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1. UvOD

Neil Churchill, raziskovalec in predavatelj podjetniStva, ki je kot prvi direktor Centra za
podjetniske studije (1980-90) zaznamoval doktrino podjetniskega poucevanja na Babson
Collegeu (Boston, ZDA) in v zadnjem desetletju prejSnjega stoletja tudi v Evropi
(pouceval in vzpostavil je podjetnisko katedro na INSEAD v Franciji), je v prispodobah
zapisal (Churchill, 1991; 29-30), da j@denje rastocega podjema in rasti podjetja
povezano s Sestimi temeljnimi vsebinami:

» z lestvijo podjemiskih priloZnosti: uspeSno podjetni§tvo pomeni nezadrzno se
vzpenjati po lestvi podjetniskih priloznosti, kjer je vsak napacen korak lahko usoden.
Prepoznanje in izkori§¢anje ene priloznosti ne pomeni le priti do denarja, ampak
zbrati dovolj denarja, izkuSenj, kontaktov, zaupanja, tehnologije in znanja, da se

lahko povzpnemo do (prepoznamo) nove priloznosti,

* s podjetniskim zidompodjetnik v rastoéem podjetju slej ko prej pride do »zidu«.
Churchill pravi, da je ta zid pri ameriSkih gazelah nekje okrog 40 zaposlenih, ko
organizacija doseze tisto stopnjo kompleksnosti in diverzifikacije, da mora podjetnik
podjetje profesionalizirati — delegirati in voditi s pomocjo profesionalnega
menedzmenta. Ce tega »zidu« ne preskoéi, v naslednjih letih svoje podjetje »pojé«;

e z denarnim tokomta je pomemben tako v strateSkem kot v vsakodnevnem,
operativnem smislu. Rast zahteva pozitiven denarni tok in predvsem — dodajanje
denarja, ne odvzemanje;

s silo, mocjo, energijo: za rast je potrebno voditeljstvo (leadership), ki zagotavlja
podjetnisko klimo in omogoca, da so menedzment in zaposleni osredotoCeni na

priloznosti, na inovativost ter ustvarjalnost in cilje podjetja;

* S povezavami:v rastoCih podjetjih so odlicne podjetnikove povezave (networking)
neke vrste nadomestek primanjkljaja zaposlenih, s katerimi nadomeS¢a uteCene
povezave razvite velike organizacije;

» z realnostjo:resnica je, da podjetje lahko teoreti¢no traja neskontno, medtem ko
podijetnik iz povsem bioloSkih razlogov ne more. Ko podijetnik postaja starejSi, se
spreminjajo njegovi osebni cilji, s tem pa tudi cilji organizacije. Strategija podjetja se
torej ne prilagaja le okoljskim in notranjim dejavnikom rasti, ampak tudi podije-

tnikovim: aktualnejSe postajajo Zetvene strategije.

Tako Neil Churchill pred dobrimi desetimi leti. Kar je zapisal, mnogi poskuSajo izme-

riti, utemeljiti in ovreci. Podjetnisko je poskusiti.



1.1. Motivi in cilji raziskovanja dinamiénega podjetniStva

Raziskovanja dinami¢nega podjetnistva v Sloveniji smo se lotili iz dveh temeljnih razlo-
gov:

* Najprej nas je motiviralo prepricanje, da je slovensko gospodarstvo zelo odvisno (1)
od uspesne rasti najbolj dinamicnega dela malih podjetij, ki bodo uspela
premagati »bolecine rasti«, kot to imenuje Flamholtz (1991).

* Ni¢ manj nas ni motivirala Zelja, da ugotovimo, kateri zunanji (okoljski) in )
notranji dejavniki pospesujejo ali zavirajo uspesno rast dinamicnih podjetij v
Sloveniji. Za vodenje politke na podrocju pospeSeanja podjetnistva je kljucno
vedeti, kateri dejavniki bolj ali manj vplivajo na rast podijetij.

V Casu raziskovanja, ko smo preverjali na desetine zapisov in raziskav o podjetniStvu in
posebej o dinami¢nem podjetni§tvu, ter na desetine dejavnikov, ki vplivajo na rast malih
podjetij, pa se je temeljnima motivoma raziskovanja pridruzil Se tretji.

»  Ugotoviti smo Zeleli, kateri dejavniki so najbolj pomembni pri prepoznavanju (3)
potenciala podjemiskih »gazel« in njihovih moznosti za uspeh..
Tako je nasSe raziskovanje dinami¢nega podjetniSva usmerjeno v (1) njegovo
dolgorocno pa tudi kratkoro¢no uporabnost za dinami¢ne podjetnike in dinami¢na podjetja,
(2) pomagalo naj bi nacrtovalcem in usmerjevalcem ekonomskega in druzbeno-socialnega
razvoja, hkrati pa tudi (3) dinami¢nim podjetnikom, poslovnim angelom, tveganim in
drugim investitorjem pri prepoznavanju potenciala dinami¢nih podjetij. Z disertacijo torej
ne preverjamo zgolj zastavljene hipoteze, ampak iS€emo odgovore tudi na vpraSanje o
moznostih za razvoj dinami¢nega podjetnistva v Sloveniji, kar naj bi sluzilo preverjanju in
uravnavanju temeljnih (najpomembnejsih) dejavnikov, ki vplivajo na dinami¢no rast
podjetij. Tako poskuSamo dodati nekaj odgovorov na Se neodgovorjena vprasanja iz
raziskovanja dinami¢nih podjetij (PSeni¢ny, 1992; 297-311), ko smo ugotavljali, da je rast
malih podijetij najbolj odvisna od mehkih dejavnikov zunanjega in notranjega okolja, ki jih

tedaj nismo zmogli podrobneje raz¢leniti in kvantificirati.

Pri delu smo upostevali dosedanja spoznanja o dinami¢nem podjetniStvu v svetu in pri
nas. Za izhodi$Ce raziskovanja in mednarodne primerljivosti rezultatov smo vzeli pred-
vsem spoznanja in kriterije, ki jih je v zadnjih letih uveljavilo evropsko neprofitno zdru-
zenje dinami¢nih podjetij »Europe's 500« in njegov predhodnik v proucevanju dina-
mi¢nega podjetnistva fundacija EFER' (Roure, 2000; Mei-Pochtler, 1999). Drugo izho-

diste predstavlja obsezna raziskava, ki jo je v okviru te fundacije vodil Jan Zizek v letih

! European Foundation for Entrepreneurship Research, Bruselj
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1992-93 v drzavah srednje in vzhodne Evrope, vklju¢no s Slovenijo (Zizek, Liechtenstein,
1994).

Kot pomembne dodatne raziskovalne motive navajamo $e sledece raziskovalne cilje:

o prispevati k boljSemu poznavanju in ucinkovanju dejavnikov dinamicnega (4)
podjetnistva in dinamicnih podjetnikov,

o prispevati k uspesSnejSemu in ucinkovitejSemu ravnanju dinamicnih podjetnikov, (5)
ki upravijajo in vodijo rast dinamicnih podjetij,

» izdelati testni model za prepoznavanje dinamicnih podjetij in njihovo uspesnejse (6)
in ucinkovitejse upraviljanje in poslovodenje, in

o prispevati k oblikovanju politike driave do podjetnistva oz. do nacrtovanja

politike pospeSevanja podjetnistva, in Se posebej dinamicnega podjetnistva, kot (7)

pomembnega kreatorja delovnih mest in razvoja ekonomije.

Ze dosedanja raziskovanja tega podro&ja (PSeniny, 1992; 2000; 2001a) so namred
pokazala, da so dinamic¢na podjetja v Sloveniji v nekaterih dejavnikih na prvi pogled zelo
podobna tujim (npr. v znacilnostih podjetnikov, v strategiji rasti, v odnosu do inova-
tivnosti, ustvarjalnosti in zaposlenih), prav tako pa so ze na prvi pogled opazne tudi ne-
katere razlike, npr. v poslovodenju rastocih podjetij in v nacinu financiranja, Se posebej pa
v finan¢nem okolju dinami¢nih podjetij (PSeni¢ny, 2001a; PSeni¢ny, Glas, Blejec, 2001).

1.2. Raziskovalna vprasSanja in hipoteze

Temeljna hipoteza disertacije, ki jo bomo skusali potrditi ali ovreci, je:

*  Zunanji in notranji dejavniki dinamicnega podjetnistva se v Sloveniji znacilno (H)

razlikujejo od dejavnikov, ki ob prehodu v 21. stoletje vplivajo na dinamicna

podjetja v Evropi.

Preverjamo torej podobnosti in razlike v u€inkovanju razli¢nih dejavnikov na dinamic¢na
podjetja v Sloveniji v primerjavi z dinami¢nimi podjetji v Evropski zvezi (EU). V Sloveniji
ze imamo dinami¢na podjetja oz. dinami¢ne podjetnike, ki jih glede na kriterije EU lahko
uvrstimo med evropske najhitreje rastoCe podjetniske gazele(Pseni¢ny, 2000b). Vendar je
naa teza, da dinami¢na podjetja v Sloveniji nastajajo in delujejo ob znalilno razli¢nih
notranjih in zunanjih pogojih, ki bistveno vplivajo na hitro rast podjetij. Za pospeSitev rasti
podjetij in pomo¢ dinami¢nemu podjetnistvu bi morali zagotoviti vsaj podobne pogoje v
okolju in znotraj hitro rastoCih podjetij, kot jih imajo dinami¢na podjetja v Evropi. Z
ugotovitvijo teh razlik je mozno spodbuditi aktivnosti, ki naj bi v blizji prihodnosti
privedle do zagotovitve vsaj podobnih pogojev dinami¢nega podjetnistva, kot so v Evropi.



Da bi v kasnejSih fazah raziskovanja mogli zagotoviti mednarodno primerljivost, smo
najpomembnejse dejavnike, ki vplivajo na rast in uspeSnost dinami¢nih podjetij, povzeli po
izsledkih evropskih raziskovanj (Roure et al., 1996, 1999, 2000; Mei-Pochtler, 1999). Rast
in uspesnost dinami¢nih podjetij smo merili z merili GrowthPlus: indeks DaBEG?, rast
prihodka, rast dobickov od prodaje, rast donosnosti na kapital in rast donosnosti na
sredstva (GrowthPlus, 1996; 1998; 1999; 2000; 2001). Dejavniki, ki vplivajo na izjemno
rast in uspes$nost dinamicnih podjetij, so (1) zunanji(okoljski) in notranji, ki oboji delujejo
na (2) podjetnikaoz. podjetnisko menedzerski tim, na izbor in uveljavitev (3poslovne
strategije na (4) zaposleng na (5) sistem poslovanjana (6) inovativhost in (7)
financiranje rastt (Mei-Pochtler, 1999; 34).

Na tej podlagi smo temeljno hipotezo (H) preoblikovali v osnovno delovno hipotezo
(H1), jo podrobneje razclenili in oblikovali sledece delovne hipoteze (glej 4.3.4. str. 74):

* Rast dinamic¢nih podjetij v Sloveniji je odvisna od dejavnikov dinamicnega (H1)
podjemistva, ki se znacilno razlikujejo od dejavnikov v EU,

s podhipotezami:

* Rast dinamicnih podjetij v Sloveniji je odvisna od zunanjega okolja dinami-
¢nega podjetja (H1-1)
* Rast dinamicnih podjetij v Sloveniji je odvisna od podjetnika oz. podjetnisko

H1-2
menedZerskega tima )

*  Rast dinamicnih podjetij v Sloveniji je odvisna od izbora in uveljavitve poslovne (H1-3)

strategije
*  Rast dinamicnih podjetij v Sloveniji je odvisna od zaposlenih (H1-4)
*  Rast dinamicnih podjetij v Sloveniji je odvisna od sistema poslovodenja (H1-5)

*  Rast dinamicnih podjetij v Sloveniji je odvisna od nagnjenosti k spremembam — (H1-6)
inovativnosti

* Rast dinamicnih podjetij v Sloveniji je odvisna od nacina zagotaviljanja virov (H1-7)
financiranja rasti

Rezultati preverjanja prve hipoteze (H1) predstavljajo osnovo za preveritev temeljne
hipoteze disertacije (H), ki smo jo opredelili z dispozicijo kot osrednjo hipotezo razisko-
vanja.

2 Indeks DaBEG, ki meri relativno in absolutno rast zaposlovanja, podrobneje pojasnjujemo v poglavju
4.3.3., str. 70.

3 Glej poglavje 4.2.2., str. 64.



Potrditev ali zavrnitev postavljene hipoteze (H1) predstavlja pomembno osnovo za
bodoce nalrtovanje poslovnega okolja in ravnanja podjetnikov. Vendar ne odgovarja na
eno temeljnih vprasanj, ki si jih zastavljamo ze dolga leta: kako prepoznati dinami¢no
podjetje oz. kako na osnovi ¢im manj znacilnosti ugotoviti, ali ima neko podjetje potencial
rasti ali ne. Zato smo v raziskovanju naredili korak dalje in preverili tudi sledeco hipotezo:

»  Posamezni dejavniki rasti dinamicnih podjetij so toliko pomembnejsi od drugih, (H2)
da je na njihovi osnovi mogoce napovedovati uspesnost in rast dinamicnih
podijetij.
Odgovori na to zastavljeno nalogo bi lahko koristili ne le podjetnikom, ki vodijo
dinami¢na podjetja, in investitorjem, ampak tudi okolju, ki bi tako lazje vzpostavljalo po-
goje za hitro rast dinamic¢nih podjetij.

1.3. Vsebinski okvir disertacije

V uvodnem poglavju podrobneje predstavljamo motive, cilje ter raziskovalna vprasanja
in hipoteze, ki so bile vodilo proucevanja dinami¢nega podjetniStva in nacrtovanja, izvedbe
in interpretacije raziskovalnih rezultatdslika 1.3.ilustrira zgradbo disertacije, ki vsebuje
devet temeljnih poglavij in priloge.

Slika 1.3. Graficna predstavitev vsebine disertacije
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V drugem poglavju podrobneje predstavljamo podro¢je nasega prouCevanja in
umescamo podjetni§tvo v ekonomsko in poslovno-organizacijsko znanost, v tretjem pa
povzemamo najpomembnejsa teoreti¢na spoznanja o dinami¢nem podjetnistvu in rastoCih
podjetjih ter opredeljujemo dejavnike dinami¢nega podjetniStva, kot jih predstavlja
sodobna podjetniska misel. Povzemamo tudi pomembna praktiéna spoznanja o
dinami¢nem podjetniStvu v svetu in pri nas. Ti dve poglavji predstavljata temeljni

teoreti¢ni okvir naSega nadaljnjega raziskovanja in preverjanja.

V cetrtem poglavju oblikujemo model raziskovanjapetempa predstavljamo metode
raziskovanja. Da bi se izognili subjektivnemu ozenju dejavnikov dinami¢nega
podjetnistva, ki smo jih ugotovili v teoreticnem proucevanju gazel, ali napakam, ki so jih
raziskovalci v preteklosti, ko so favorizirali posamezne dejavnike rasti, morda ze storili,
smo podrobno proucili 134 hitro rastocih podjetij (v nekaterih analizah tudi bistveno vec),
ki so ustrezala kriterijem evropskih gazel, in za izloCitev najpomembnej§ih dejavnikov
hitre rasti povezali ve¢ metod: od najpogostejsih statisticnih do novejSe, alternativne —
strojnega ucenja na primerih, ki omogoca postavitev ekspertnega sistema za napove-

dovanje na osnovi u¢nih primerov.

V Sestemin sedmempoglavju predstavljamo ugotovitve o dinami¢nih podjetjih v
Sloveniji ter dejavnike njihove hitre in uspesne rasti v obdobju 1994-99 ter ugotavljamo
statisti¢no znalilne razlike med dejavniki dinami¢nega podjetni§tva, kot smo jih ugotovili
za Slovenijo, v primerjavi z dejavniki, kot so jih ugotovili pri raziskovanju podjetij v
drzavah Evropske zveze. Sedmapoglavje odgovarja na osrednjo hipotezo disertacije (H1)

o razli¢nosti dejavnikov, ki vplivajo na rast dinami¢nih podjetij v Sloveniji in Evropi.

Osrednji empiri¢ni del predstavljajo t. 1. »odlo¢itvena drevesa«, ki smo jih dobili iz na-
Sih podatkov z metodo strojnega ucenja na primerih. OdlocCitvena drevesa sestavljajo naj-
pomembnejSi dejavniki hitre in uspeSne rasti najuspesnejSih slovenskih gazel, kar
predstavlja podlago za graditev ekspertnega sistema za hitro prepoznavanje podijetniSkih
gazel (odgovor na hipotezo H2). Te rezultate predstavljansmenpoglavju.

V devetemzadnjem poglavju povzemamo temeljna empiri¢na in teoretiCna spoznanja
naSega raziskovanja in podajamo predloge za ravnanje dinamic¢nih podjetij, podjetnikov ter
drzave, kot tudi usmeritve za nadaljnje raziskovalno in pedagosko delo na podrocju
podjetniStva. To je Se toliko pomembnejSe, saj smo prav znanje in usposobljenost
podijetnikov in pri njih zaposlenih prepoznali kot enega temeljnih dejavnikov rasti.

V prilogah dodajamo odgovore dinami¢nih podjetnikov na zastavljena vprasanja ter vse
druge relevantne informacije, na katere se sklicujemo v sami nalogi. V dodatku je povzetek
disertacije.



2. RAZUMEVANJE IN MESTO PODJETNISTVA

2.1. VprasSanja in dileme

Skoraj vsakodnevno se v javnosti in strokovnih krogih sre€ujemo z vpraSanji o vlogi,
mestu in pomenu podjetniStva, podjetnika in podjetniSke organizacije. Odgovori se
najveckrat omejijo na pojasnjevanje definicij, redko pa na pojasnjevanje mesta
podjetni§tva v eni ali drugi znanosti. Ve€ino pa bi lahko povzeli v preprosto definicijo:
»podjetnistvo je druzbeno-ekonomski fenomen, ki je rezultat treh razli¢nih, a povezanih in
odvisnih elementowodjetnikakot individuuma (osebnosti) ipodjetniSke organizacijeki
obstajata v doloCenem okolju (Solymossy, 1998; 5). Za razumevanje podjetniStva (in
seveda dinami¢nega podjetniStva, ki je predmet naSega prouCevanja) je zelo pomembno
razumevanje kompleksnosti podjetnisStva. Zato zelimo uvodoma razsiriti ze predstavljene
poglede (PSeni¢ny, 2000c¢) in prispevati k sploSnemu razumevanju podjetniStva —
znanstvene discipline, ki predstavlja okvir naSega raziskovanja.

