izhod, za podjetje pa nadaljevanje. Prodaja pod ¢asovnim pritiskom praviloma zmanjsa pogajalsko moc,
zato je razmislek o moznih izhodih smiseln Se pred krizo.

Urejeno prenehanje

Ce jedro ni sposobno preZivetja, je lahko urejeno prenehanje odgovorna odloditev. Pravoéasna
ustavitev omeji nove obveznosti, omogoci boljse obvescanje kupcev in zaposlenih ter pove¢a moznost
ohranitve preostale vrednosti. Vztrajanje ni vedno znak podjetnosti, lahko pomeni, da lastnik zaradi
custvene navezanosti povecuje izgubo drugih.

Insolvencni postopek

Kadar so izpolnjeni zakonski pogoji, se managerski manevrski prostor spremeni in nastopijo posebne
dolZznosti. Tak poloZaj zahteva pravocasno strokovno presojo. Formalni postopek ni nujno zgolj
vkaznovanje neuspeha«; lahko omogoci organizirano obravnavo zahtevkov, prestrukturiranje
sposobnega jedra ali prenos sredstev v produktivnejSo uporabo. Njegov dejanski potek je odvisen od
pravnega sistema in okolis¢in primera.

Podjetje razvija specializirano digitalno resitev, vendar nima dovolj kapitala in prodajnih zmoZnosti
za mednarodno Siritev. Tehnologija in ekipa imata vrednost za vecjega industrijskega partnerja.
Prodaja dejavnosti lahko omogocCi nadaljnji razvoj resitve in ohrani delovna mesta, ceprav
ustanovitelji izgubijo samostojnost. Ce verodostojnega kupca ni, trg pa ne podpira samostojnega
poslovanja, je pravocasno urejeno prenehanje lahko bolj odgovorno od novega zadolZevanja.
Presoja izida mora temeljiti na prihodnji sposobnosti ustvarjanja vrednosti, ne le na Zelji ohraniti
obstojeco pravno obliko.

9.8 Ucenje, dobro pocutje in druga priloZnost

Pogosta podjetniska trditev pravi, da je neuspeh najboljsa Sola. Ta trditev je prevec enostavna. Izkusnja
ustvari moZnost za ucenje, a ga ne zagotovi. Ucenje zahteva dovolj natancno razumevanje vzrokov,
Custveno in casovno razdaljo, povratne informacije ter moZnost novo spoznanje preizkusiti.
Sistematicni pregled raziskav kaZze, da je u€enje iz neuspeha vecravenski proces, na katerega vplivajo
znacilnosti dogodka, posameznika in okolja (Lattacher & Wdowiak, 2020).

9.8.1 Kaj se lahko podjetnik nauci?

Ucenje lahko poteka na najmanj treh ravneh:
e poslovna raven: boljse razumevanje kupcev, ekonomike, financiranja in operativnih omejitev;
e vodstvena raven: drugacen nacin odlocanja, delegiranja, komuniciranja in uporabe podatkov;

o osebna raven: realnejSe razumevanje lastnih motivov, meja, odzivov na negotovost in odnosa do
identitete podjetnika.
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Najmanj koristna razlaga je sploSna ugotovitev Premalo smo prodali ali Trg ni bil pripravljen.
Uporabnejsa so preverljiva vprasanja: kateri signal smo spregledali, katera predpostavka je bila
napacna, zakaj je nismo preverili, kateri ukrep je teZavo povecal in kaj bi v podobnem poloZaju naredili
drugace?

9.8.2 Custvene in zdravstvene posledice

Neuspeh podjetja lahko pomeniizgubo prihodka, statusa, odnosov, identitete in osebnega premozenja.
Proces Zalovanja lahko zacasno zmanjsuje sposobnost analize, vendar je njegovo predelovanje del
ucenja (Shepherd, 2003). Raziskave kazejo, da imajo posledice neuspeha lahko financno, socialno,
psiholosko in fiziolosko razseZnost (Ucbasaran et al., 2013). Studija podjetnikov v insolvenénem
polozaju je zaznala obremenitve tudi z uporabo samoocen, bioloskih in fizioloskih kazalnikov, zato
njihovega dobrega pocutja ne smemo obravnavati kot obrobno temo (Wach et al., 2025).