K razmiSljanju o podjetniStvu in njegovi viogi nas je spodbudila vrsta zapisov, s

katerimi smo se sreCali v zadnjih letih, in ki vsak po svoje, z razlicnih zornih kotov,
osvetljujejo fenomen podjetnisStva. Tako npr. zapisi Jeffryja Timmonsa (1989; 1990; 1999),
ki na ve¢ mestih trdi, da je podjetniS§tvo »umetnost«, »filozofija«, »ideologija« sodobnega
poslovnega sveta, njegova razlaga podijetniStva pa postavlja v ospaajgtnika in
priloznost; ali socioloSko razmiSljanje Paula Reynoldsa (19%1)se osredoto¢a na
druzbene pogoje, podjetnistvo pa vidi kot produkt strukturnih pogojev in druzbenih
faktorjev in ga razglaSa za socioloSki fenomen dvajsetega in enaindvajsetega stoletja; al
Howarda Stevensona (1990, 1998 podjetnistvo kot naCin prepoznavanja priloznosti,
uresniCitve podjetniske zamisli in kulture podjetja dviguje nad raven malega podjetnistva,
kamor so ga v osemdesetih in v zaCetku devetdesetih let veCinoma umes$c€ali (npr. Curran,
1991; Burns, Dewhurst, 1989); ali Stewart (1991), ki je podjetnistvo umestil v antro-
pologijo, pa Robinson in Shaver (1991), Aldrich (1994), Filion (1992), Shanthakumar
(1992) in Stevilni drugi, ki so podjetniSki proces pojasnjevali predvsem s psiholosko
analizo podjetnika in njegovih lastnosti in sposobnosti ter razlik med podjetniSkim in
administrativnim delovanjem, razlik med spoloma ipd. Neposredno nas je k prispevku o
umestitvi podjetniStva spodbudilo ve¢ zapisov Rudija Rozmana (1996, 1999), v katerih

razpravlja o razmejitvah med podrocji: ekonomiko, organizacijo in poslovanjem.

S tem uvodnim razmislekom zelimo torej predvsem spodbuditi k nadaljnji razpravi o
umestitvi podjetniStva v razli€ne znanosti in vede (ekonomijo, poslovanje, organizacijo,

sociologijo, pa tudi psihologijo). Marsi¢esa v podjetnistvu, prav tako v njegovem najbolj



dinami¢nem delu, ni mogoce pojasniti zgolj z eno, dvema ali tremi dimenzijami, saj gre v
nastajanju, upravljanju in vodenju podjetij za odnose med ljudmi zunaj in znotraj podjetja,
med ljudmi, priloznostmi in sredstvi, za enega najbolj kompleksnih procesov ustvarjanja

nove vrednosti in zagotavljanja obstoja.

Gornje dileme povzemata dve osnovni vprasanii:

1. Kaksno je, ce je, razmerje med podjetnistvom in organizacijo, poslovanjem in
ekonomijo, ali natancneje, podjetniskim ter organizacijskim, poslovnim in
ekonomskim procesom?

2. Kaksna je, ce je, razlika ali podobnost med podjetnikom in menedzerjem (tudi
administratorjem, ravnateljem, direktorjem)?

Odgovori na ti dve vprasanji nam bodo v nadaljevanju omogocili bolje razumeti
izsledke naSega raziskovanja dinamic¢nega podjetnistva in podjetniskih gazel Da bi nanju
dali vsaj delen odgovor, priCenjamo razpravo na osnovi sledecih treh podmen:
1. Podjetnistvo NI ISTO KOT ekonomija, organiziranje, poslovanje.
2. Podjetniski proces NI ISTO KOT gospodarjenje, organizacijski proces, poslovni
proces.
3. Podjetnik NI ISTO KOT gospodarstvenik, menedzer (ravnatelj), organizator.

Kaj je torej podijetnistvo, kaj podjetniski proces, kdo podjetnik?
2.2.  Vloga podjetnistva in podjetnika v ekonomski teoriji

Podjetnistvo in podjetnika so v ekonomski teoriji utemeljili Richard Cantillon (podjet-
nik prevzema riziko, da bi ustvaril dobicek), Jean Baptiste Say (podjetnik je usklajevalec
virov), Joseph A. Schumpeter (podjetnik je lastnik/poslovodja, ki ustvarja neravnovesije in
uvaja nove produkte — inovator), Frank Knight (podjetnik obvladuje negotovost), Ludwig
von Mises (podjetnik je gonilna sila celotnega trznega sistema), Israel Kirzner (podjetnik je
presojevalec in ravnovesni agent), Mark Casson (podjetnik sprejema tehtane odlocitve o
usklajevanju redkih proizvodnih virov), Harvey Leibenstein (podjetnik povezuje razlicne
trge, odpravlja trzne razkorake, kombinira, kompletira, transformira vire), Theodore
Schultz (podijetniStvo pomeni sposobnost spopadanja z neravnovesjem) in Stevilni drugi
(povzeto po: Barreto, 1989-46; Zizek, 2000; 21-29).

Formalno utemeljitev podjetniSke teorije v ekonomski znanosti povzemamo po
Baumolu (1968; 64; 1990; 893-921; 1993; 1K pravi, da je podjetnik klju¢na (in ne
stranska) oseba ekonomskega zivljenja in utemeljuje njegovo bistveno vlogo v razvoju, in
pri Cassonu (1982; 9-37), ki opredeljuje funkcionalni (prepoznavni) opis podijetnika in
indikativni pristop (kdor opravlja funkcijo ustanavljanja in upravljanja, je podjetnik) k



obravnavanju podjetniStva in podjetnika. Pri von Thinenu (Hebert, Link, 1988), Marshallu
in Keynesu (povzeto po Solymossy, 1998; 17) bomo naSli utemeljitev podjetniSkega pro-
fita kot ekonomskega razloga za podijetniStvo in podjetniSko vedenje in ravnanje. Najbolj
preprosto je druzbeno-ekonomsko vlogo podjetnika opredelil Frank Young (v Kilby, 1971;

139), ki je dejal, »da je tezko zanikati, da je podjetniStvo rezultat delovanja individuumov,

ko pa vecina zgodovinskih knjig opisuje biografije izjemnih ljudi in posameznikov, ki so

uvajali makroekonomske in mikroekonomske spremembe...«

Ze ta kratek pregled nekaterih klasi¢nih opredelitev podjetnistva, na osnovi katerih la-
hko na splosno trdimo, da ima podijetniStvo svoje mesto v ekonomski znanosti, nam daje
slutiti, da opredeljevanje podijetniStva ni tako enostavno.

Danes v ekonomski znanosti podijetniStvo povezujejo predvsepospesSevanjem
nastajanja novih podjefij(npr. Howard, 1990; Gibb, 1993; Acs, 1996, Stewart et al., 1999,
Sfiligoj, 1999; Glas, 1999 oznalujejo ga kot globalni motor rasti in razvoja(npr. Powell,

1990; Smallbone, 1995; Acs, 1996; Wennekers, 1997; Timmons, 1999, Reynolds et al.,
2007, kar podjetnistvo postavlja v odnos do makro- in mikroekonomije. V makro-
ekonomskem smislu Stevilni raziskovalci (npr. Birch, 1987; Powell, 1990; Kirchhoff,
1994) razumejo podjetniStvo kot dejavnik makroekonomske politike, generiranja delovnih
mest, razvoja novih tehnologij in inovacij ter splosnega druZbenega napredka. Se veg,
podjetni§tvo v makroekonomskem smislu pomeni iskanje globalnega trZznega ravnovesja,

rast in razvoj regionalnih, nacionalnih in svetovnega gospodarstva (Suarez-Villa, 1989;
Sweeney, 1987; Keeble, 1991). Raziskovalci sodobnega podjetniStva v svetovnih
porocilih, kot je npr. Global Entrepreneurship Monitor (Reynolds et al., 2001), dokazujejo,

da je podjetnistvo neposredno povezano z gospodarsko blaginjo najrazvitejSih drzav,
podobno pa lahko zaklju€imo tudi na osnovi najnovejsih knjig in drugih objav na temo

vizije, kulture podjetja in uvajanja sprememb (Kanter, 1984; Delavinge, 1994; Harrison,
1998; Wacker, Taylor, 2000; Foster, Kaplan, 2001). Povezanost podjetnistva, njegove
zgodovinske vloge, makroekonomske teorije rasti, industrijske politike, razvojne
ekonomije in podjetniskega menedzmenta na eni strani ter gospodarske rasti na drugi strani

pa sta dokazala Wennekers, Thurik (1999).

* Interantional Entrepreneurship and Small Business Bibliography (1992).

® Jeffry A. Timmons je v svoji najnovejsi izdaji New Venture Creation (1999, 12-29) v popolnoma novem
poglavju o ameriski podjetniski revoluciji zapisal: “Smo sredi tihe revolucije, kjer zmagujeta kreativnost in
podjetniski duh ljudi po vsem svetu. Verjamem, da bo njihov vpliv na 21. stoletje enak ali vecji, kot je bil v
industrijski revoluciji 19. in 20. stoletja. Tako imenovana E-generacija (Entrepreneurial Generation)
nadomesca brontozavrski tip kapitalizma... Podjetniki ustvarjajo in predvsem udejanjajo nove tehnologije,
nove proizvode, nove industrijske panoge, ustvarjajo novo vrednost in nova delovna mesta.”
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V mikroekonomiji je podobno. S podjetniSkim ravnanjem in podjetniStvom razumemo
predvsem zadovoljevanje potreb trga, torefanje trinega ravnovesja ponudbe in
povpraSevanjgo proizvodih in storitvah, ki jih ponujajo posamezne gospodarske enote —
podjetja. Podjetnik, ki po definiciji prepoznava trzne priloznosti (Timmons, 1990-A), je
tore) agent iskanja tega ravnovesja. Podjetnik je v zaCetku dvajsetega stoletja izginil iz
ekonomske misli (Baretto, 1989; 64), saj so se ekonomisti ukvarjali predvsem s podjet-
niSkimi aktivnostmi in podjetji, manj pa s podjetnikom (Solymossy, 1989; 15-16). V
neoklasi¢ni ekonomski teoriji popolnega trznega ravnovesja pa¢ ni bilo prostora za
podjetnika. Z njim so se bolj ukvarjali z vidika psihologije in sociologije. Tako se je
pojavil na eni strani v okviru motivacijskih teorij (McClelland, 1965), po drugi strani pa v
povezavi z »boomom« nastajanja malih podjetij v ZDA v sedemdesetih in osemdesetih
letih prejSnjega stoletja (Kilby, 1971; 6-37).

K razvoju podjetniske discipline je Ze pred drugo svetovno vojno odloCilno prispeval
Joseph Schumpeter (1983) s teorijo neravnovesja in reafirmacijo podjetnika kot klju¢nega
ustvarjalca tega neravnovesja. Podjetnistvo in podjetniSko firmo je opredelil kot koncept,
podjetnika kot dinami¢no, proaktivno, kreativno in inovativno osebo (ki rusi, da bi gradila
in na trg prinasala inovacije), podjetnistvo pa kot proces, ki rusi obstojeCe ravnovesje z
namenom ustvarjanja novih produktov, novih metod proizvodnje, novih trgov in novih
sistemov organizacije. Danes govorimo kar o »Schumpetrovih podjetjih s proizvodnim
inoviranjem« in »Schumpetrovih podjetjin z aktivnim inoviranjem« (Tajnikar, 2000; 16—
17). S svojim prispevkom je spodbudil mnoge kasnejSe avtorje in celotho smer
»inovativnega podjetniStva« (Drucker, 1985), in postavil zasnovo novi paradigmi podjet-
niSkega ravnanjacfeative destruction ki se uveljavlja skozi poslovno organizacijski
vidik podjetniStva — proaktivno viogo v procesih spreminjanja (npr. Wind, Main, 1999;
Foster in Kaplan, 2000).

Konec preteklega stoletja je vloga podijetniStva in podjetnika postala prepoznana kot
osrednja vioga tako v makroekonomskem kot v mikroekonomskem smislu. TakSno viogo
je podjetniStvu konec prejSnjega stoletja priznal tudi neko¢ veliki kritik te discipline
Kenneth Galbraith (1994; 3-5), ko je posebej izpostavil, da je za nadaljnji razvoj druzbe
nujno zmanjsati birokratsko — menedzersko upravljanje in vodenje, tako v druzbi kot v ve-
likin korporacijah, in ga nadomestiti s podjetniSkim, v spremembe usmerjenim pristopom.
»Ne kapitalisti, lastniki, ampak birokratski menedzment se mora umakniti, da bi se zacele
dogajati spremembe«.

Podjetnistvo daje torej predvsem doloCen predznakuveljavljenim pojmom tako v makro
kot mikroekonomiji. Ce reCemo, da drzava ravna podjetnisko, s tem razumemo, da

sprejema taksne ukrepe ekonomske politike, ki pomenijo dolgorofen razvoj, rast,
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napredek, zaposlovanje, zadovoljevanje trznih potreb, ravnotezje, celo blagostanje, itd.
Danes mnogi govorijo o »podjetniski druzbi« kot nekakSni novi obliki socialne drzave
(Ellerman, 2001), o herojih novega stoletja k&ntrepreneurial generatian (Timmons,
1999 4) in ameriskem skrivnem ekonomskem orozju zadnjih dveh desetletij 20. stoletja:
kreiranju novih delovnih mest, novih podjetij, novih panog, rasti investicij in kapitala (isto
tam, 5-9; Birch, 1987; Huges, 198&¢s, 1996). Podobno se kot gibalo ekonomskega
razvoja uveljavlja tudi razumevanje podijetniSkega ravnanja o0z. obnaSanja podijetja
(Drucker, 1985; Stevenson, 1999-A, 9-22), pomembepogetniski procesn ne veé
podjetnik kot individuum (Kirzner, 1984; 41-58; Bygrave, 1994;, 3; Timmons, 1999;, 37—
38), pomemben jpodijetniski tim,ne posameznik (Reich, 1999;, 31-33; Timmons, 1999;
277-278), in podobno.

Podjetnistvo in podjetnik imata v ekonomski teoriji torej dokaj jasno mesto, Se posebno,
ko gre za makroekonomsko pojasnjevanje gospodarske rasti, nastajanja in rasti novih
podjetij, zaposlovanja, investiranja, vzpostavljanja in rusenja trznega ravnovesja z name-
nom ustvarjanja profita oz. nove vrednosti. S pojasnjevanjem in prouc¢evanjem podjetniske
organizacije, podjetniSkega procesa, podjetniSkega ravnanja in poslovodenja pa se ukvarja
poslovno-organizacijska znanost.

2.3. Mesto podjetniStva v poslovno-organizacijski znanosti

Sodobni avtorji od Schumpetra dalgoraj brez izjeme uvrscajo podjetnistvo v
poslovno-organizacijske znanoskiot eno od disciplin ali specialnosti (Kao, 1991;
Schalman, 1999; Roberts, 1999). Tako je tudi na poslovnih Solah po svetu podjetniStvo ena
od usmeritev, kot so npr. tudi sploSni menedzment, finance, marketing, ravnanje z ljudmi
itd. Na vegini poslovnih $ol se danes predava tudi deset in ve¢ podjetniskih predmetov®.

Med t. 1. »podjetniSke« (entrepreneurship) teme uvrs€ajo vse od »razvijanja podjetniskih
priloznosti« in »razvijanja podjetnikovih zmoznosti« do »ustanavljanja podjetij«, »nacrto-
vanja novih poslov«, »nacrtovanja in upravljanja rasti podjetja«, »financiranja rasti,
»izvajanja preobratov v poslovanju«, »zdruzevanja in prevzemanja poslov«, »zetvenih
strategij«, »notranjega podijetniStva« in podobno. Med podjetniSke teme sodijo tudi
obravnave posameznih oblik podjetniStva — od »franSizinga«, »druzinskega podjetnistvag,

»zenskega podjetnistva« do »mrezenja« in podobno.

6 Jeffry Timmons je v peti izdaji enega najbolj uporabljanih ucbenikov podjetnistva »New Venture Creation,
1999, zapisal, da si pred skoraj 30 leti, ko je pripravijal rokopis za prvo izdajo tega ucbenika, ni mogel
predstavijati, da bo proucevanje in poucevanje podjetnistva v ZDA in v svetu doseglo taksen razmah. “Dve
najuglednejsi zalozbi, ki izdajata ekonomsko in poslovno literaturo, sta gladko zavrnili rokopis. Notakrat
skorajda ni bilo Sole, kjer bi se predavalo podjetnisStvo, danes je povsem obratno: univerze igolesoke
kjer imajo samo en podjetniski predmet, so redke...”
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Vendar to ni edini mozen pristop in delitev. Calvin Kent (1990; 10-11) npr. ugotavlja,
da se poleg razsirjenega modela, kjer se nekaj specifi¢nih podjetniskih predmetov poucuje
ob drugih predmetih, razvija tudi t.integralni koncept podjetniskega izobrazevanja. TO
pomeni, da se na doloCenih specializiranih Solah za podjetnike na podjetniski nalin,
prezeto s podjetnisko filozofijo in razvijajo¢ podjetnisSke lastnosti in sposobnosti, poucujejo
metodoloski, ekonomski in predvsem poslovni predmeti (od menedzmenta, marketinga do

ravnanja s ¢loveskimi viri, financ itd.)

Med sodobnimi podjetniskimi teorijami (Cunningham in Lischeron, 1991) glede na
poudarke danes prevladujejo tkarizmaticna Sola, ki temelji na osebnostnih znacilnostih
podjetnika (Amit, Muller, 1994), podobno tuasiholoSkain delnovoditeljska(leadership)

Sola podjetnistva (Timmons, 1989; Robinson, 1987; Aldrich, 1994; Eggers et al., 1994),
notranjepodjetniSka Solaki i§¢e inovativne posameznike — podjetnike znotraj vecjih in
velikih manj podjetnih podijetij, in utemeljuje celovit podjetniski pristop tudi velikih
podijetij (Pinchot, 1985; Stevenson, Jarillo, 1990; Altman, Zacharakis, 1999 etes-
dzerska Sola podjetniStva, katere zagovorniki se osredoto€ajo predvsem na menedzerska
(strateska, poslovodska in organizacijska, trzenjska, finan¢na, kadrovska itd.) znanja pod-
jetnikov in njihovo poznavanje tehnik vodenja in organiziranja ljudi (Penrose, 1995;
Tashakori, 1980; Rue, Holland, 1989; Raffa et al., 1994).

Podjetnistvo je torej mozno razumeti kot disciplino znotraj poslovno-organizacijske
znanosti ali pa kot nacin, filozofijo pri vodenju podjetja 0z. vodenju poslovnih procesov
nabave, kadrovanja, proizvodnje, prodaje, financ itd.

Podjetnika »najdemo« tudi v proizvodni funkciji, kot enega najpomembnejSih dejav-
nikov »tehnoloskega napredka«, kot inovatorja razli¢nih poslovnih procesov v podjetju,
iskalca in povezovalca virov (vseh proizvodnih tvorcev) in trznih priloznosti. Njegovo
podjetnisko ravnanje v bistvu pomeni povezovanje in premescanje produkcijskih tvorcev,
od kapitala do dela ob uvajanju tehnoloskega napredka, na vi§jo, ulinkovitejSo in
uspesnejSo uporabo. Proizvodna funkcija, postavljena v as in prostor (oz. poslovno
okolje), pa je pravzaprav Se najblizje definiciji podjetniskega procesa, kot jo najdemo pri
vrsti avtorjev (Kao, 1991; 5-6; Bygrave, 1994; 1-25; Timmons, 1989, 1999).

Vendar pri tem podjetnik razen v prvih, zaCetnih fazah novih podjemov ne prevzema
posameznih, specialistinih poslovnih funkcij, ki so dejansko izvajalske (menedzerske —
poslovodstvene) funkcije. Tako so tudi specialisticna poslovna znanja le ena od nujnih in
potrebnih sestavin podjetniSkih znanj in sposobnosti. Pomembno je dejansko »podjetnisko
upravljanje in ravnanje« (ravnanje v smislu poslovodenja in delovanja) in »podjetnisko

obnaSanje« (v smislu osebnostnih znacilnosti in lastnosti).
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2.4. Razlaga podjetnistva, podjetnisSkega procesa in podjetnika s
pojmovnikom teorije organizacije

Tako definicija podjetniStva kot definicija podjetnika (razen v zgodnjih fazah podjema)
izkljuCujeta izvajalsko funkcijo, ki pa je pomembna sestavina organizacijskega procesa.
Tako bi lahko celo sklepali, da podjetniStvo in podjetnik nimata sti¢nih tock s teorijo orga-
nizacije oz. organizacijsko znanostjo. Vendar bi bil takSen sklep preuranjen. Podjetnik je
izvjalec, ki v prvih fazah podjema najvecCkrat opravlja tudi vse izvajalske funkcije. Lahko
bi rekli, da se samoorganizira in izvaja konkretne aktivnosti. Kasneje jih sicer delegira,
vendar zanje Se vedno nosi odgovornost, predvsem pa prevzema tveganje. Delegira jih
menedzmentu na razli¢nih ravneh, ki je v bistvu podaljSana roka (nevidnega) podjetnika
(Baumback, Mancuso, 1987; Churchill, Muzyka, 1994; Ivanko, 1995; PSenicny, 2000c).

Da bi ugotovili dejansko povezanost in odnose med podjetniStvom, podjetniSkim
procesom in podjetnikom ter ekonomijo, poslovanjem in organizacijo, poglejmo
upravljalno-ravnalni proces kot del enotnega organizacijskega procesa. Tega sestavljajo
“planiranje, uveljavljanje in kontroliranje«Lipovec, 1995; 229) oz., ¢e Zelimo izvesti
primerjavo z definicijo podjetniSkega procesalahiranje, organiziranje, vodenje in
kontroliranje«po vecini sodobnih avtorjev (Rozman, 1996; 8).

Kaksno je razmerje, ki se pojavlja v podjetniSkem procesu 0z. je njegova glavna
sestavina?

Razmerja v podjetniskem procesu najenostavneje raz¢leni Timmons (1989; 1999; 38).
Pri drugih avtorjih bomo poleg ekonomskih in organizacijskih nasli Se vrsto drugih
sestavin, ki sodijo v podrocje sociologije, psihologije, socialne psihologije, antropologije
do politi¢nih znanosti (vprasSanje konfliktov, mo¢i, kulture) itd. To bi nam v tem uvodnem
poglavju otezilo razmisljanje in primerjavo (glej npr. Moorovo definicijo podjetniSkega
procesa, kot jo povzema Bygrave (1994; 3), ali multidimenzionalni model podjetniSkega
procesa Bradleya R. Johnstona, kot ga povzema Kuratko (1995; 64), ali Schalmanovo
(1999; 174) triado podjemdudje in sredstva : priloznosti : posel.

Osnovno razmerje podijetniSkega procesa, kot ga vidi Timmons, je razmerje med
lastniki —ustanovitelji 0z. podjetnik(i)oma eni stranipodjetniskimi priloznostmi na drugi
strani, terpotrebnimi sredstvi in njihovim kombiniranjema tretji stranil.e ¢e obstajajo VSi
trije elementi, obstaja moznost, da se dogodi podjetniski podjem (v originalu: entrepre-
neurial venture).

Podjetniski proces postavlja kot osnovno razmerje triado (v €asu in poslovnem okolju,
prostoru), ki jo predstavljamo na sliki 2.4. :
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Slika 2.4. PodjetniSki proces

Podjetniki
Okolje

Sredstva <«—p Priloznosti
in viri

Podjetniski proces torej vkljuCuje poleg osnovnega razmerja med ljudmi, ki se
pojavljajo med ustanovitelji — lastniki, ter med viri tudi razmerje ustanoviteljev — lastnikov
na eni strani ter sredstev na drugi strani do priloznosti za nastanek novega podjema na tretji
strani. Vse tri sestavine se nahajajo v doloCenem okolju. Za razliko od nekaterih kasnejsih
raziskovalcev (Solymossy, 1998; Zimmerman, 1999) Timmons tako postavlja triado
podjetnik : podjetniske priloznosti : viri v okolje, njthovo ufinkovanje pa rezultira kot
»podijetniSka organizacijax. Medtem ko npr. Solymossy (1998; 25) postavlja triado
podjetnik : podjetniSka organizacija : podjetniSko okoljesar rezultat je podjetniski
uspeh (ali neuspehpodobno kot v istem Casu ugotavlja npr. Wiklund (1998; 72), ki
osnovno triadgodijetnik : podjetniSka usmerjenost in ravnanje : \irezultat je uspesno
delovanje in rast) dodatno ¢leni, kot bomo podrobneje pogledali v poglavju 3.3.2 str. 31.
Drug pristop uveljavljata npr. Altman, Zacharakis (1999; 14) v modelu korporacijskega
podjetniSkega procesa, ki osnovno triado notranjega podjetrsfitategija : kultura :
zmoznost postavlja v notranjeodjetniSko okolje vizije, podjetniSkega motiva, spreminjanja
in voditeljstva (leadership).

Ostanimo za na$ preizkus pri Timmonsovi razlagi podjetniSkega procesa in poglejmo,
kako se podjetniski proces priblizuje oz. oddaljuje od osnovne opredelitve organizacij-
skega procesa oz., katere sestavine najdemo v obeh, katere pa so znacilne le za enega ali
drugega.

Ce podjetniski proces primerjamo z organizacijskim procesom kot procesom zagotav-
ljanja obstoja, druzbeno-ekonomskih znalilnosti podjetja in smotrnega uresni¢evanja cilja
podjetja (Lipovec, 1996 bi lahko z raz¢lembo ugotovili naslednje:

V podjetniSkem procesu upravljalno-ravnalno funkcijo opravljajo lastniki — ustanovitelji
oz. podjetniki, ki s kombiniranjem sredstev in virov (med njimi so materialna in finan¢na
sredstva ter ljudje, ki opravljajo funkciji ravnanja in izvajanja) zagotavljajo ekonomski cilj
poslovanja, ki je v primeru podjetniskega procesa enak uresniCitvi podjetniSke priloznosti.

Je njeno udejanjenje kot rezultat organizacijskega procesa, ki predvsem pomeni zago-
tavljanje cilja.

Podjetniski proces je torgjrsi od temeljne definicije organizacijskega procesaj na
eni strani povezuje gospodarski smoter lastnikev ustanoviteljev o0z. podjetnikoz
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organizacijq ki zagotavlja obstoj (sploh ustanovitev — ustanoviteltyzbeno-ekonomske
znacilnosti podjetja (ustanovitelji so lastniki, kar opredeljuje temeljno razmerje do virov in
sredstev, ki so materialni in ¢loveski), na drugi strani s ciljem oz. uresnicitvijo ali uvelja-
vitvijo podjetniske priloZnosti kot ekonomskega cilja, ki ga teorija organizacije ne vkljuCuje

in ga prepusca ekonomski znanosti, na¢in tega uresni¢evanja pa poslovnim znanostim.

To je ponoven dokaz, da podjetnistva ni mogoc¢e umestiti zgolj v eno od znanosti, niti
zgolj v ekonomsko niti samo v poslovno-organizacijsko znanost niti ne samo v ti dve, Iin
opozorilo, da je pri prouCevanju dinami¢nega podjetniStva treba upostevati celoto vseh
razmerij, ki so znalilna za podjetniski proces, hkrati pa zaradi obvezujoCega interdisci-
plinarnega pristopa (Herron et al., 1991; 7-12) pristati na doloCene posplositve in
poenostavitve.

2.5. Od podjetnika do podjetniSkega menedzerja

Podjetniki dejansko izbirajo, zagotavljajo in kombinirajo sredstva in vire, da bi
uresnicili priloznosti. Njihova vloga je izrazita v upravljanjwato jih lahko uvrstimo med
temeljne dejavnike uveljavljanja druzbeno-ekonomskega reda. Mnogo manj izrazita pa je
njihova vloga v menedzmentu (ravnanju) (Tashakori, 1980; Zoghlin, 1991; Harper, 1995;
Roberts, 1999 V najve¢ primerih gre za upravljalno-ravnalno funkcijo, ki pa se z
velikostjo podjetniskega podjema vedno bolj zozuje na upravljalno, ne glede na lastninski
dele?, ki ga ima posamezen podjetnik med drugimi lastniki. Ce torej podjetnike gledamo v
odnosu do virov, bomo ugotovili, da so predvsem v upravljalni funkdijijetniski proces
pa je (predvsem) upravljalni, manj pa ravnalni (poslovodstveni) proReberts, 1999;
378).

Po drugi strani pa podjetniki prepoznavajo podjetniske priloznosti, sami ali na osnovi
analiz ter planov menedzerjev in specialistov, ki jih najdejo med viri, ocenijo mozne
gospodarske ucinke v prihodnosti in odlo¢ajo o najetju virov za uresni¢enje priloznosti.
Najveckrat, sploh v prvih fazah novih podjetij, morajo planirati, organizirati, voditi in
kontrolirati, kasneje pa od neposrednih faz ravnalne funkcije (po postopnem ukinjanju) v
glavnem zadrzijo funkcijo vodenja (od tod tudi poimenovanja nekaterih podjetniSkih
doktrin, kot smo jih ze omenili) ter seveda funkcijo upravljanja.

Podjetniski proces, ki v zaCetnem obdobju — v prvi in delno Se v drugi fazi zivljenjskega
cikla podjetja — “pokriva” upravljalno-ravnalno funkcijo v celoti, se z rastjo podijetja vse
bolj ozi, in v prehodu iz “malega podjetja v profesionalno vodeno podjetje” (Flamholtz,
1986; 94-95) pa tudi kasneje dejansko vsebuje le Se upravljalno funkcijo ter fazo vodenja
od faz v ravnalni funkciji (Roberts, 1999; 373).
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To je verjetno tudi eden glavnih razlogov za poenostavljeno in veckrat napacno razu-
mevanje in razlikovanje posameznih pojmov ali tudi napacno uporabo izrazov, kot npr.
vodenje, vodja namesto pojmov podjetnik ali menedzer (poslovodja, ravnatelj). Za nas pa
je to spoznanje pomembno, saj pojasnjuje evolutivni prehod iz podjetnika, kot ga najpo-
gosteje razumemo, v t. i. podjetniski menedzment, ki je, kot bomo videli, temelj dinami-
¢nega podjetnistva, v katerem igra osrednjo vlogo »profesionalizirani podjetnik oz. podjet-
niSka organizacija« (Tasharoki, 1980; Stevenson in Jarillo, ;1D&hi¢ny, 2000c).
Podjetnik je torej upravljalec in menedzer (najveckrat generalist), ki ima specificne
lastnosti ter znanja in sposobnosti, da ravna na podjetniski nacin, za razliko od mene-
dzerjev, ki ravnajo na drugacen nacin (npr. birokratski ali tudi administrativni) (Stevenson,

19993 7-19). Podjetnik je tudi lastnik ali solastnik, kar menedzer ni nujno. Prehod od
menedzerja do podjetniskega menedzerja pa morajo narediti tudi menedzerji (Flamholtz,

1986; 207; Harper, 1995; 105-119; Roberts, 1999; 378), saj podjetje sicer stagnira in
postane pasivno.

S podjetnistvom, podijetniSkim procesom in podjetnikom se torej ukvarjamo tako v
ekonomiji kot tudi v poslovno-organizacijski znanosti. Podjetnistvo lahko oznacimo kot
upravljalno-ravnalni proces, kot del organizacijskega procesa, ki je povezan z jasnim
gospodarskim — ekonomskim ciljem. Ta proces se uveljavlja na poseben, podjetniski nacin,
njegov nosilec je podjetnik kot nosilec upraviljalno-ravnalne funkcije, bodisi kot
posameznik — individualno lastniSko upravljanje — bodisi da to vlogo “igra” v podjetniski
skupini v drugih zdruzbah ne glede na velikost njegovega lastniSkega deleza v nekem
razmerju z drugimi lastniki in drugimi menedzerji. Od njih se razlikuje po lastnostih, ki so
predvsem osebnostne, vendar so bistvene v fazi uveljavljanja ali bolje organiziranja in
vodenja.

Ce tu naredimo $e en korak naprej (in poskusamo razviti ze nakazano ugotovitev, da je
podjetnik za doloCen Cas izginil iz ekonomske misli, str. 9 tega pogl.), bi torej lahko logi-
¢no zakljucili, da je v sodobnem kapitalisticnem svetu, kjer je funkcija lastnika postala naj-
bolj brezosebna, v vseh ve¢jih gospodarskih zdruzbah podjetnik kot nosilec upravljalno-
ravnalne funkcije poosebljeni “nadomestek” nekdanjega lastnika, podjetniSki proces pa ob
vse bolj kritini odsotnosti prave lastnisko pogojene funkcije upravljanja nadomesca pravo
lastnisko upravljanje in ravnanje, ki je bilo znacilno za velika druzinska podjetja in njihov
naCin upravljanja in ravnanja. Stevenson (1999b; 2—17) je opozoril na novo razumevanje
podjetnistva, ki ni ve¢ vezano na podjetnika posameznika, ampak dejansko na podjetniski

proces, ki je socio-ekonomski in vedenjski fenomen sodobnega menedzmenta.

Sprozanje »fenomena podjetnistva«, spodbujanje in razvijanje podjetniskih programov

je torej, ¢e tu zaklju€imo naSe umesCanje in razumevanje podjetniStva, lahko tudi neke
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vrste odgovor nezadovoljnih lastnikov kapitala na nepodjetniSko, nelastnisko upravljalno-
ravnalno delovanje organov usmerjanja (Board of Directors) in menedzmenta v anglosak-
sonskem svetu, pa tudi kje drugje, ki preve¢ dobesedno jemljejo funkcijo upravljanja in
poslovodenja ter sebi v najve¢ primerih odrezejo tudi tisti del pogace, ki bi moral iti
dejanskim lastnikom oz. bi ga podjetniki vlagali v inoviranje in nadaljnji razvoj v tem ali
drugem podjetju, pa¢ glede na pricakovano donosnost. Hkrati s tak§nim ravnanjem tudi

prevec izCrpavajo podjetja, ki tako premalo vlagajo v razvoj novih produktov in trgov, kar

naj bi “pospesSevalo” prav podjetnisko ravnanije.

Podjetniki obstajajo torej v (vidni ali nevidni) vlogi upravljalcev in menedzerjev ne
glede na velikost podjetja in ne glede na nacin proizvodnje in opravljanja storitev. Tudi ni
pomembno, ali so v celoti ali le delno lastniki — ustanovitelji, pomembraaje, razmerju
med upravljalci in ravnalci ter izvajalci igrajo vlogo podjetnikoki jo v teoriji
organizacije lahko oznafimo kot upravljalno-ravnalno funkcijo, v ekonomiji kot vlogo
agentov ravnovesja (in neravnovesja), v poslovanju pa kot podjetniski menedzment. Ne gre
pa ob tem spregledati dejstva, da podjetnike najdemo tudi na mnogo nizjih ravneh vodenja
kot podjetniske menedzerje, ki pa svoje podjetniske priloZnosti ne morejo uresniciti, ¢e jim
ni dana tudi ustrezna mo¢ v upravljalno-ravnalnem procesu, povezana z moZznostjo
najemanja in zagotavljanja sredstev in virov, ki so nujni za uveljavitev podjetniSke

priloznosti.
2.6. Temeljne definicije

Iz dosedanjega proucevanja podjetnistva lahko povzamemo doloCene temeljne
definicije v podjetniStvu oz. opredelitve nekaterih osnovnih pojmov, s katerimi se bomo

sreCevali v nadajevanju in jih ne bomo podrobneje razlagali.

S podjetniStvontazumemo vse bolj ali manj tvegane aktivhosti posameznika ali tima, ki
vodijo od prepoznane trzne priloznosti do ugotovljene trzne potrebe, vkljulitve, kombi-
niranja in organiziranja vseh potrebnih sredstev in virov do uresni€itve poslovne prilo-
znosti oz. do ustvarjanja nove (dodane) vrednosti in nagrade podjetniku in drugim sode-
lujocim.

S podjetniSkim procesontazumemo splet treh temeljnih prvin podjetniStva: (1)
podjetnika (oz. tima), (2) poslovne priloznosti in (3) sredstev, na katere v ¢asu od (A) ideje
(inovacije), (B) odlocitve za podjem, (C) implementacije do (D) rasti vplivajo Stevilni
zunanji (makroekonomsko, pravno, finan¢no itd. okolje) in notranji dejavniki (osebne
lastnosti podjetnika, socioloSki, psiholoSki, organizacijski dejavniki). PodjetniSki proces
vkljucuje vse aktivnosti, od prepoznavanja podjetnisSkih priloznosti do vzpostavitve organi-

zacije za njihovo uresniCitev.
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S podjemonrazumemo nov posel 0z. novo »podijetje« v njegovi vsebini in ne v njegovi
pravni obliki oz. pojavnosti. Besedo »podjem« predlagamo kot oznako za trajajo¢i posel
brez oznake za pravno in organizacijsko formo (angl. »venture«). Besedo izvedemo iz
sintagme: »pod + vzeti = podvzem = podjem.

Podjetjenam predstavlja pravno in organizacijsko obliko za uresniCevanje oz. uresni-
¢enje podjetnikove vizije oz. povsem konkretnega podjema ali tudi posla.

Podjetnik je posameznik ali podjetniski tinki inovira in uresnituje, je sposoben
prepoznati in izkoristiti poslovno priloznost, jo razviti v izvedljivo in trzno zanimivo idejo,
vzpostaviti organizacijo za uresnicitev poslovne ideje, ter z vlozkom ¢asa, naporov, denarja
in spretnosti ob sodelovanju drugih ustvariti novo (dodano) vrednost. Pri tem podijetnik
prevzema tveganje na konkuren¢nih trgih in v primeru uspeha pozanje nagrado za svoje
podjetnisSko ravnanje.

S podjetniskim ravnanjem in vedénjesmacujemo ali poimenujemo vrsto merljivih in

nemerljivih znacilnosti, lastmosti in sposobnosti podjetnika in podjetniske organizacije.

Z dinamic¢nim podjetistvom bomo razumeli tisti del podijetniStva, ki je bolj kot
podjetniStvo nasploh usmerjeno v spreminjanje in inoviranje, v rast podjetja, in bolj kot
podjetniStvo nasploh prispeva h gospodarski rasti in zaposlovanju (podrobneje bomo
dinami¢no podjetnistvo definirali v poglavju 3).

2.7. Smeri raziskovanja podjetniStva

Raziskovalcev podjetnistva je v svetu vse veC, kar dokazuje tudi dejstvo, da je
podjetni§tvo naslo svoje mesto prakticno na vseh ameriskih univerzah in visokih Solah, pa
tudi na vse ve¢jem Stevilu Sol — od srednje Sole dalje — v Evropi (seveda tudi v Sloveniji) in
tudi v Aziji. Eni najuglednejSih in najstarejSih raziskovalnih konferenc o podjetnistvu —
Babson-Kauffman-London Business Schoaw{v.babson.edu/entrep/fer/)kjer letno

predstavijo nad 200 raziskovalnih projektov s podrocja podjetniStva, se letno pridruzujejo
nove in nove na vseh celinah.