Podpora ne pomeni nekriticnega tolazenja. Vkljuuje dostop do pravnih in finanénih informacij,
psiholosko varnost za posteno refleksijo, socialno oporo ter jasne meje med odgovornostjo za dejanja
in stigmatizacijo osebe. Novejse raziskave poudarjajo, da lahko socutje do sebe skupaj z uéenjem
pomaga podjetnikom po poslovni stiski ponovno razviti delovanje in dobro pocutje, vendar ucinek ni
avtomaticen in je odvisen od narave izkusnje (Coppens & Knockaert, 2025).

9.8.3 Druga priloznost in odgovornost

Druga priloZznost je ekonomsko pomembna, ker znanje, odnosi in podjetniSke zmoznosti po neuspehu
ne izginejo. Vendar mora biti povezana z odgovornim ravnanjem. Razlikovati je treba med postenim
neuspehom v negotovem okolju, malomarnostjo in zlorabo. Okolje, ki vsak neuspeh stigmatizira, lahko
zavira novo podjetnisko aktivnost, okolje brez odgovornosti pa povecuje moralno tveganje.

Tudi podatki GEM Slovenija opozarjajo, da je strah pred neuspehom pomemben del podjetniskega
konteksta in lahko omejuje prepoznavanje ter uresni¢evanje priloznosti (Sirec et al., 2025). Cilj
obravnave te teme zato ni normalizirati nepremisljeno tveganje, temvec razviti sposobnost zgodnjega
preverjanja predpostavk, omejevanja izgub, odgovornega izhoda in refleksije.

9.9 Integrirani diagnosticni okvir

V resni krizi vodstvo ne more obravnavati vseh vprasanj z enako intenzivnostjo. Potrebuje zaporedje, ki
hkrati preprecuje predore pozornosti. Integrirani okvir poveZe Sest sklopov odlocitev.

1. Kaj se dogaja in koliko ¢asa imamo?

Najprej doloc¢imo likvidnostni horizont, kriticne obveznosti, motnje poslovanja in kakovost podatkov.
Jasno lo¢imo dejstva, ocene ter scenarije. Ce podatki niso zanesljivi, je njihova vzpostavitev del
stabilizacije.

2. Kaj so simptomi, sprozilci in temeljni vzroki?
PoveZemo spremembe trga, poslovnega modela, financiranja, operacij, ljudi in upravljanja. Ne iS¢emo
enega krivca, temve¢ mehanizem, ki pojasni razvoj tezav in njihove povratne zanke.

3. Kaj je zdravo jedro in ali je sposobno preZivetja?

Presodimo vrednost za kupce, prispevno ekonomiko, kljuéne zmoznosti, pravne omejitve, potrebe po
financiranju in posledice. Dolo¢imo, kateri deli podjetja ustvarjajo prihodnjo vrednost in kateri jo
porabljajo.
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4. Kaj moramo takoj zas¢ititi ali ustaviti?

Zascitimo denar, varnost, kakovost, klju¢ne stranke, znanje in zakonske obveznosti. Ustavimo
dejavnosti, ki povecujejo izgube brez verodostojnega ucinka. Kratkoro¢ni ukrepi morajo ohraniti
moznost izvedbe izbrane prihodnje poti.

5. Katera pot je glede na razpolozljive informacije najprimernejSa?

Primerjamo nadaljevanje, prilagoditev, prestrukturiranje, prodajo oziroma prenos, urejeno prenehanje
in formalni postopek. Za vsako pot ocenimo potrebni ¢as, kapital, zmoZnosti, podporo deleznikov,
moznost umika in posledice. Izbrana pot dobi mejnike, odgovornosti in pogoje za ponovno presojo.

6. Kako bomo spremljali, se ucili in prilagajali?

Dolo¢imo majhno Stevilo vodilnih ter zapoznelih kazalnikov, ritem porocanja in pragove za ukrepanje.
Spremljanje ni dokazovanje, da je prvotni nacrt pravilen, temvec preverjanje, ali se sposobnost
prezivetja dejansko izboljSuje. Krizno upravljanje mora s¢asoma preiti v redni sistem vodenja, sicer
podijetje ostane odvisno od izrednega napora.

PRESOJA PODJETJA V KRIZI

[ DELEZNIKI IN POSLEDICE j

ZAPOSLENI « KUPCI « DOBAVITELJI « FINANCERJI » LASTNIKI « DRUZBA « OKOLJE

% < SIMPTOMI, SPROZILCI -
POLOZAJ IN CAS IN VZROKI SPOSOBNOST PREZIVETJA
Koliko ¢asa in moznosti imamo? Kaj je simptom in kaj vzrok? Ali jedro $e ustvarja vrednost?