Med svetovno znanimi imeni, ki svetujejo tudi predsedniku ZDA (Carney, 1995; 56—
63), ne moremo prezreti Brucea A. Kirchhoffa, ki je s svojim delom Entrepreneurship and
Dynamic Capitalism (1994) poleg Davida Bircha (Job Creation in America, 1987) v nekem
smislu utemeljitelj dinami¢nega podjetniStva in njegove druzbeno-ekonomske vloge; ali
Brucea D. Phillipsa, ki je ob proucevanju propadov podjetij ugotovil, da je velika razlika

med statisticnimi in dejanskimi propadi podjetij — najveckrat gre samo za spremembo ali

7 Tim (in ne skupina) uporabljamo skladno z definicijo razlike (Lipicnik, 1998; 272-283).

18



nov posel. Karen E. Carney omenja Se prispevke Zoltana J. Acsa s podro¢ja inovativnosti

in dinami¢nega podjetnistva, pa Johna Jacsona (velikost podjetja in trzna dinamika), Paula

D. Reynoldsa (trenutno nosilca projekta Global Entrepreneurship Monitor), Howarda E.
Aldricha, ki je eden od utemeljiteljev podjetniSke motivacijske teorije in podjetniSkega
tima kot druzbenega, socialnega fenomena, Donalda L. Sextona, ki je razmejil dva zelo
razlicna podjetniska podviga: ustanovitev podjetja in vodenje njegove rasti, Timothyja
Batesa, ki je ovrgel tezo, da franSize praviloma trajajo dlje od osebno ustanovljenih
podjetij, Davida S. Evansa z njegovim prispevkom na podro¢ju samozaposlovanja,
Williama D. Bygravea kot neumornega proucevalca tveganega kapitala, Se posebej v
visoko tehnoloSkih podjemih, Roberta D. Hisricha kot raziskovalca podjetniStva v vzhodni
Evropi in dezelah v tranziciji, Jeffryja A. Timmonsa, neumornega raziskovalca podjet-
niSkega ravnanja in nacina razmisljanja, Williama E. Wetzela, proucevalca investitorjev v

prvih fazah podjetmov poslovnih angelgvin drugih.

Raziskovanje in proudevanje podjetnistva lahko razdelimo na ve& na¢inov. Ze omenjeni
Cunnighamovi klasifikaciji sodobnih podjetniSkih teorij (glej poglavje 2.3., str. 12) dodaj-
mo Se nekaj moznih pogledov na sodobno proucevanje podjetnistva. Na eni strani lahko
govorimo o raziskovanju podjetnika, njegovega ravnanja, prepoznavanja in generiranja
priloznosti, procesa vizioniranja in strateSkega usmerjanja podjema, po drugi strani se
raziskovalci ukvarjajo s samim podjemom, od njegovih zacetkov, oblikovanja podjetja,
modelov in strategij njegove rasti do strategij zetve in izstopov, po tretji strani pa se
raziskovalci vse bolj usmerjajo v podroCje zagotavljanja in upravljanja virov ter
optimiranja sredstev za uspeSen podjem. Med pomembnimi viri podjetniSkega uspeha

raziskovalci utemeljujejo t. 1. €loveski in intelektualni kapital, socialni kapital (Harper,
1996; Stevenson, 1998) in podobno.

O podjetnistvu in podjetniSkem menedzmentu danes govorimo tako v profitnem kot
neprofitnem sektorju gospodarstvar javnih sluzbah in drZavnih institucijah se pred-
postavlja in zahteva podjetnisko ravnanje in obnaSanje drzave. O podjetniSkem pristopu
govorimo pri lokalnem in regionalnem razvoju, poznamo specifike podijetniStva v kme-
tijstvu, turizmu in drugih dejavnostih itd.

V literaturi zasledimo tudi razloCevanje najrazli¢nejsih oblik podjetnistva. Tako pozna-
mo malo (tudi stagnantno) podjetniStvo, samozaposlovalno podjetnistvo, druzinsko podjet-
nistvo, dinami¢no podjetnistvo, korporacijsko (notranje) podjetniStvo, zensko podjet-

nistvo, fransizing, mrezenje (networking) in podpogodbenistvo, elektronsko podjetni§tvo

8 Podjemiski ucheniki danes obsegajo kompletna poglavja o podjetnistvu v neprofitnem sektorju. Glej npr. 4.
poglavje v Shalman (1999), ali Young (1983).
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in druge oblike (PSeni¢ny et al., 2000; 147-200). Za naSe nadaljnje prouCevanje je pomem-
bno spoznanje, da najdemo dinamicna podjetja v vseh vrstah in oblikah podjetnistva.

2.8. Sklep

Ugotovili smo, da imajo podijetniStvo, podijetnik in podjetniSka organizacija svoje mesto
v ekonomski in poslovno-organizacijski znanosti in da podjetniStva ne moremo avtoma-
tiCno enaliti oziroma zoziti na »malo gospodarstvo« ali na kreacijo novih podjemov,
Ceprav drzi, da je tako v literaturi kot v vsakdanjem zivljenju ta povezava zelo pogosta in
je predvsem posledica dejstva, da nove gospodarske enote brez podjetniSkega pristopa in
predvsem brez podjetnikov ne nastajajo. Po drugi strani pa imamo tudi v malem gospo-
darstvu (ki ga nekateri avtomati¢no umescajo v t. 1. »podjetniski sektor«) veliko gospo-
darskih subjektov, ki se ne vedejo podjetnisko, ¢eprav se nepodjetni§ko ravnanje v malih
podjetjih odrazi v neuspehu ali vsaj v tezavah podjetja mnogo hitreje kot v vecjih podjetjih
oziroma tudi malih t. 1. dozivljenjskih podjetjih, ki nimajo ali ne Zelijo imeti prav nobenega
potenciala rasti.

Interdisciplinarnost podijetniStva (Herron et al., 1991; 7-12) zaenkrat daje vtis, da je
podjetni§tvo nekaksna meSanica razli¢nih znanosti in pristopov. Na osnovi dosedanjega
proucevanja lahko vsaj delovno opredelimo, da podjetni§tvo povezuje tri temeljne pristope.

1. Ekonomski z makroekonomskega in socioekonomskega vidika lahko ugotavljamo,
ocenjujemo in merimo prispevek »podjetniStva« h gospodarski rasti, zaposlovanju, k
razvitosti drzav in blagostanju druzbe (Reynolds et al., 2001; Warner, 2000); z mikro-
ekonomskega vidika pa lahko ugotavljamo ekonomske ucinke delovanja posameznih
podjetniskih subjektov, njihovo optimalno velikost za doseganje donosov in uravna-

vanje uporabe virov za doseganje maksimalnih u¢inkov.

2. Poslovno-organizacijski vidikam pomaga zagotoviti ekonomske cilje v podjetniski
organizaciji — podjetju in upravljati ter poslovoditi posamezne poslovne funkcije, ki so
nujna specializacija podjetniStva za dosego ekonomskih in socioekonomskih ciljev.

3. Vidik podjetniSkega ravnanja in vedenjam omogoc¢a v dolo¢eni meri pojasniti,
kakSno naj bi bilo podjetniSko ravnanje in vedenje podijetnika (podjetniSko-
menedzerskega tima) in podjetniske organizacije, da bi ob uporabi profesionalnih
tehnik in modelov poslovno-organizacijskin ved dosegali ekonomske in tudi
neekonomske (osebnostne) cilie podjetnika in vseh drugih ljudi, ki vstopajo v
organizacijsko razmerje.

Tudi ko naSe proucevanje omejimo na ozje podro¢je — samo na dinamicno podjetnistvo,

se vendarle ne moremo izogniti spoznanju, da se moramo vsakega takSnega raziskovanja

20



lotiti s teh treh zornih kotov. V nadaljnjem raziskovanju bomo zato sledili dvema
temeljnima podjetniSkima konceptoma: Timmonsovim »trem gonilnim silam podjetniStva:
podjetniku, priloznosti in virom v druzbenem in ekonomskem oOKoljux, ter Solymo-
ssyjevemu tridimenzionalnemu konceptu »podjetnika in podjetniSke organizacije v odnosu
do poslovnegaokoljak, uposStevali pa bomo tudi koncept Altmanovega korporacijskega
podjetniStva, ki uspeh podjema povezuje z zmagovito »poslovno strategijo, podjetnisko
kulturo podjetja in zmoznostjo uresnicitve v notranjem okoljwizije, podjetniskih motivov,
odnosa do sprememb in voditeljstva (leadership)«.

3. DINAMICNO PODJETNISTVO IN ZNACILNOSTI RASTI
PODJETNISKIH GAZEL

3.1. Uvod

V prejSnjem poglavju smo spoznali, da so podjetniki na splosno predvsem snovalci in
uresniCevalci novih podjemov, ki prevzemajo tveganje, ustvarjajo in inovirajo ne le
produkte, ampak tudi celotne procese, finan¢no vlagajo, povezujejo poslovne priloznosti z
viri in sredstvi, ki jih znajo poiskati, medsebojno kombinirati in upravljati do uresnicitve,
dinami¢ni podjetniki pa predstavljajo »najbolj dinamicni del podjetnikov«. Zanje lahko
reCemo, da so osebe z nekaterimi izjemno poudarjenimi lastnostmi, med katerimi kaze
izpostaviti predvsem kreativnost in ustvarjalnost, dolgoro¢no usmerjenost v trg in kupce,
moralnost, eti¢nost in poslovnost, usmerjenost v dolgoro¢en uspeh in kapitalski dobicek ter
nadpovprecno sposobnost predvidevanja tveganj in prilagajanja. So tudi izrazito usmerjeni
v reSevanje problemov (Tajnikar, 2000; 79-80).

V disertaciji prouCujemo prav ta del podjetnistva, dinamicne podjetnike torej, Ki rusijo
in vzpostavljajo trzna ravnovesja na visji ravni, ki so ustvarjalci in nosilci sprememb in
vodijo dinamicna podjetja, ki najvec prispevajo k dinamiki gospodarstva

V tem poglavju naSa spoznanja in vedenje o podjetniStvu poglabljamo v smeri tega
najbolj dinami¢nega dela podjetnistva: (1) zanima nas najprej, katera podjetja lahko
definiramo kot dinami¢na glede na makro- in mikroekonomski ter organizacijski vidik
proucevanja podjetnistva; (2) kateri dejavniki vplivajo na hitro in uspesno rast dinami¢nih
podjetij; in (3) kakSen je podjetnik (podjetniSko-menedzerski tim), ki vodi dinami¢no
podietje.

Predpostavili bomo, da:
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1. najbolj dinami¢na podjetja najveC prispevajo k rasti nacionalnih gospodarstev, najvec
zaposlujejo, nasploh ustvarjajo najvi§je druzbeno-ekonomske ucinke in dolgorocno

dajejo lastnikom (in drugim investitorjem) najvi§je ekonomske ucinke,

2. dinamicna podjetja rastejo hitreje od povpre¢ja v gospodarstvu in panogi, kjer delujejo,
na njihovo hitrej$o rast in ve¢jo uspesnost vplivajo doloCeni poslovni in organizacijski

dejavniki, ki jih je mo¢ prepoznati,

3. dinami¢na podjetja vodijo posamezniki in podjetnisko-menedzerski timi, ki imajo

doloCene skupne znacilnosti.
3.2. Ekonomska vioga dinamiénega podjetniStva

Ekonomija se ukvarja z dvema temeljnima vpraSanjema: ustvarjanjem nove vrednosti in
njeno distribucijo. Poglejmo, kak$no vlogo ima pri tem dinami¢no podjetniStvo v zadnjih
dveh desetletjih, odkar je David Birch leta 1978 objavil prvo obsezno empiri¢no raziskavo
o prispevku malih podijetij h gospodarski uspesnosti in zaposlovanju v ZDA.

Dinami¢no podjetnistvo je, kot smo sklepali Ze v prvem poglavju, pravzaprav utemeljil
ze Schumpeter z definiranjem kreativnega razdiralca trznega ravnovesja, s konceptom
podjetnika inovatorja in uresnitevalca. Ceprav so vlogo podjetnistva, ki spreminja svet in
rusi klasi¢ni »brontozavrski« kapitalizem, v zadnjih dveh desetletjih poudarjali Stevilni
avtorji (npr. Kirzner, 1985; 15-30; Sexton, 1991; 27-28; Timmons, 1999; 3-9), Kirchhoff
(1994; 418), Schumpeter ugotavlja, da je do tako pozne reafirmacije podjetniStva v ZDA
priSlo zaradi dokaj konvencionalnega povojnega razmisljanja ameriskih ekonomistov, tudi
Galbraitha, ki je z delonNova industrijska drzava (1967) postavil mala podjetja in njihovo
vlogo na stranski tir. Dejanski preobrat v razmisljanjih in emipiri¢no potrditev teoreti¢nega
Schumpetrovega pogleda na podijetnistvo in podjetnika pa po njegovem mnenju
predstavljajo prav spoznanja Davida Bircha (1985; 1987; 1993).

Birch (1987) je namre¢ dokazal, da imajo mala podjetja z do 100 zaposlenimi domi-
nantno vlogo v gospodarski rasti drzave, regij in posameznih dejavnosti. Vendar ne vsa,
ampak le njihov manjsi del, ki ustvarja najvecji prirastek delovnih mest. Neto povecanje
delovnih mest pa odraza tudi gospodarsko rast, saj, kot pravi Birch (1987; 6) »podjetniki
ne zaposlujejo, Ce novih zaposlenih res ne rabijo ali jih lahko nadomestijo s stroji, oziroma
odpuscajo, kadar podjetje delavcev ne potrebuje«. Rezultati njegovega empiricnega mode-
la (slika 3.2.), ki vsa podjetja razvrs€a v pet temeljnih skupin glede na Stevilo zaposlenih
(0-19; 20-99; 100-499; 500-4999; nad 5000), so obrnili pozornost javnosti od velikih
podjetij, ki so predstavljala steber neoklasic¢ne stabilnosti gospodarstva, k tistemu delu, ki
je Se najbolj ustrezal Schumpetrovepadjetniku inovatorju
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Slika 3.2. Birchov model dinamike v gospodarstvu: podjetja vseh velikosti rastejo ali se
zmanjSujejo

> 5000

500-4999

100 - 499

20 - 99

<20

Nova Izgubljena Podjetja
delovna mesta delovna mesta glede na
Stevilo
zaposlenih

Vir: povzeto po Birch, D. (1987): Job Creation in America, str. 11

Da bi objektiviziral in poenostavil merjenje rasti podijetij glede na rast Stevila zapo-
slenih, je Birch razvilindeks rasfl (Birch, 1987; 36), ki omogoa primerjanje rasti
zaposlovanja ne glede na velikost podjetij. Tako imata lahko enak indeks podietji dveh
razlicnih velikosti — dinami¢na podjetja so torej tako med malimi kot med velikimi
podjetji. Vrednost indeksa je ni€ (0), ¢e poveCanja zaposlenosti ni, negativna, Ce se Stevilo
zaposlenih v obdobju zmanjSa, in pozitivna, ¢e se Stevilo zaposlenih v obdobju poveca.
Vecina rastoCih podjetij v ZDA ima DaBEG indeks med O in 5 (65,6%), med 6 in 20
(16%), 18% podjetij pa nad 20 (Birch, 1987; 37). Ugotovil je, da zgornjih 15% najhitreje
rastoCih podjetij ustvari kar 94% celotne rasti v ZDA. Podjetja je razdelil na podjetja
zivljenjskega stila oz. t. i. preZivetvena podjetja, podjetnisko rastoCa — dinamicna, in
stabilna -nedinamicna; kasneje jih je poimenoval tudiiSi, gazelen sloni (Birch, 1993).

Raziskava Davida Bircha je iz podjetnikov Cez no¢ naredila heroje (Kirchhoff, 1994;
420-421), ker:

1. so ustvarjalci narodnega bogastva z uvajanjem inovacij,
2. so glavni motor gospodarske rasti in ustvarjalci delovnih mest,

3. zagotavljajo mehanizem distribucije bogastva, ki temelji na inovaciji, trdem delu in
prevzemanju tveganja.

® Indeks rasti Davida Bircha »DaBEG« podrobneje razlozimo v poglavju 4.3.3. na strani 71.
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UposStevaje Bircheva spoznanja o prispevku podjetniStva h gospodarski rasti, je
Kirchhoff razvil tipologijo dinamicnega kapitalizma (1994; 428-429), ki upoSteva na eni
strani rast podjetja, na drugi strani pa inovativnost podijetja. Tako je podjetja razdelil v Stiri
skupine: (1) podjetja, ki tvorijo jedro gospodarstgadnomic corgz nizko stopnjo rasti in
nizko inovativnostjo, (2) visoko inovativha podjetja z (notranje ali zunanje) zavrto rastjo
(constrained growth (3) nizko inovativha ambiciozn@mbitious)podjetja z visoko rastjo
ter (4) blesteCa (glamorous)visoko inovativna hitro rastoca podjetja. Samo podjetniki in
podjetnisko-menedzerski timi, ki vodijo Bircheve »gazele ali Kirchhoffova slesteca
podjetja, so dinami¢ni podjetniki (Kirchhoff, 1994; 421) v Schumpetrovem pomenu
podjetnistva.

Birch je leta 1987 ugotavljal, da je 90% ameriskih podjetij, manjSih od 20 zaposlenih,
ustvarilo ve¢ delovnih mest kot vsa podjetja na listi Fortune 500 (v letu 1986). Osem let
kasneje John Case (1995; 14-29) navaja, da je pomen podietij na listi Fortune 500 upadel:
500 najvecjih podjetij v ZDA je Se leta 1975 predstavljalo 55% celotnega bruto domacega
proizvoda (BDP), konec 1992. leta pa le Se 40%. Upadanje deleza Fortune 500 v rasti BDP
ZDA ugotavljamo tudi v drugi polovici devetdesetih let. O pomenu ameriskih malih podje-
tij pri¢a podatek, da so leta 1988 (Case, 1995; 27) ustvarila ve¢ji BDP kot ve€ina najbol]

razvitih drzav, razen Japonske.

Bircheva napoved (1987; 20), da se bo dinamika vstopov in izstopov le Se povecevala,
se, kot ugotavlja Kirchhoff (1994; 424), sicer uresniCuje, vendar je hkrati, kot ugotavlja
Case (1995, 28), vse vecji tudi delez podjetij, ki rastejo, oziroma ostajajo v poslu vec kot
osem let. PodaljSuje se torej »zivljenjska doba« uspesnih rastocih podjetij.

Ze David Birch je dokazal, da je bolj verjetna rast mladih podjetij in stabilnost srednje
starih podjetij, medtem ko je za starejSa podjetja bolj verjetno upadanje in smrt. Tako
najhitreje rastejo podjetja stara med 5 in 8 let (14,4%), podijetja, stara od 9 do 12 let, rastejo
13,7% letno, podijetja, ki so mlajSa od 4 let, pa rastejo 11,2% letno. Podjetja, starejSa od 13
let, rastejo le 4,5% letno (Birch, 1987; 26). Po drugi strani med malimi podjetji najhitreje
rastejo starejSa podjetja. Med velikimi podjetji ni ugotovil povezanosti med starostjo in
rastjo (prav tam; 26—27). Do podobnih zakljuckov je v svoji delitvi podjetij prisel tudi
Timmons (1999; 521). Podjetja, stara med 4 in 10 let, imenuje »zgodnje rastoca podjetjac,
podjetja, stara 10 do 15 ali vec let, rastoCa, »zrela« podjetja, Sele starejSa od 15 let pa t. 1.
»zetvena, stabilna podjetja«. Tudi drugi raziskovalci (npr. Harrison in Taylor, 1996; 53—
61; Roure, 1999115-119) ugotavljajo, da je med dinamicnimi podjetji, ki vztrajno in

najhitreje rastejo daljSe obdobje, vse vecji delez starejSih od deset let. Podrobnejsa analiza
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lestvice ameriskih gaz8l nam sicer pokaZe, da so najhitreje rastota podjetja v ZDA
povprec¢no mlajSa od evropskih dinami¢nih podjetij, vendar se slika obrne, Ce tudi za
ameriSka hitro rasto¢a podjetja izraCunamo indeks DaBEG: evropske gazele imajo

povprecno ve€ zaposlenih kot ameriske in tudi visje vrednosti indeksa DaBEG (PSenicny,
2001; 5).

Izjemno vlogo dinami¢nega podjetnistva je v zadnjem desetletju prepoznala tudi

Evropa. Proucevanje zaposlovanja v razlicnih drzavah in EU je pokazalo, da je bilo v
zadnjih 30 letih v ZDA ustvarjenih 30 milijonov novih delovnih mest, v 18 evropskih
drzavah pa le 5 milijonov. Med srednje velikimi podjetji v ZDA je eno podjetje od petih
hitro rastoe — dinami¢no podjetje (ustvarila so 80% novih delovnih mest), v Evropi pa je
dinami¢no le eno od 25 srednje velikih podjetij. Tudi med malimi podjetji je razmerje
podobno: ¢e v ZDA hitro zraste ve¢ kot 5% malih podjetij, je ta odstotek v Evropi manj kot
3% (GrowthPlus, 1999 Leta 1995 so priceli objavljati listo evropskih gazel »Europe's
500« in tako ugotovili, da je vsakoletnih 500 evropskih gazel ustvarilo vsako leto skoraj
pol toliko delovnih mest, kot jih je izgubilo 500 najvecjih evropskih podjetij. Tako so gaze-
le v obdobju 1989-1994 odprle povpre¢no 172 novih delovnih mest na podjetje (skupaj
86.000), v obdobju 1991-1996 povprecno 367 delovnih mest na podjetje (skupaj 183.000),
v obdobju 1992-1997 povprecno 363 na podjetje (oz. skupaj 181.371), v obdobju 1993—
1998 povprecno 455 delovnih mest na podjetje (skupaj 227.311), v obdobju 1995-2000
povprecno 504 nova delovna mesta na podjetje, in skupaj ze kar 252.090 novih delovnih
mest™.

Hitro rasto¢a podjetja zadnja leta podrobno proucujejo tudi v posameznih evropskih
drzavah. Eno prvih raziskav je opravila skupina (Birley et al., 1994), ki je poskuSala
podrobneje opredeliti kriterije dinamiCnega podjetniStva. Spremenjene razmere na trgu
delovne sile in mesto podjetniStva pri ustvarjanju delovnih mest v Veliki Britaniji sta
utemeljila Storey in Johnston (1987), metodologijo Davida Bircha pa so na britanskih
gazelah preskusili in izpopolnili leta 1998 (Stevenson in Webb, 1998). Z rastjo podjetij se
ukvarjajo tudi v Skandinaviji. Per Davidsson je tako ze leta 1989 pri proucevanju malih in
srednje velikin podjetij na Svedskem ugotovil, da mala podjetja izgubijo »voljo« za
nadaljnjo rast, ko dosezejo velikost 5 do 9 zaposlenih, medtem ko pri ameriskih gazelah
ugotavljajo, da prav v tem obdobju pravo »voljo« za rast Sele dobijo (Davidsson, $991)
hitro rastoCimi podjetji (primerjal je hitro rasto€a in stagnantna podjetja) se je spopadel
tudi Wiklund (1998) in ugotovil, da je skandinavsko okolje za hitro rast podjetij dokaj

19 Inc Magazine — www.inc.com.
Y Podatki iz letih porocil GrowthPlus za leta 1995, 1997, 1998, 1999 in 2001.
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nestimulativno. Vlogo in ekonomski pomen rasto&ih podjetij so prouéili tudi v Spaniji
(Hernandez et al., 1999), na Nizozemskem (Audretsch et al., 1998), Danskem, Irskem in
Skotskem (Levie, 1997), Norveskem (Kolvereid, 1992), zadnja leta pa se vloga in pomen
dinami¢nih podjetij vse veé raziskuje tudi v Sloveniji (Zizek in von Liechtenstein, 1994;

Vah¢i¢, Glas in Petrin, 1998; Glas in DrnovSek, 200 ajnikar, 2000b; PSeni¢ny, 1992,

2000a, 2001a; Tajnikar in Brs¢i¢, 2002).

Hitro rasto¢a podjetja imajo veliko vlogo tudi v drzavah v tranziciji. Ena prvih raziskav,
ki je obsegla pet tranzicijskih drzav, je nastajala v letih 1992 do 1994 (Zizek,
Liechtenstein, 1994) v okviru fundacije EFER. S to raziskavo je bila za¢rtana metodologi-
ja longitudinalnega proucevanja evropskih gazel, pa tudi proucevanje gazel v Sloveniji
(podrobneje v poglavju 5.2.1. na str. 79). Zadnja leta se tudi sicer v vzhodni Evropi in
Aziji s podjetnistvom ukvarja vse veC raziskovalcev. Tako je vlogo podjetniStva v
tranzicijski ekonomiji Rusije predstavil Hisrich (1993), Zoltan (1999) je analiziral uspesna
rastoa podjetja na Madzarskem, Schak (1994) je novemu podjetniSkemu valu in
rastoCemu podjetniSkemu sektorju pripisal kar t. 1. »podjetnisko revolucijo« na Kitajskem,
Sharlezdvna (1999) pa je na primeru novih podjetij v Kazakstanu in Kirgiziji ugotovila, da
dinamika okolja in okoljska nenaklonjenost podijetniStvu kot fenomenu negativno vplivata
tako na karakteristike podjetnikov kot tudi na dosezene rezultate v podjetnistvu.

3.3. Dinamié¢no podjetniStvo

Dinami¢no podjetnistvo (dynamic entrepreneurshifzot oznaka za rastoca podjetja, je v
literaturi redkeje uporabljena, Ceprav to ne pomeni, da tega pojma ne najdemo. Tako o
dinami¢ni rasti podjetij govorita ze Birch (1987) in Hanan (1979), o podjetniku kot
dinami¢ni osebi govori Kingstone (1987), o dinami¢nem podjetnistvu in vlogi podjetnistva
v »dinami¢nem kapitalizmu« Kirchhoff (1994), o »dinami¢nem podjetju« pa Chandler,
Hagstroem in Soelvell (1999). Kritiki tega besednega konstrukta, ki ga bomo podrobneje
definirali v tem poglavju, bodo ocitali, da gre za pleonazem: podjetni§tvo je ze samo po
sebi »dinami¢no«, saj podjetniStvo, ki ni dinami¢no, pa¢€ ne zasluzi oznake »podjetnis-
tvo«t?, Tako nekako bi lahko sklepali tudi na osnovi predhodnega razmisleka o podjet-
nistvu v poslovno-organizacijski znanosti.

Kljub temu se odlo¢amo za tveganje, saj so Ze dosedanja spoznanja pokazala, da ima

doloCen del podjetniStva prav posebno vlogo (npr. zgornjih 5% Birchevih »podjetniskih

270 je izjavil na podelitvi Podjetnik leta 2001 dr. Bert Twaalfhoven, predsednik evropskega zdruzenja gazel
GrowthPlus in lastnik in/ali ustanovitelj okoli 150 podjetij Sirom po svetu.
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podjetij — gazel«, Kirchhoffova »blesceca podjetjax, S00 evropskih gazel ipd.), dinamicno
podjetni§tvo pa ostaja dokaj nedefinirano podrocje podjetniske discipline.

S tezavo, kako klasificirati podroc¢ja, povezana z dinami¢no rastjo podjetij, se seveda ne
sreCujemo prvi. Drugi avtorji so se problema lotili na razlicne nacine. Tako sta Terpstra in
Olson (1993 5-9) na osnovi proucevanja hitro rasto¢ih podjetij (Inc.500, 1987) priSla do
zakljucka, da so s hitro rastjo podjetij povezana podro¢ja (1) organizacije, (2) trga, (3)
zaposlenih, (4) proizvodnje, (5) strategije in (6) financiranja, posebej pa sta izpostavila
zunanje in notranje okolje podjetja. Wiklund (1998; 23-48) je hitro rast podjetij opazoval z
ve¢ zornih kotov, med drugim z vidika (1) dosegljivosti virov in sredstev, (2) modela
zivljenjskega razvojnega cikla, (3) izbora strategije rasti, in glede na (4) motivacijo za rast.
Mei-Pochtler (199997-104) je dinami¢no podjetnistvo obravnavala predvsem z vidika
dejavnikov hitre rasti, in kot kljucne dejavnike definirala zunanje in notranje (1) okolje
podjetja, (2) podjetnika oz. podjetniski tim, (3) inovativnost in tehnoloSko naprednost, (4)
poslovno strategijo oz. strategijo rasti, (5) sistem upravljanja in poslovodenja, (6)
zaposlene in motivacijo, ter (7) financiranje rasti (viri). Tajnikar (2000) definira dinamic¢no
podjetniStvo s (1) teorijo rasti in optimalno velikostjo podijetja, z (2) modeli rasti, (3)
dejavniki rasti, (4) strategijami rasti, (5) organizacijskim in upravljalskim vidikom rasti in
(6) financiranjem rasti, hitro, dinami¢no rast podjetij pa povezuje predvsem s proaktivno
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strategijo rasti in pri¢akovanjem Zetve (Tajnikar, Brs¢ic, 2002).

Mi smo za razvitje naSega teoretiCnega raziskovanja in definiranje dinami¢nega
podjetniStva izhajali iz razmiSljanja Hanksa in Chandlerja (1994; 645-646), ki sta
proucevanje fenomena rasti podjetij razvrstila v Sest osrednjih smeri: (1) razvoj modelov
rasti, (2) proucevanje dejavnikov rasti, (3) prouCevanje zazelenosti (motivov) rasti, (4)
razvoj strategij rasti, (5) upravljanje in poslovodenje rasti ter (6) prouCevanje vplivov rasti.

Njuno razdelitev smo v doloCenem smislu nadgradili in glede na ¢asovno razliko tudi
posodobili z najnovejSimi spoznaniji.

V konceptualnem smislu torej v podrocje dinamicnega podjetnistva umes€amo (1)

teorijo rasti, (2) modele rasti, (3) dejavnike rasti, (4) motivacijo za rast, (5) strategije rasti,
(6) upravljanje in poslovodenje rasti ter (7) zetvene strategije.

3.3.1. Teorija rasti

Ko govorimo o dinami¢nem podjetni§tvu, praviloma najprej pomislimo na rastoca
podjetja, takoj za tem pa tudi na druga podjetja, ki se dinamic¢no prilagajajo spremembam v
okolju, da bi obstala ali ne izgubila svoje trzne pozicije. Ker izjemno hitra rast podjetij
(Birch, 1987; Stevenson, 1998; Wind, Main, 1999; Mei-Pochtler, 1999) predpostavlja tudi

dinami¢no spreminjanje in prilagajanje okolju (Birch, 1987; 33-34), lahko kot temeljno
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teoreticno izhodisCe dinamicnega podjetnistva povzamemo teorijo rasti, ki postavlja
temelje kasneje razvitim modelom rasti (za pojasnjevanje zakonitosti), strategijam (in
oblikam) rasti, sistemu upravljanja in poslovodenja ter produktne in procesne inova-

tivnosti, vklju¢no s teorijo upravljanja in vodenja sprememb.

»Rast podjetja pomeni poveCanje izlozkov podjetja ob optimalnih stroSkih oz. ob
optimalni velikosti podjetja« (Penrose, 1993), pomeni tudi »dolgoro¢en profitni motiv
lastnikov in tudi menedZmenta« (prav tam; 27) in posledicno »dolgorocne osebne koristi
vseh sodelujocih v podjetju in s podjetjem (stakeholders) (prav tam; 28). Penrose je tako
utemeljila, da na dolgi rok to pomeni, da jast enako proftt (prav tam; 30).

Omejitve rasti (in profitov) so po Penrosovi tako zunanje kot notranje (prav tam; 65),
temeljne omejitve pa vidi v celoti kumuliranega znanja ter podjetniskih in menedzerskih
zmoznostih v podjetju (prav tam; 35, 47-48, 201-211). Podjetja rastejo pretezno v rastoCih
gospodarstvih in dejavnostih (prav tam; 229), rastejo prvenstveno organsko (generi¢no in z
diverzifikacijami), in Sele kasneje z zdruzevanji in pripojitvami (prav tam; 5, 43, 153).
Penrosova je definirala tudi temeljna podro¢ja dinami¢nega podjetnistva: (1) zunanje in
notranje okolje podjetja, (2) strategije in oblike rasti, (3) model zivljenjskega cikla ter (4)
upravljalni in poslovodstveni vidik rasti.

Ceprav smo eno temeljnih del na podrod&ju rasti podjetij »The Theory of the Growth of
the Firm« (Penrose, 1995) dobili pred veC kot Stiridesetimi leti — 1959. leta, pa se je
empiri¢no raziskovanje dinamicnega podjetniStva resneje pricelo Sele sredi sedemdesetih
let prejSnjega stoletja. SoCasno z Birchevim dokazovanjem makroekonomske vloge najbolj
dinami¢nih podjetij se je, kot smo Ze ugotovili, med drugimi razvijala tudi poslovno-
organizacijska smer prouCevanja dinami¢nega podjetnistva in dejavnikov, pomembnih za
rast podijetij.

V nadaljevanju bomo povzeli nekatera, za nase definiranje dinami¢nega podjetnistva
pomembna spoznanja.

3.3.2. Modeli rasti

Rast podjetij lahko pojasnjujemo s teoreticnimi modeli, ki temeljijo bodisi na razli¢nih
znacilnostih posameznih faz Zzivljenjskega razvojnega cikla podjetja (Kimberly et al;
1980 bodisi na dinami¢nem procesu rasti organizacije skozi posamezne faze zivljenjskega
cikla, pa tudi z modeli, ki ne temeljijo na zivljenjskem ciklu.

Teoretine modele, temeljeCe na razvojnem zivljenjskem ciklu podjetja, so razvijali
Stevilni raziskovalci, med njimi Davis (1951), Chandler (1962), Lippit, Scmidt (1967),
Greiner (1972), Miles, Snow (1978), Kimberly, Miles (1980), Galbraith (1982), Churchill,

28



Lewis (1983), Block, MacMillan (1985), Flamholtz (1986), Adizes (1989), Curran,
Blackburn (1991), Butler et al. (2001 in drugi. Z modeli rasti so utemeljili razli¢ne
poglede na faze v zivljenjskem ciklu podjetja ali bolje podjema od ideje in priloznosti,
zaCetka podjema, rojstva podjetja, rasti podjetja, profesionalizacije, zrelosti do upadanja in
odmiranja ter smrtf. Posamezni modeli namre& v prepoznavanju faz variirajo od treh do
desetih faz v razvoju podjetja (Deeks, 197&er pa so v modelih vkljuCeni le nekateri
dejavniki rasti in razvoja, dajejo sicer koristne delne vpoglede v procese v podjetju, ne
pojasnjujejo pa vseh vidikov rasti in razvoja (Pucko, 1991; 43). Tudi Rebernik in Repovz

(200Q 167) ugotavljata, da gredo le redka podjetja skozi vse faze zivljenjskega cikla,
loCujeta pa (1) ustanovitveno obdobje, (2) obdobje obstoja in zorenja virov, (3) obdobje

rasti ter (4) obdobje Zetve.

Empiri¢no so smiselnost uporabe modela zivljenjskega cikla proucevali Quinn in
Cameron (1983), Miller in Freisen (1984), Scott in Bruce (1987), Robbins (1987), Hanks
(1990, 1993), Birley in Westhead (1990), Kazanjian in Drazin (1990), Terpstra in Olson
(1993), Hanks in Chandler (1994), in drugi. Opdz@o na Stevilne prednosti pa tudi
slabosti pojasnjevanja zakonitosti rasti podjetja z modelom zivljenjskega cikla.

Greiner (1982 47-55), ki je ze leta 1972 razvil znani fazni model evolucije in
revolucije na temelju kriz v podjetju, vidi podjetja rasti v vseh fazah svojega modela.
Flamholtz (198634-38) najvecjo rast prepoznava v fazi ekspanzije in prehoda iz malega v
profesionalno vodeno podijetje v rasti. Churchill in Lewis (1992; 268-270) opredeljujeta
dve kljucni fazi rasti, ki sta predvsem povezani z zeljo (oz. odlocitvijo) podjetnika po rasti,
pridobitvijo ustreznih sredstev za rast ter procesom profesionalizacije. Kao (1991; 20-23)
prepoznava fazo »hitre rasti«, ki se kon¢a z »oblikovano organizacijo«. Harper (1994; 20—

28) najhitrejSo rast pripisuje fazi delegiranja in profesionalizaciji poslovodenja, Roberts
(1999; 371) pa ob svojem Stiristopenjskem modelu rasti opozarja, da se v rasti, ne glede na
fazo v razvoju podjetja, spreminjajo vsi elementi, in da se mora dosezeni velikosti podjetja
prilagoditi nacin poslovodenja (glej poglavje 3.3.6., stran 49).

Na mnoga pomembna vprasanja rasti, kot na primer: skozi koliko faz zivljenjskega cikla
podjetje zares raste, ali podjetja zares rastejo v istih fazah zivljenjskega cikla, kaj povzroci
prehod iz ene faze v naslednjo, in podobna, fazni modeli Se niso odgovorili (Hanks,
Chandler, 1994647). Zato se v proucevanju podjetij kot nekak$na protiutez faznemu
modelu Zivljenjskega cikla uporablja odprti sistemski modelki omogoc¢a analiziranje

13 Faze smo namenoma poimenovali s pojmovnikom iz bioloskega sveta, da bi se izognili povzemanju
najrazlicnejsih nazivov posameznih faz razli¢nih avtorjev. Se najbliZje temu sta jih opredelila Lippit in
Schmidt (1967).
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podjetja ter upravljanje in poslovodenje sprememb v zrelih podjetjih, pa tudi v fazah rasti
ali upadajanja podjetij, kjer ni mogoce natan¢no opredeliti faze zivljenjskega cikla.