T~ ALI IMA PODJETJE ZDRAVO

IN SPOSOBNO JEDRO?

ekonomsko « organizacijsko « stratesko

TAKOJSNJA ZASCITA } SPREMLJANJE IN UCENJE
IN STABILIZACIJA PRIMERJAVA MOZNIH POTI \ Kaj kazejo novi podatki?
Kaj moramo zascititi danes? Katera pot ohrani najve¢ vrednosti? ‘\ )

MOZNE POTI

UREJENO PRENEHAJ ALI UPORABI
@ NADALJUJ ALI PRILAGODI @ PRESTRUKTURIRAJ @ PRODAJ ALI PRENESI

DOBRA ODLOCITEV POVEZE CAS, VZROKE, PREZIVETJE, IZBRANO POT IN POSLEDICE.

Slika 9.5: Integrirani okvir odlo¢anja v poslovni krizi
Vir: lastna ponazoritev na podlagi obravnavane literature.
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Sklepna spoznanja

o Upad, kriza, finanéna stiska, insolventnost, neuspeh in podjetniski izhod opisujejo razlicne
pojave; njihovo enacenje vodi v napaéno diagnozo.

o Kriza navadno nastane v procesu, v katerem se ranljivosti povezejo s sproZilci, ojacevalci in
nezadostnimi blazilniki.

o Rast lahko povzroci krizo, kadar poraba denarja in organizacijska kompleksnost prehitita
denarne prilive ter razvoj zmoznosti.

o Posamezen finanéni ali nefinancni kazalnik ne zadosca. Pomembni so vzorec, smer, trajanje
in prelivanje odstopanj med podrogji.

o Pomanjkanje denarja je lahko simptom globljega poslovnega problema, vendar nato samo
postane mocan ojacevalec krize.

e Presoja sposobnosti preZivetja mora povezati trg, ekonomiko, denarni tok, izvedljivost, ljudi,
financiranje, pravni poloZaj in posledice.

o Poslovni preobrat zahteva tako stabilizacijo in omejevanje izgub kot obnovo sposobnosti
prihodnjega ustvarjanja vrednosti.

o Pritisk lahko zozZi pozornost, spodbudi centralizacijo in stopnjevanje napaénih zavez, zato so
potrebni nasprotni podatki, merila in ponovna presoja.

e Nadaljevanje poslovanja ni vedno najboljsi izid. Prodaja, prenos ali urejeno prenehanje lahko
ohranijo vec vrednosti in omejijo Skodo.

¢ Izkusnja neuspeha omogoca ucenje, vendar ga ne zagotavlja. Potrebni so refleksija,
kakovostne povratne informacije, Custveno okrevanje in moznost preizkusa novih spoznanj.

o Kakovost kriznega odlocanja presojamo tudi po tem, kako se tveganja in posledice
razporedijo med zaposlene, kupce, dobavitelje, financerje, lastnike, druzbo in okolje.
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Vprasanja za ponavljanje
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Zakaj prenehanje podjetja ni zanesljivo merilo poslovnega neuspeha? Navedite tri razli¢ne poti, po
katerih lahko podjetje izgine iz registra.

Na primeru pojasnite razliko med upadom, poslovno krizo, finan¢no stisko in insolventnostjo.
Kako lahko hitrorastoce in dobickonosno podjetje postane placilno ogrozeno?

Zakaj je pomanjkanje denarja lahko hkrati simptom in vzrok nadaljnjega stopnjevanja krize?

Zakaj posamezen zgodnji opozorilni znak ne zadosc¢a za presojo poslovne krize?

Kako razlikujemo med simptomom, neposrednim in temeljnim vzrokom krize?

Kaj pomeni, da ima podjetje »zdravo jedro, in kako je to povezano s sposobnostjo preZivetja?
Zakaj samo zniZevanje stroSkov praviloma ne zadosc¢a za poslovni preobrat?

Zakaj ucenje iz neuspeha ni avtomati¢no in katere razmere ga podpirajo?

Vprasanja za razpravo
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Izberite zunanji pretres in pojasnite, kako bi razli¢ne ranljivosti ter blazilniki vodili do razli¢nih izidov
pri dveh podjetjih.

Katere kombinacije zgodnjih opozorilnih znakov bi bile za vas posebej zaskrbljujoce? Utemeljite
izbiro.

Na izbranem primeru razlocite simptom, neposredni in temeljni vzrok ter pojasnite, zakaj je
razlikovanje pomembno za izbiro ukrepov.