Danes tudi Ze poznamo vrsto drugih modelov, ki pojasnjujejo podjetnistvo: od eno-
stavnih — enodimenzionalnih (Sharlezdvna, 193® vecdimenzionalnih modelov
proucevanja rasti in vplivov na rast podjetij (Covin, Slevin, 1991; Horsby, Kuratko, 1994,
Solymossy, 1998 Wiklundov tudi empiri¢no dokazan integrirani model rasti(1998; 51)
temelji na virth, zmoznostih in strategiji, ki je odvisna od motivacije in okolja,
Liechtenstein in Stadlerjeva (2000; 91) pa sta predstavila model »pospesevalnife, rasti
ki ga sestavljajo trije temeljni elementi: (1) pogoji za rast (npr. priloznosti, sredstva, viri),

(2) pripravljenost, zelja in predanost rasti (npr. vrednote, cilji, vedenje, finan¢ne moznosti),
ter (3) kultura rasti (ki je odvisna od okolja in sistemskih pogojev, ljudi in podjetij).

Nase vprasanje je, koliko nam modeli rasti lahko sluzijo pri opredeljevanju dinami¢nega
podjetnistva in dinami¢nih podjetij? Ce je dinami¢no podjetnistvo povezano z rastjo podje-
tij, potem »dinami¢no podjetni§tvo« z vidika modelov zivljenjskega cikla »proucuje«
podjetja v katerikoli fazi razvoja podjetja pred, med in po t. i. profesionalizaciji uprav-
ljlanja, tudi v fazah in obdobjih upadanja, kadar gre za preobrat v poslovanju in ponovno
ozivitev rasti podjetja (Gertz, Baptista, 1995; 39-49). Ali z besedami, kot pravita Charan in
Tichy (1998), wsak posel je v vsaki fazi lahko rastoci posel«.

3.3.3. Dejavniki rasti

Proucevanje dejavnikov rasti podjetij je mozno razdeliti v tri skupine. Prva skupina
(pogl. 3.3.3.1.) zadeva predvsem proucevanje vVplivov okoljana rast podijetja, druga (pogl.
3.3.3.2.) podrobneje proucuje notranje okolje dinamicnega podjetja, tretja (pogl. 3.3.3.3.)
pa se ukvarja z dinaminim podjetnikom in podjetniko-menedzerskim timom. Ce se
vrnemo k teoriji rasti, bomo videli, da je Ze Penrose postavila temelj za tovrstno delitev
dejavnikov hitre rasti, ko je po eni strani izpostavila zunanje, okoljske dejavnike rasti
(Penrose, 1995; 3, 229), po drugi strani pa je med notranjimi dejavniki rasti posebej pouda-
rila vlogo administrativne organizacije, ki je odlo¢ilna za rast (prav tam; 15) in vlogo
podjetnika in podjetniSkega menedzmenta (prav tam; 34-37, 44-47).

V nadaljevanju bomo podrobneje proucili posamezne skupine dejavnikov, saj so prav ti
z vidika moznosti vplivanja na hitro rast podjetja kljunega pomena za naSe raziskovanje

kot tudi in predvsem za sklepanje o pospesevalnih mehanizmih dinami¢nega podjetnistva.

14 »Growth engine«
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3.3.3.1. Okolje podjetja

Med dejavniki, ki odlo€ilno prispevajo k razvoju podjetnistva, je podjetnistvu prijazno
okolje. To razumemo v najSirSem smislu: od druzbeno-ekonomskega reda, ki podpira ali
prepoveduje profitni motiv, kulturoloske in verske podlage druzbe, sploSnega odnosa do
dela, znanja ipd. do posameznih elementov, ki definirajo obnaSanje in ravnanje podjetja v
doloCenem okolju. Kent, Shapero, Kirzner, Boskin, Chilton, Schuyler in Pirie (v Kent ed.,
1984 so teoreticno razclenili posamezne elemente okolja, ki vplivajo na podjetnistvo.
Shapero (198421-40) je ugotovil, da je spremenjena druzbeno-kulturoloska klima posta-
vila podjetnistvu novo mesto med zanimivimi poklici, kar neposredno vpliva na odlocitve
posameznikov, da svoje zivljenje vezejo na podjetnisko kariero in ustanovijo podjetje. Ti
vsestevilCnej§i inovativni posamezniki, kljub omejitvam, ki se postavljajo v okolju
(omejena sredstva in viri, konkurenca), povzro¢ajo novo ekonomsko rast (Kirzner, 1984,
41-58). Ustrezna distribucija nove vrednosti (drzavno proraunsko prerazporejanje,
inflacija, obdav¢itev profitov in kapitalskih dobi¢kov kot nagrade podjetnikom ter sicerSnja
ekonomska in dav¢na politika drzave do podjetij in posameznikov) je v domeni drzave in z
njo le-ta lahko pospeSuje ali zavira podjetniske aktivnosti obstojeCih oziroma preusmerja
potencialne podjetnike v drugacno investiranje (Boskin, 1984; 59—68; Kent, 1984; 69-90).

Na podjetnisko rast vplivajo tudi Stevilni drugi dejavniki v okolju, kot so: zdravstveno,
pokojninsko in druga zavarovanja zaposlenih, delovna zakonodaja, zas¢ita znanja in indu-
strijske lastnine, raven izobrazenosti in dostopnost znanja, zasCita kupcev in dobaviteljev,
urejenost trga kapitala, drzavna upravljalska struktura ipd. (Chilton, 1984; 91-116;
Schuyler; 1984; 117-154).

Dobrih deset let kasneje je Richman (1995; 93-102) ugotovil, da je k podjetniski
usmerjenosti ZDA zelo prispevala sprememba miselnosti in sestave v »menedzmentu
drzave«. V ameriSkem kongresu se je zmanj$alo Stevilo pravnikov (v senatu s 67% leta
1975 na 54% leta 1994, in v predstavniSkem domu z 51% v letu 1975 na 39% v letu 1994),
hkrati pa v obeh domovih vztrajno naras¢a delez poslovnezev, bankirjev, financnikov in
drugih. Spremenila se je tudi struktura srednjeSolskih in visokoSolskih programov ne le na
ekonomskih in poslovnih smereh, ampak tudi in predvsem v tehni¢nih in naravoslovno-
tehni¢nih Solah (npr. Kent, 1990; Robinson in Haynes, 1991).

S prouCevanjem dejavnikov okolja, ki vplivajo na razvoj podjetnistva in rast podjetij, in
obratno, z vplivom podjetij in njihove rasti na okolje, se je v zadnjem desetletju ukvarjala
vrsta raziskovalcev podjetniStva, med njimi Tsai, MacMillan in Low (1991),
Castrogiovanni (1991), Flynn (1993), Hanks in Chandler (1994), Wiklund (1998), Littunen
in Tohmo (2000) ter Gabe (199%i je razvil empiri¢ni model za merjenje vplivov aktivne
politike okolja (drzave Ohio in drugih) na rast podjetij. Dokazal je, da obstaja pozitivna
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korelacija med vlozenim dolarjem v pospeSevanje hitre rasti podjetij in stopnjo zaposlo-
vanja v teh podjetjih. Podobna teza in napoved rezultatov je bila na osnovi proucitve
skromnega vzorca 50 rastoCih malih podjetij iz obdobja 1986—-1990 postavljena ze leta
1991 tudi v Sloveniji (PSeni¢ny, 1992; 297), dejansko rast zaposlenosti v sektorju malih in
srednjih podjetij in prispevek h gospodarski rasti Slovenije pa so merili Glas, Vah¢i¢ in
Petrin (1998) ter Glas in Drnovsek (2000).

Zahra (1993 se je lotil klasifikacije podjetniskih okolij in opredelil stiri znacilna okolja
za rast podjetij: (1Minamicno rastoce okolje, (2) sovrazno in tekmovalno okolje, (3)
gostoljubno, produktno usmerjeno okolje (4) stati¢no, iz¢rpano okolje. Ugotovil je, da
sta za dinami¢no rast podjetij primerni prvo in tretje. Dinami¢no rastoce okolje zato, ker je
povpraSevanje po proizvodih tolikSno, da marketing proizvodov in storitev ne predstavlja
problema, produktno usmerjeno pa zato, ker obstajajo priloznosti za inovativna, v kupceve
potrebe usmerjena podietja.

Kolshorn in Tomecko (19983ta, poudarjajo¢ vlogo McClellanda (1961) pri prepo-
znavanju vioge podjetniSke klime za razvoj podijetniStva, med zunanjimi, okoljskimi
dejavniki navedlanakro okolje(kultura, zakonski okviri, izobrazevanje in gospodarstvo),
mezo okolje(trgi, podporna instruktura) imikro okolje podjetja(lokalna — fizi¢na
infrastruktura, podjetja v okolju, druzinska ozadja in prostorske moznosti).

Raziskovalci evropskega okolja dinami¢nega podjetniStva in avtorji raziskovalnega
projekta »Not just Peanuts« evropskega zdruzenja hitro rastoCih podjetij GrowthPlus so
dokazali povezanost uspeha evropskih gazel z razvitostjo (1) finan¢nih, (2) davénih, (3)
zakonskih in drugih spodbud pri ustanavljanju podijetij, odnosa ljudi do podijetniSva, kjer
sta med pomembnejSimi (4) tolerantnost do podjetniSkega propada in (5) pripravljenost
ljudi do prevzemanja tveganja, ter (6) sploSne podjetniSke klime in (7) spodbudne
zakonodaje za rast podietij (Arthur Andersen, 2001).

Najbolj celovito analizo podjetniSkega okolja predstavljajo spoznanja mednarodnega
raziskovalnega projekta Global Entrepreneurship Monitor (Reynolds et al.,, 2001), ki
opredeljuje devet odlocCilnih pogojev dinami¢nemu podjetni§tvu prijaznega okolja: (1)
naklonjena vladna politika in dav¢na regulativa, (2) razviti vladni programi, ki podpirajo
podjetniske iniciative, (3) dostopnost finan¢nih virov, (4) razvita poslovna in strokovna
infrastruktura, (5) razvito izobrazevanje in usposabljanje, (6) prenos raziskav in razvoja v
podjetja, (7) odprtost notranjih trgov, (8) dostopnost fizi¢ne infrastrukture in (9) ugodnejsa
podjetniska kultura ter druzbene norme.

Sprasujemo se, koliko vpliva okolje na dinami¢ne podjetnike, ali pa dejansko dinami¢no
podjetni§tvo, dinami¢na podjetja in dinami¢ni podjetniki bolj vplivajo na spremembe v
okolju, kot je ta proces »tihe revolucije« oznacil Jeffry Timmons (1999).
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3.3.3.2. Dinami¢no podjetje

Drugi sklop dejavnikov rasti zadeva raven podijetja. Da bi obstalo in raslo, mora biti
podjetje ustanovljeno z odli¢no poslovno priloznostjo, razviti mora ustrezen menedzment,
prilagodljivo organizacijo, ustrezno(e) strategijo(e) rasti in sistem uresniCevanja ter
nadzora, ki omogoca konkuren¢nost podjetja na trgu (Penrose, 1995; Porter, 1980; Kao,

1991; Covin, Slevin, 1993; Hanks, Chandler, 1994; Mei-Pochtler, 1999; Roberts, 1999; in
drugi).

Nas zanimajo tista podjetja, ki rastejo hitreje kot druga, in jih zaradi njihove inova-
tivnosti in hitre prilagodljivosti okolju lahko imenujembramicna podjetia. SpraSujemo
se torej, katera podjetja sodijo med dinamicna podjetja, za razliko od stagnantnih ali celo
hitro rastoCih, a neinovativnih (morda monopolnih) podjetij. Ali so podjetja dolgoro¢no
lahko neinovativna, pa hkrati rastoca?

Nacelno je dokaj enostavno razporediti vsa podjetja v nekem gospodarstvu v naslednje
tipe podjetij glede na rast: (Ljtro rastoca podjetja, (2) rastoca podjetja, (3) povprecna
podjetja, (4) usihajoca podjetja in (5) odmirajoca podjetja (podjetja, ki zelo hitro usihajo)
(PSeni¢ny, 2000; 155-156). Konkretno pa je takSna razporeditev odvisna od izbranega
kriterija oz. kriterijev. Razli¢ne klasifikacije rastoCih podjetij smo povzeli v naslednjih pet
tipov podjetij, ki smo jih razvrstili v hipoteti¢no zamisljeno porazdelitev podjetij nekega
gospodarstva (slika 3.3.3.2.):

*  hitro rastoca podjetja,

* rastoca podjetja,

* povprecna podjetja,

* usihajoca podjetja,

* odmirajoca podjetja (podjetja, ki zelo hitro usihajo).

Zelo hitra rast podjetja pomeni, da podjetje po izbranih kriterijih v doloCenem
casovnem intervalu (ki naj bi ne bil krajsi od 5 let) dosega stopnje rasti, ki ga uvrs¢ajo med
zgornjih 10% ali celo le 5% podjetij v gospodarstvu ali dejavnosti glede na izbrano merilo
rasti.

Zmerna rastpodijetja pomeni, da podjetje po izbranem kriteriju (npr. rast prodaje) raste

realno hitreje od letne stopnje rasti bruto domacega proizvoda.
Povprecna rast podjetja pomeni, da podjetje neko daljSe obdobje po izbranih kriterijih
raste z enako stopnjo rasti kot gospodarstvo. Zadrzanje povprecne rasti v daljS§em obdobju

(npr. pet, deset let) je izjemno redkRovprecna rast glede na dejavnost ali glede na
celotno gospodarstvo pomeni stagnacijo. Stagnacija podjetja lahko pomeni, da podjetje
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svoj obseg poslovanja zadrzi na realno enakem obsegu glede na prejSnja leta (upostevaje

inflacijo) oziroma v obsegu do povpre¢ne stopnje rasti gospodarstva.

Slika 3.3.3.2. Podjetja glede na stopnjo rasti izbranega merila rasti

Vsa
podjetja

Dinamic¢na
podjetja

Povprecna rast vgospodarstvu

ODMIRAJOCA UPADAJOCA RASTOCA HITRO RASTOCA Podjetja

Vir: PSenicny, V. (2000): Primerjava razvoja dinamicnih podjetij med Slovenijo in EU. Portoroz:
VSSP, str. 4.
Usihajoca podjetja zaostajajo za povpre¢ji v gospodarstvu in panogi, in svoj letni
obseg poslovanja zmanjSujejo realno ali celo nominalno (nominalno enak obseg poslovanja

v opazovanem letu pomeni realno za inflacijo zmanjSan obseg poslovanja). Taka podietja
so izredno zanimiva tarca hitro rastoCih podjetij za nakup ali pripojitev.

Odmiranje podjetja pomenda podjetje daljSe Casovno obdobje realno (in morda tudi
nominalno) zmanjSuje obseg svojega poslovanja, in da so stopnje rasti (izbranih kazal-
nikov) negativne. Potrebne so korenite spremembe, najveckrat sprememba lastnistva.

Nekateri avtorji dinamiko podjetja povezujejo s starostjo ali stopnjo v zivljenjskem
ciklu podjetja. Tako Timmons v svoiji delitvi podijetij (1999; 521) imenuje podjetja, stara
med 4 in 10 let, »zgodnje rastoca podjetja«, podjetja, stara 10 do 15 ali ve¢ let, rastoca,
»zrela« podjetja, Sele starejSa od 15 let pa t. 1. »zetvena, stabilna podjetja«, in o njihovi
dinamiki sklepa na osnovi organizacije in strategije, ki je znacCilna za dolo¢eno obdobje v
razvoju podijetja. Podobno bi lahko sklepali tudi na osnovi stopenj, ki sta jih postavila
Churchill in Lewis (1992) ali ze leta 1972 Greiner. Nasprotno temu ze Flamholtz (1986)
ugotavlja, da podjetje lahko hitro raste in je dinami¢no v vseh fazah zivljenjskega cikla, do
podobnega zakljucka pa sta prisla tudi Harper (1995; 18) v svojem sedem stopenjskem

modelu »evolucije podjema« in Roberts (1999; 378) v opredeljevanju rasti glede na Stiri
stopnje v razvoju menedzmenta.

Tajnikar (2000; 16—17) pri definiranju dinami¢nega podjetja ugotavlja, »da so podjetja,

ki dolgoro¢no sprejemajo odloc¢itve na nain, ki vodi do njihove rasti, rastoca ali
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dinamicna«. Na drugi strani opredeljuje staticna ali stagnantna, tudi dozivljenjska podjetja.
Temeljne razlike med rasto¢imi in stagnantnimi podjetji vidi v finan¢nih kazalnikih, v
naCinu upravljanja in poslovodenja, kjer dinamiCna podjetja obi¢ajno vodi izkusen
podjetnik skupaj z menedzerskim timom, v njihovi ve¢ji usmerjenosti v odnose s kupci na

rastoCem trgu, v inovatovnost in v ustvarjanje dobicka.

Tudi drugi avtorji (npr. Penrose, ki je postavila enacbo »rast = profit«) razlikujejo hitro
rastoca podjetja od (dolgoro¢no uspesnih) dinami¢nih podjetij na osnovi ve¢ kriterijev —
finan¢nih in nefinan¢nih. Hitra rast namre¢ lahko privede tudi do izgube in bankrota
(Mamis, 1983; Osborne, Dvorak, 1984hko prikrije Stevilne financne probleme (Kao,

1991; 16), pomeni neustrezno prilagajanje organizacije novi velikosti in Sirini delovanja
podjetjia (Flamholtz, 1986; Harper, 1994; Roberts, 1999) ali celo izgubo vizije in
temeljnega poslanstva podijetja (Kao, 1991; 17; Roberts, 1999; 384).

Izklju€no finan¢ni kazalniki rasti so torej lahko dokaj nevarno merilo dinami¢nega
podjetnistva in razvr§Canja hitro rastoCih podjetij. Zato je skupina avtorjev (Chandler, et al.
ed., 1999 definirala dinami¢no podjetje in/ali dinamiko podjetja z njegovim odnosom do
tehnologije in inovativnosti v najSirSem pomenu besede, uveljavljeno strategijo in
organizacijo podjetja v odnosu do geografskega in panoznega okolja. Harrison in Taylor
(1996; 191-192) sta tem kriterijem dodala Se kriterij voditeljstva (leadership), Altman
(1999 pa se podjetnikovo vizijo, podjetniski ali zetveni motiv in odnos do sprememb.
Evropski raziskovalci dinami¢nega podjetnistva (EFER, 1996; Mei-Pochtler, 1999; Roure,
1999 pa so kot osrednje merilo dinami¢nega podjetja prevzeli Ze omenjeni indeks Davida
Bircha (DaBEG), ki meri rast zaposlovanja na dalj$i rok, dodatno pa Se nekatere financne
in nefinan¢ne kriterije, ki jih bomo predstavili v poglavju 4.3.3. na str. 70.

Hitro rastoca in/ali dinami¢na podjetja torej lahko prepoznamo, ¢e primerjamo njihove
finan¢ne in nefinanCne kazalnike za daljSe Casovno obdobje, e preverimo njihov nacin
upravljanja in poslovodenja, njihovo strategijo, organizacijo in usmerjenost v kupca,
inovativnost in dobiCkovnost. Opredelitev, katera podjetja lahko poimenujemo dinamicna,
zato tu ozimo s celotne mnozice hitro rasto¢ih podjetij na presek tistih hitro rastocih
podjetij, ki izpolnjujejo tudi nekatere druge (izbrane) kriterije dinamicnega podjetnistva.

3.3.3.3. Dinami€ni podjetnik

Tretja raven dejavnikov rasti zadeva neposredno dinami¢nega podjetnika, njegove
lastnosti — predvsem inovativnost (Drucker, 198%egovo odlocitev za rast ter sposob-
nost za upravljanje in poslovodenje rasti in sprememb (Wiklund, 1998). Vrsta razisko-
valcev (npr. Sexton, 1991; Churchill, Lewis, 1983; Chandler, Jansen, 1992; Hanks,
Chandler, 1994; Solymossy, 1998; Wiklund, 2001; Welter, 2001; in drugi) je dokazala, da
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podjetja rastejo preprosto zato, ker se je podjetnik (ustanovitelj) odloCil za takSno
strategijo, in obratno — ne rastejo, ker se je podjetnik tako odlo€il. Po drugi strani obstajajo

trditve, da je odlocCitev (zelja) za rast nezadosten pogoj za rast podjetja. Potrebne so tudi
sposobnosti, znanje in ustrezne spremembe v podijetju in v podjetniku samem (Penrose,
1995; Chandler, Jansen, 1992; MacMillan et al., 1987; Timmons, 1999; Solymossy, 2001),
vendar je enotna ocena, da je vloga podjetnika v rasti podjetja odlocilna.

Poskusajmo podrobneje definirati sicer Zze kar udomacen pojem dinamicni podjetnik. Pri
tem ne moremo mimo dileme, ali ni pravzaprav vsak podjetnik v nekem smislu dinami¢ni
podjetnik, saj je, kot smo videli Ze pri Schumpeter-u in naslednikih, podjetnistvo ze po
definiciji dinami¢no, ker podjetniki spreminjajo obstojeCa gospodarska, trzna in med-
Cloveska razmerja v drugacna, nova. Vendar, kot reCeno, vsa podjetja in vsi podjetniki niso
enako dinami¢ni ali vsaj niso enako dinami¢ni v enakem obdobju svojega podjetnisSkega
delovanja.

Kolikor nam je znano, je Brett Kingston (1987)prvi uporabil sintagmatinamicni
podjetnik (dynam v povezavi z listo 100 najuspednejsih podjetnikov Zf)Atarih med
25 in 35 let, ki jo je objavil v svoji knjigi »The dynamos: Who are they anyway?«
Kingston pravi, da so dinami¢ni podjetniki nova generacija poslovnih voditeljev, ki
spreminjajo druzbeno in ekonomsko okolje (prav tam; 2). Vecinoma so vsaj delno poslovni
samouki (z nedokonCanimi Solami), prakticno nih¢e ni svojega posla podedoval oziroma
nasledil, vsi so neutrudni v delu, kreativni v prepoznavanju in izkori§¢anju priloznosti, z
neverjetnim obCutkom za trg in potrebe kupcev, nadpovprecno nagnjeni k tveganju, z
velikimi sanjami in jasno vizijo o tem, kaj zelijo s svojim poslom uresniciti, dose¢i (prav
tam; 4-5).

Cetudi je vetina njegovih dinami&nih podjetnikov v teh 15 letih e utonila v pozabo (na
sceno pa vsakoletno prihajajo nova imena), pa predstavljajo Kingstonova spoznanja
doloCeno vodilo nasemu raziskovanju. Ugotovil je namre¢ doloCene skupne lastnosti, med
katerimi so za dinami¢nega podjetnika nadvse pomembne sledeCe: (1) nenehno sanjati in
imeti jasno vizijo o poslu, (2) propad posla je treba predvidevati in se ga ne bati, (3) v
poslu ne obstaja odgovor »ne«, (4) posel je treba profesionalizirati, (5) nove priloZnosti se

skrivajo v novih tehnologijah, (6) obvladovanje Casa in denarja je klju¢ uspeha, (7) rast je

5 To je tudi leto izida razsirjene izdaje knjige Davida Birdisd Creation in America

1 Ob objavi knjige 1987 so se na Kingstonovi lestvici dinamicnih podjetnikov znasli: Steven Jobs (Apple
Computer), Brett Davis (Stocton Savings), Mark Huges (Herbal Life), William H.Gates Il (Microsoft
Corp.), Debrah L.Charatan (Bach Realty, Inc.), Michael Dell (PC's Limited), Debbi Fields (Mrs. Fields
Cookies), Xavier Roberts (original Appalachian Artworks), Barron Thomas (Aviation), Robert Thomson
(Red Shaw, Inc.) itd.
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povezana s padci, ki jih je treba znati premagati. Banfe (:8B11-11), sklicujo¢ se na

Pareta, trdi, da lahko pojasnimo le 80% lastnosti najuspesnejSih podjetnikov — da torej ni
mogoce postaviti dovolj zanesljivega modela dinami¢nega podjetnika ali, kot jih on
imenuje, podjetniskega heroja

Potencialne dinami¢ne podjetnike bomo na$li med mladimi podjetniki ustanovitelji
(Dumaine, 1994 veckrat pa tudi med podjetniskimi menedzerji, ki prevzamejo vlogo
podjetnika (Willard, 1992181-194) in profesionalno vodijo rastoCe podjetje v stabilno
(vzdrzno) rast (Flamholtz, 1986; 170-176; Solymossy, 2001; 2—3). Solymossy (prav tam;

3) pravi, da je rast povezana tako z osebnostjo oziroma ustanoviteljlem kot tudi s samim
podjetjem. Dinami¢ni podjetnik mora komunicirati vizijo in vrednote (Wacker in Tylor,

2000, delegirati mo¢ in odlo¢anje (Penrose, 1995), razviti svoje zmoznosti poslovodenja
(Roberts, 1999 razviti ustrezne psiho-fizi¢ne lastnosti (Timmons, 1999), spremeniti stil
poslovodenja (Roberts, 1999), pridobiti ustrezna poslovodstvena znanja (Flamholtz, 1986;
Johnston, 1989; Roberts, 1999), kot tudi znati zaupati drugim ljudem (Fenn, 1996; Filion,
1991).

Zadnje analize ameriskih gazel (Mangelsdorf, 30€fZejo, da je med hitro rasto¢imi
podjetji najve¢ taksnih, ki se hitro odzivajo na potrebe trga in ponujajo najsodobnejSe
informacijske tehnologije in orodja. Zato je med dinami¢nimi ameriSkimi po-djetji veliko
novih podjetnikov, le redka podijetja (v lestvicah od leta 1982 do 2001 so jih nasteli le 55)
pa zdrzijo hitro rast v obdobja, dalj§a od 10 let (5-kratna uvrstitev na lestvi-co gazel)®.

Predvsem med evropskimi dinami¢nimi podjetniki je kar ve¢ kot tretjina taksnih
(Roure, 1999120), ki jim dinami¢no podjetje ni prvi poskus, in skoraj polovica taksnih, ki
so se podjetnistva lotili potem, ko so se »poslovili« od menedzerske kariere v drugih
podjetjih (prav tam). Zoglin (199%e posebej prouceval podjetnike, ki so se te kariere
lotili po uspe$ni menedzerski karieri, in ugotovil, da je za uspe$no podjetje »zmagovita«

kombinacija »menedzer s podjetnisko motivacijo» (prav tam; 6—7).

Podjetniki, ki vodijo hitro rasto¢a podjetja, so v ve€ini primerov podjetniki, ki svojega
posla niso zaceli kot nujnost (npr. samozaposlovalno podjetni§tvo), ampak jih je v posel
potegnila priloznost (push and pull entreprenegréAmit, Muller, 1994 30). Veckrat so
dinami¢ni podjetniki tisti, ki so nadomestili odhajajoega podjetnika ustanovitelja, Ceprav
pri evropskih podijetnikih te povezave niso zasledili. Willard (3982amre¢ v podrobni
primerjavi uspeSnosti rasto¢ih in nerasto¢ih podjetij ugotovil povezanost hitre rasti z
odhodom podjetnika ustanovitelja, medtem ko sta Sapienza in Curtis (1997) ugotovila, da

1 »From Zero to Herox.
18 http://inc.com/500/fame/0,3/64,5,00.html
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je za dolgoro¢no uspesnost podjetja podjetnik ustanovitel] skorajda pogoj. Razlike med
podjetniki ustanovitelji in lastniki, podjetnisSkimi menedzerji in korporacijskimi menedzerji

so preverjali Stevilni raziskovalci (npr. Miner et al., 1990; Stewart et al., 1999) in dokazali
Stevilne razlike v njihovem ravnanju in tudi v njihovi podijetniSki usmerjenosti. Najglobje
se je v proucevanje podjetnika ustanovitelja v povezavi z rastjo in uspesnostjo podjetja,

vsaj po mnenju avtorja, spustila Nelson (1998).

Nelson je prouc¢evala hitro rasto¢a, dinamicna podjetja, ki jih vodijo podjetniki ustano-
vitelji od manjsih kapitalskih druzb do javnih delniskih druzb. Podjetnik ustanovitelj po
njenih ugotovitvah zaznamuje organizacijsko kulturo in strukturo podjetja, strategijo
proizvodov, kot tudi finan¢no podobo podjetja v procesu do javne ponudbe delnic. S
proucitvijo 157 novih podjetij, ki so prerasla do delniskih druzb, je ugotovila, da so podje-
tja zelo razlina, da literatura to razli¢nost pozna zelo slabo ali nepopolno, da so podjetniki
ustanovitelji v Casu javne ponudbe delnic v zelo razli¢nih vlogah (od zaposlenega delavca
v podjetju do ¢lana uprave ali nadzornega sveta) in da je njihov vpliv na proces do javne
ponudbe delnic dokazljiv.

To vprasanje je z vidika proucevanja dinami¢nih podjetnikov Se posebej zanimivo zato,
ker so prav dinami¢na podjetja tista, ki se najveCkrat pojavljajo med novimi kotacijami na
borzah. Za evropske gazele so v letu 1999 ugotovili, da je prakti¢no tretjina najuspesnejsih
gazel v zadnjih 5 letih pridobila dodaten kapital z javno ponudbo delnic (Roure, 1999; 113;
Mei-Pochtler, 200029-21), hkrati pa je to tudi ena od najbolj izrazito »dinamicno-
podjetniskih« zetvenih strategij, povezana s hitro rastjo podjetja (Petty, 1994; 404—-407).
Vet kot dve petini jih je za naslednje leto naértovalo javno ponudbo delnic (IPO*%). Med
500 ameriskimi gazelami pa je bilo v letu 1999 taksnih podjetij, ki so nacrtovala javno
ponudbo delnic, vsega skupaj 102 oziroma ena petina. Ta delez je v letih 2000 in 2001 Se
upadel, tako da se danes govori o »krizi IPO«, posledi¢no pa tudi o krizi tveganega
kapitala, ki brez uspednih javnih ponudb delnic tezje vidi in najde Zetveno priloznost.

Ena najpomembnejSih znacilnosti dinami¢nih podjetnikov — glede na druge — je tore]
njihova odlo¢enost za vodenje rasti podjetja tudi »za ceno« zmanjsanega deleza v podjetju,
medtem ko so druge lastnosti in sposobnosti dokaj sploSno znane, a vendarle izrazitejSe
(kot npr. inovativnost, poslovnost in usmerjenost v kupce, odnos do tveganja ipd.) prav pri
najbolj dinamiénih podjetnikih.

9 nitial public offering (IPO)
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3.3.4. Motivacija za rast

Ze uvodoma smo ugotovili, da so motivacijske teorije v mnogo&em prispevale k nasemu
vedenju in poznavanju podjetniStva in podjetnika kot osebnosti. Za dinami¢na podjetja in
dinami¢ne podjetnike dejansko ne obstaja vprasanje, ali so motivirani za rast ali ne. Vendar
je z razli¢nih zornih kotov zaZeljenost rasti razliéno pomembna. V prvi vrsti je odvisna od
pri¢akovanih rezultatov rasti (Hanks, Chandler, 1994; 649), ki so razli¢ni z vidika okolja,
podjetja in podjetnika. Med pricakovanimi rezultati so tako materialni kot nematerialni
izplen uspesSnega podjetja. Davidsson (1989) je ugotovil, da je kontinuirana, stalna, tudi
vzdrzna rast podjetja odvisna od podjetniske orientacije v vsej zivljenjski dobi podjetja,
rast pa je v prvi vrsti odvisna od podjetniSke usmerjenosti in lastnosti podjetnikov.

Pri proucevanju motivacije za rast med nastajajoCimi in delujo¢imi podjetniki v Nem¢iji
je Friederike Welter (20Q1ugotovila, da obstajajo velike razlike. Medtem ko je tri Cetrtine
zaCetnikov izrazilo zeljo po rasti, je le zelo majhen del ze delujocih podjetnikov v zadnjih
letth poveCal svoj obseg poslovanja, zaposlenosti ipd. Priblizno enako zeljo po rasti
podjetja izkazujejo mlajsi podjetniski zacetniki na eni strani in starejSi podjetniki na drugi
strani, zaCetniki brez posebne izobrazbe in delujo¢i podjetniki z visokimi stopnjami
izobrazbe, zaCetniki, ki pripravljajo zacetek podjetja v trgovini ali storitvah na eni strani in
delujo¢i podjetniki, ki delujejo v proizvodnji, na drugi strani. Motivacija za rast je
povezana z dejavnostjo, starostjo, izobrazbo, izkuSenostjo in drugimi osebnostnimi
znacilnostmi na eni strani, na drugi strani pa predvsem z moznostmi, ki jih daje sama
podjetnis$ka priloZznost (Timmons, 1999; 519). Vecjo motivacijo za rast podjetja je v
podijetjih, ki jih vodijo podjetniki ustanovitelji, ki imajo pozitiven odnos do pripojitev in
spojitev, bolj$i dostop do sredstev in virov in so v bolj dinami¢nem okolju, ugotovil tudi
Wiklund (1989; 2001).

Z vidika okolja je rast podjetja smiselna, Ce je zdrava, vzdrzna (sustaineg, dolgoro¢no
zagotavlja ekonomski razvoj in ustvarja priloznosti za delo. Z vidika podjetja je rast
bistvena, ¢e podjetje zeli zadrzati, povecati svoj delez na trgu in se uspeSno kosati s
konkurenco (Sexton, Bowman-Upton, 19%Rast je tudi zazelena, Ce se je tako odlocil
podjetnik ustanovitelj (Dalton, Kesner, 198¥endar obstaja mnogo druzinskih ali napol
druzinskih podjetij, ki imajo pomemben ali bistven trzni delez, vendar ze desetletja ne
rastejo niti niso v sredi§Cu pozornosti javnosti. Hermann Simon (1996) jih imenuje
»nevidni Sampioni?.

20 Hidden champions, npr.: Tetra, Webasto, Haribo, Brita itd.
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Nekateri avtorji govorijo tudi o razlogih za rast podjetja, pri ¢emer dejansko mislijo
motive rasti. Ker na samo rast vplivajo razli¢ni akterji (od podjetnikov, podjetja, njegovih
kupcev in dobaviteljev, financerjev do zaposlenih v podjetju in okolje), lahko motive za
podjetnisko rast obrazlozimo tudi z razlogi za rast. Tako npr. Tajnikar (2000; 18—-21) kot
glavne razloge za rast podjetja navaja v prvi vrsti ekonomske (profitni motiv), vzporedno
pa obstajajo tudi povsem subjektivni razlogi podjetnika (neposredno nematerialni motivi),
med katerimi so: zelja po druzbenem ugledu, ki je povezana z imidzem podjetja, zapo-
slovanjem, velikostjo ipd. Obstajajo pa tudi drugi razlogi, kot je na primer zmanjSevanje
tveganja ipd.

Z vidika naSega raziskovanja zazelenost rasti, razlogi in/ali motivi zanjo niso toliko
pomembni, kot je pomembno vprasanje, ali podjetnik Zeli in se odloci, da njegovo podjetje
raste.

Drugo pomembno vprasanje zadeva podjetnikov dolgoro¢ni osebni motiv ali t.i. Zetveno
priakovanje, do katerega vodi Zetvena strategija. Ze Casson (1982; 333—345) ugotavlja, da
za podjetnika obstajata dve nagradi: kratkoro€na in dolgoroCna. Pricakovana nagrada
vpliva tako na Stevilo vstopov (Casson prawa ponudbo podjetnikd\kot tudi na obseg
tveganja, ki so ga podjetniki pripravljeni prevzemati. Njegov model ponudbe in
povprasevanja po podjetnikih je sluzil kot teoreti¢na podlaga Stevilnim kasnejSim
raziskovalcem podjetniStva, med njimi tudi Wiklundu (1998; 151-2), ki je dodatno potrdil
Stevilna dotedanja raziskovanja in ugotovil, da imajo na rast podjetja velik vpliv predvsem
sledeCi podjetnikovi motivi: oseben zivljenjski standard, druzbena pozicija, neodvisnost in
uzivanje sadov lastnega dela. Kot smo videli, se vzpostavitev stabilnega rastoega podjetja
in javna ponudba delnic zdita temeljni strategiji na poti dinami¢nega podjetnika do Zetve
(Petty, 1994; 404-7; Bhide, 1999; 392-3; Bagley, Dauchy, 1999; 404-40; Timmons, 1999;
574-578), torej do uzivanja lastnih sadov dela, druzbenega ugleda in zivljenjskega
standarda.

3.3.5. Strategije rasti

Videli smo, da dinami¢na podjetja rastejo iz razlicnih razlogov in tudi na razli¢ne
nacine, ki so lahko spontani (enostavno se dogodijo) — govorimo o pasivnih strategijah
rasti — ali pa so zavestni (rezultat podjetniskega analiziranja moznosti in priloZnosti,
nafrtovanja in uresni¢evanja) — govorimo o aktivnih strategijah rasti. Ali, kot sta zapisala
Kim in Mauborgne (199825): »Razlika med hitrorasto¢imi in nerasto¢imi podjetji je v
strategiji'« Po njunem mnenju nedinamicna podjetja sledijo konvencionalni strateski

logiki, in se primerjajo z drugimi, tekmujejo z drugimi podjetji, dinami¢na podjetja pa
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imajo logiko »ustvarjanja vrednoSk, in jih druga podjetja pravzaprav zelo malo
zanimajo.

Razlago oblik ali strategij rasti obi¢ajno pri¢enjamo z Ansoffovo matriko (1965; 109),
ki pozna §tiri osnovne strategije rasti: (1) poveCanje trznega deleza na istem trgu z istim(i)
proizvodom(i), (2) poveCanje prodaje na novem(ih) trgu(ih) z istimi proizvodi, (3)
povecanje trznega deleza na obstojeCem trgu z novim(i) proizvodom(i), in (4) rast z novimi
proizvodi na novih trgih (diverzifikacija). Harper (1995; 91) je Ansoffovo matriko dopolnil
z vidika korporacijskega podjetniStva, in uvedel razloCevanje inoviranja proizvodov in
razvoja novih proizvodov ali storitev, kot tudi razloCevanje glede na trg — poleg Siritve
trgov je prepoznal tudi razvoj popolnoma novih trgov. Glej tabelo 3.3.5.