Katere dokaze bi potrebovali za presojo, ali ima podjetje zdravo jedro in je sposobno prezivetja?
Kako bi v krizi uravnoteZili hitrost odlo¢anja in vklju¢evanje ljudi z operativnim znanjem?
Primerjajte nadaljevanje, prestrukturiranje, prodajo in urejeno prenehanje z vidika ustvarjene
oziroma ohranjene vrednosti ter posledic za deleznike.

Kdaj lahko uporaba digitalizacije ali umetne inteligence podpre preobrat in kdaj lahko teZzave
poveca?

Kako bi zasnovali pregled po krizi, da ne bi postal iskanje krivca ali naknadno upravi¢evanje
odlocitev?

Uporabite integrirani diagnosti¢ni okvir na konkretnem podjetju: dolodite razpoloZljivi ¢as, mozne
vzroke, zdravo jedro, nujne ukrepe, mozne poti in klju¢ne posledice.
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Sodobni pristopi k razumevanju, oblikovanju in vodenju rasti podjetij

Karin Sirec
Univerza v Mariboru, Ekonomsko-poslovna fakutleta, Maribor, Slovenija, karin.sirec@um si

Ucbenik obravnava rast podjetja kot vecdimenzionalen, ¢asovno neenakomeren in
upravljavsko zahteven proces. Pojasnjuje, zakaj podjetja rastejo, kako se rast kaze, katere
notranje in zunanje dejavnike vkljucuje ter kako vpliva na strategijo, financiranje, vodenje,
organizacijo, ljudi, kulturo in tehnologijo. Posebna pozornost je namenjena kakovosti,
obvladljivosti in posledicam rasti ter povezovanju ekonomskih, organizacijskih, druzbenih in
okoljskih vidikov. Teoreti¢na izhodis¢a so povezana s praktiCnimi primeri, grafiénimi
ponazoritvami, vprasanji za ponavljanje in razpravo ter diagnosti¢nimi okviri. U¢benik je
namenjen predvsem Studentom podjetnistva in poslovnih ved, uporaben pa je tudi za
podjetnike, managerje, svetovalce in druge, ki sodelujejo pri odlocanju o razvoju in rasti
podjetij.

Dynamic Entrepreneurship and Sustainable Business Growth: Contemporary
Approaches to Understanding, Designing and Managing Business Growth. The textbook
examines business growth as a multidimensional, temporally uneven and managerially
demanding process. It explains why firms grow, how growth manifests itself, which internal
and external factors shape it, and how it affects strategy, finance, leadership, organization,
people, culture and technology. Particular attention is paid to the quality, manageability
and consequences of growth and to the integration of economic, organizational, social and
environmental perspectives. Theoretical foundations are linked to practical examples,
visual explanations, review and discussion questions, and diagnostic frameworks. The
textbook is primarily intended for students of entrepreneurship and business, while also
being useful to entrepreneurs, managers, consultants and others involved in decisions
about business development and growth.
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Rast podjetja ni le vprasanje, kako postati vecji. Je vprasanje, kako
razvijati podjetje tako, da rast ostaja ekonomsko vzdrina,
organizacijsko obvladljiva in sposobna ustvarjati vrednost tudi na daljsi
rok.

UCbenik Dinamicno podjetnistvo in trajnostna rast podjetja ponuja celovit
pogled na rast kot dinamic¢en in veCdimenzionalen proces. Povezuje
podjetniske priloznosti in strategije rasti z vpraSanji skaliranja, vodenja,
financiranja, razvoja organizacijskin zmogljivosti ter obvladovanja kriz in
poslovnih preobratov. Posebna pozornost je namenjena kakovosti in
trajnosti rasti ter odloCitvam, ki jih podjetja sprejemajo v razmerah
negotovosti in sprememb.

Knjiga je namenjena Studentom ekonomskih in poslovnih ved, hkrati pa tudi
podjetnikom, managerjem, svetovalcem in vsem, ki Zelijo bolje
razumeti, kako rast nastaja, kako jo usmerjati in kako obvladovati njene
posledice.

Dobra rast ni nujno najhitrejsa ali najvecja rast.

Univerza v Mariboru
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	Rast podjetja ni le vprašanje, kako postati večji. Je vprašanje, kako razvijati podjetje tako, da rast ostaja ekonomsko vzdržna, organizacijsko obvladljiva in sposobna ustvarjati vrednost tudi na daljši rok.
	Dobra rast ni nujno najhitrejša ali največja rast.
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