Tako Ansoff kot tudi ze Penrose v svoji Teoriji rasti podjetja Sest let poprej loCujeta te
»Ciste oblike rasti podjetja« od rasti podjetja na osnovi pripojitev in spojitev. Tudi
raziskovalci dinami¢nega podjetniStva posebej proucujejo podjetja in njihovo dinami¢no
rast, preden se podjetje priCne Siriti tudi s pripojitvami in spojitvami. V nadaljevanju
poglejmo nekaj tovrstnih tipologij.

Tabela 3.3.5. Strategije rasti

obstojeci produkti razlicni produkti novi produkti
obstojeci trg vedji delez razvoj produktov inoviranje produktov
razlicni trgi razvoj trgov diverzifikacija inoviranje na ve¢ trgih
novi trgi prenos na nove trge ustvarjanje novih trgov korporacijsko
podjetnistvo

Vir: Harper S. (1995): Modificirana Ansoffova matrika z vkljucenim korporacijskim podjetnistvom,
str. 91

Pri proucevanju hitro rastocih tehnolosko visoko inovativnih podjetij so Raffa, Zollo in
Caponi (1994; 256-257) prepoznali deset temeljnih strategij hitre rasti: (1) specializacijo v
proizvodnji oz. storitvi, (2) Siritev proizvodne ponudbe z novimi proizvodi, (3)
diverzifikacijo z novimi dodatnimi profesionalnimi storitvami, povezanimi z osnhovnim
proizvodom, (4) specializacijo na obstojeCi segment trga, (5) razSiritev Stevila trznih
segmentov, (6) teritorialno razsiritev trznega podrocja, (7) Siritev s kooperacijskimi odnosi
z drugimi komplementarnimi proizvajalci ali ponudniki storitev, (8) pomembno izboljSanje
kvalitete proizvoda in/ali storitve, (9) pomembno izboljSanje procesa in ucinkovitosti, ter
(10) pomembno povecanje konkurencnosti z vidika cene proizvoda ali storitve.

2! value innovation.
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Uspesne poslovne strategije hitro rastoCih podjetij sta proucevala tudi Cavanagh in
Clifford (1985. Polemizirala sta s stati¢nimi razmisljanji o strategijah rasti in na osnovi
najuspesnejSih podjetij ugotovila, da so temeljne strategije rasti povezane z reSitvami, (1)
kako (manj pa kje) biti konkurencen, (2) kako neprenehoma inovirati (ustvarjati nove in
obnavljati stare proizvode), (3) prepoznavati in zapolnjevati trzne niSe, (4) razvijati
prednosti podjetja in prodajati na osnovi (5) »vrednosti« proizvoda in/ali storitve (in ne na
oshovi cene), podobno kot so ugotovili tudi raziskovalci najuspesnejSih podjetij 15 let
kasneje (Wind, Mind, 1999).

Lahko reCemo, da sta inoviranje proizvodov in storitev ter diverzifikacija temeljni
strategiji rasti podjetja (MacMillan, 1992; Zahra 1993), tem pa Hanks in Chandler (1994;
650) dodajata Se Siegelov pogled na tesne stike s kupci (1992) in strategijo soCasne
centralizacije in diverzifikacije (Fombrun, Wally, 1989) kot podlage za oblikovanje
strukture rasti. Tudi Burns in Harrison (199%81-60) ugotavljata, da najhitreje rastoca
(dinami¢na) podjetja rastejo (1) generi¢no (s poveCevanjem trznega deleza), (2) z
zapolnjevanjem trznih ni§ (z novimi ali inoviranimi proizvodi) in s (3) produktno ali trzno
diverzifikacijo. McKiernan (199p oblikuje strategijo vzdrzne (vztrajne) rasti najbolj
dinami¢nih podjetij na modificirani in dopolnjeni matriki rasti BCG?* ter utemeljuje
strategijo internacionalizacije kot nadaljevanje rasti v zrelosti podjetja. Pomenu izbora
poslovne strategije za hitro rast se posveca vrsta avtorjev (Morris, 1984; Lawson, 1987,
Moss, Clarke, 1990; Gilmore, 1991; Golden, Dollinger, 1993; Roper, 1997; Bhide, 1999;
Rubenstein, Grundy, 1999; Tajnikar, 2000), ki ugotavljajo, da je izbrana poslovna strate-
gija klju¢na za uspe$nost malega in rastocega podjetja, Bhide (1999; 58-59) pa Se posebe]
opozarja, da mora biti podjetnik dovolj fleksibilen, da strategijo spreminja v odvisnosti od
trga in dosezenih rezultatov. Rubenstein in Grundy (1999; 37, 8) npr. ugotavljata, da je
mo¢ podjetja enaka izbrani strategiji in njeni implementaciji, hitra rast pa je rezultat
zmnozka izbrane podjetniske strategije in procesa strateskega planiranja?®. Ne glede na
razliCna poimenovanja pa vsi ugotavljajo, da je za rast podjetja kljucna proaktivha
strategijarasti dinami¢nega podjetnika in podjetja.

Med poslovnimi strategijami, ki jih uveljavljajo najbolj dinami¢na podjetja v Evropi
(Mei-Pochtler, 1999), so internacionalizacija in globalizacija ter stroga usmeritev v kupca.
Podobno za najuspeSnejSa podjetja v ZDA ugotavljata Wind in Main (1999; 62, 227).
NajuspesnejSa ameriska podjetja namre¢ navajajo kot najpomembnejsi element poslovne

strategije usmerjenost v zadovoljstvo kupca in vseh drugih vpletenih (sodelujocih),

22 Boston Consulting Group: Growth-share matrix.

B yStrategija je vodeno in nacrtovano sredstvo, ki deluje kot akcelerator oziroma dejavnik spreminjanja v
smeri doseganja rezultata (hitre rasti)«.

42



intarnacionalizacijo in globalizacijo, partnerstvo za rast ter povezovanje oz. mrezenje
(Donckels, Lambrecht, 1995).

Klasi¢no razumevanje strategij rasti, kot smo jih definirali po Ansoffu in Penrose-ovi,
dopolnjuje »mix« poslovnih strategij, ki so usmerjene v konkuren¢ne prednosti in
predvsem v zadovoljstvo kupcev (Drucker, 1992; 248; Harper, 1995; 155-158). Mei-
Pochtler (1999 namre¢ ugotavlja, da je izbor poslovne strategije odlocilen za hitro rast
dinami¢nih evropskih podjetij, ki rastejo tako generi¢no, z zapolnjevanjem trznih nis, z
diverzifikacijami kot tudi z drugimi strategijami in oblikami rasti, kot so pripojitve in
spojitve, mreZenje in vzpostavljanje verige vrednosti** (Beekman, 1999), uvajanje povsem
novih modelov poslovodenja in podobno. McEvoy (2000; 14-15) celo trdi, da pomeni
strategija hitre rasti predvsem izbor dejavnosti: ¢e podjetje deluje v dejavnosti teleko-
munikacij, informatike in transporta, bo raslo nadpovpre¢no hitro. Barringer in Greening
(1998) pa menita, da je izbor poslovne strategije oz. strategije rasti pogojen z okoljem in
geografsko lokacijo podjetja.

Wiklund (1998 63) je, slede¢ Millerju (1983), Covinu in Slevinu (1991), Lumpkinu in
Dessu (1996) ter drugim, dokazal, da obstaja tesna povezanost med poslovno strategijo,
podjetnisko usmerjenostjo in uspesSnostjo hitro rastoCih podjetij. Ta je zelo odvisna od
poslovne strategije, kar pomeni, da mora biti dinami¢no podjetje proaktivno, inovativno,

prevzemati mora tveganje in biti konkuren¢no.

Posebej kaze izpostaviti §e ugotovitve Courneya, Kirklanda in Viguerie (1999; 67-90),
ki so strategije rasti podjetja povezali z nafrtovanjem in predvidevanjem v negotovosti.
Vecja je stopnja negotovosti, bolj nekonvencionalne so oblike rasti podjetja, manjsa
stopnja negotovosti pa vodi k vecji lezernosti v izboru strategij rasti (Makridakis, 1990).

Poslovne strategije, ki so povezane s hitro rastjo dinami¢nih podjetij, so: proaktivnost,
inovativnost, usmerjenost v kupca in konkuren¢nost, internacionalizacija in prevzemanje
tveganja.

3.3.6. Poslovodenyje rasti in organizacija

V nadaljevanju bomo podrobneje pogledali poslovodenje (menedzment) in organizacijo
v dinami¢nih podjetjih oz. podjetjih, ki jih vodijo dinami¢ni podjetniki, ko uveljavljajo z
rastjo povezane poslovne strategije in imajo motiv rasti. Ze Penrose (1995) je zapisala, da
je rast podjetja odvisna od podijetniSkih in administrativnih (poslovodstvenih, mene-

dzerskih) storitev podjetju in da podjetje ni ni¢ drugega, kot administrativna organizacija

24 \alue chain.
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(Penrose, 1995; 15), izbor oz. kombinacija produktivnih virov (prav tam, 31) ter da se v
podjetju lahko pravzaprav vse spreminja, do razpustitve podjetja pa obstaja le organi-
zacijska kontinuiteta ali kontinuiteta organizacije.

Nas z vidika dinami¢nega podjetniStva zanimajo predvsem znalilnosti v upravljanju,
poslovodenju in organizaciji podjetja, ki spremljajo, podpirajo ali omogocajo hitro,
dinami¢no rast podjetij. Proudili smo vrsto Studij in knjig, ki obravnavajo konceptualna
(Penrose, 1995; Greiner, 1982; Block, Macmillan, 1985; Adizez, 1989; Willard, 1992,
Terpestra, Olson, 1993; Wiklund, 1998, Solymossy, 1998; Zimmerman, 1999) in tudi
prakti¢na vprasanja menedzmenta podjetja v rasti (Smilor in Kuhn, 1986; Davidsson,
1991; Kanter, 1992; Willard, 1992; Wiklund, 1998; Sholl, 1998; Altman, Zacharakis,
1999; Tajnikar, 2000 prehoda iz »podjetniSkega« v »poslovodstveni« nain vodenja
podjetja (Flamholtz, 1986Pseni¢ny, 1993; Harper, 1995; Roberts, 1999), upravljanja
sprememb, ki so glede na rast nujne v organizaciji dinami¢nega podjetja (Kao, 1991;
Harper, 1994; Sadler, 1995; Stickland, 1998; Stevenson, 1999-C; Zook, James, 2001), in
razline priro¢nike za upravljanje in vodenje rasti podjetja, ki se obifajno zakljucujejo z
napotki glede izbora strategije in organizacije za rast podjetja (Morris, 1984; Bennett,
1989; Moss, Clarke, 1990; Kishel, Kishel, 1994; Collins, Lazier, 1995; Charan, Tichy,
1998; Tajnikar, 2000).

Stevilna vprasanja povzamemo v slede&e skupine: (1) ali rast podjetja lahko upravljamo
in poslovodimo ter predvsem kako, (2) katere posebne zahteve postavlja rast pred
podjetnika, menedzerja in organizacijo, (3) ali obstaja z vidika menedzmenta optimalna
stopnja rasti, in (4) katere tehnike poslovodenja podpirajo ali zavirajo rast podjetja?

3.3.6.1. Kako upravijati in poslovoditi rast

Ko smo v prvem poglavju postavljali razmejitev med upravljanjem in poslovodenjem,
smo ugotoil, da je upravljalska funkcija predvsem funkcija podjetnikov (in lastnikov),
poslovodska pa administracije oz. menedzmenta (ravnateljev) podjetja. Pri tem smo ugo-
tovili, da se v prvih fazah podjetja upravljalska in poslovodska funkcija tesno povezujeta in
sta obiCajno v rokah podjetnika posameznika, kasneje pa se ti dve funkciji vse bolj
razdvajata in se v zreli fazi velikega podjetja pravzaprav popolnoma lo¢ita.

Ce sledimo razmisljanju Penrose-ovi in kasnejsih avtorjev, bi lahko zakljuéili, da je rast
podjetja odvisna predvsem od vizije (in sanj) podjetnika upravljalca in njegove zmoznosti,
da bo v prvih fazah podjema zgradil podjetje z dolgorocno zanimivo trzno priloznostjo,
poiskal primerne vire in sredstva za realizacijo podjema ter zgradil organizacijo, ki bo
zmogla preobrazbo iz faze v fazo, »iz krize v krizo« (Greiner, 1982). Po drugi strani pa je

rast omejena z znanjem oz. predvsem z menedzerskimi storitvami, ki so podjetju
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dosegljive (Penrosel995). Pri tem ne smemo zamenjevati upravljanja s podjetniSkim
na¢inom poslovodenja. Da bi se rast v podjetju nadaljevala skozi vse faze in tudi v zrelosti
podjetja, mora upravljalska funkcija zadrzati lastnosti podjetniskega oz. dinami¢no-
podjetnisSkega ravnanja, v poslovodenju pa se mora podjetniski nafin ravnanja postopno
umikati profesionalnemu podjetniSkemu menedzmentu. Ta proces si oglejmo na sliki
3.3.6.1.

Slika 3.3.6. 1: Podjetnisko in menedZersko vodenje skozi faze rasti podjetja

Zrelost

Zaton
Rast . .
Izpopolnjevanje
Oblikovanje in
nadzor -
Rojstvo profesionalizacija
Podjetniska faza Podjetnisko menedZerske faze

Vir: prirejeno po Tajnikar, M. (2000); Tvegano poslovodenje. VSSP, str. 161.

Podjetje mora tudi v kasnejsih, zrelih fazah zadrzati podjetnisko kulturo in filozofijo,
ugotavlja Stevenson (1991, 1999-A). Stevenson podrobno razdeljuje odnos med
podjetniSkim in administrativnim poslovodenjem, in ugotavlja, da se razlike glede na
starost in velikost podjetja pojavljajo v vseh obmoc¢jih podjema: odnosu do strategije,
priloznosti, sredstev in virov, nagrajevanja in strukturi organizacije (isto tam, 1999-A; 20—

21). Tudi drugi avtorji (npr. Flamholtz, 1986; Kao, 1991, Wind, Main, 1999; Waker,
Taylor, 2000 ugotavljajo, da je dinami¢na rast mozna, ¢e je podjetnik v prvih fazah
podjema zgradil podjetnisko kulturo oz., ¢e je zgradil mocno vizijo in voditeljski tim
(leadership) (Kao, 1991; 15, 17). Kao sicer utemeljuje tri faze procesa prehoda od
podijetniSke do razvite organizacije: fazo razvoja ideje podpira vodenje kreativnosti, fazo
uvajanja in uresniitve podjema spremlja evolucija organizacije, fazo razvoja in rasti pa
razvita organizacija (prav tam, 3-5). Flamholtz (1986; 19) razlikuje Stiri faze v razvoju
menedzmenta od podjetniske (new venturgdo utrditve in konsolidacije.

NajpomembnejSi sta faza rasti in profesionalizacije, kjer podijetnik delegira, gradi
poslovodstvene sisteme in podsisteme in razvija kulturo podjetja. Pri tem Flamholtz (prav
tam, 207), podobno kot Harp (1985; 37)jllevd (1992; 181,2) in Drucker (1992; 258),

ugotavlja, da podjetniki, ki prezivijo »profesionalizacijo« svojega podjetja, le redko
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ostanejo v podjetju (Cetudi obravnava tudi moznost prelevitve v profesionalnega
menedzerja), ampak se najveckrat odlocijo za prodajo podjetja ali pa se posvetijo povsem
upravljalski funkciji — postanejo predsedniki organov upraviljanja in morda formalno
zadrzijo tudi mesto predsednika uprave, najamejo pa v celoti profesionalen menedzment.

Stiri stopnje razvoja menedZmenta od zaletka podjema do zrele rasti pozna tudi Roberts
(1999 378). Podjetniski menedzment v zaCetku podjema, ki temelji na vpletenosti —
vklju€enosti podjetnika v nadrtovanje, pripravo in izvajanje, pricne nadomescati
poslovodenje z zgledom, zatem usmerjenje zaposlenih menedzerjev z vnaprej$njim
postavljanjem ciljev, in kon¢no, v fazi razvite organizacije, s postavljanjem vizije in
generalnim usmerjanjem vrhnjega menedzmenta. Prehod od podjetniskega do
profesionalnega menedzmenta podrobno razlagata tudi Churchill in Lewis-ova (1992; 272)
ter ugotavljata, da se skozi faze rasti podjetnikova (lastniSka) zmoznost, da podjetje
poslovodi sam, zmanjSuje, da osebne cilje in motive zamenijujejo cilji podjetja in motivi
menedzmenta, hkrati pa se poveCuje nujnost delegiranja, na¢rtovanja, nadzora in razvoja
kadrov.

Flamholtzov model razvoja menedzmenta je v sedemstopenjskega nadgradil Harper
(1994 18). V tretji in Cetrti fazi je podrobneje utemeljil zaCetno delegiranje in najemanje
profesionalnega menedzmenta, ki naj bi postavil ustrezno organizacijo in infrastrukturo za
podporo rasti, v peti razvo] menedzment tima, ki naj bi vodil podjetje, in v Sesti dodatno
vljucitev strateskega menedzmenta, ki naj bi vodil sedmo fazo — korporacijsko podjetnistvo
(glej sliko 3.3.6.2.1. na str. 55). PodjetniSka vizija, nagnjenost k spremembam in profe-
sionalno strateSko vodenje podjetja so temeljne sestavine korporacijskega podijetnistva,
katerih prisotnost ali odsotnost uravnava hitrejso ali pocasnejso rast vecjih podjetij ali celo
njihovo nazadovanje, Ce teh elementov v ravnanju s podjetjem ni (Stevenson, 1990;
Churchill, Muzyka, 1994; Sholl, 1998; Altman, Zacharakis, 198@ton¢i¢, Hisrich,
2000. Podobno je razvoj menedzment tima od ustanovitve podjetja do razvite, zrele
organizacije utemeljil ze Drucker (1992), ki je posebej opredelil tudi mesto stalne zunanje
svetovalne, ekspertne podpore menedzment timu, ki vodi rastoCe podjetje (prav tam; 261).

Zmoznost podjetja za dinami¢no rast torej lahko presojamo predvsem na osnovi

razvitega (profesionaliziranega) menedzment sistema in profesionalne organizacije.

3.3.6.2. Razvoj organizacije

Obravnava procesa upravljanja in poslovodenja rasti od zaletka podjema do zrelosti
organizacije je opozorila na podobnosti in razlike med upravljanjem in poslovodenjem t. i.
stagnantnih, nerasto¢ih podjetij in dinami¢nih, rasto¢ih podjetij. V rasti se namreC spre-

minjajo vsi elementi podjetja, torej se mora spreminjati tudi organizacija in menedzment.
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Ce naj bi podjetje rastlo hitro ali celo izjemno hitro, mora organizacijski proces v podjetju
taksne spremembe ne le podpirati oz. spremljati, kar je znaCilnost stagnantnih ali pocasi
rastoCih, stabilnih podjetij, pac pa morajo spremembe v organizaciji omogocati in vnaprej
predvidevati nadaljnje korake v rasti na vseh podrocjih organizacije.

Zato se danes, ko je stabilna rast pravzaprav nujna za obstoj podjetja, pred podijetnika
upravljalca ter menedzment postavlja vrsta posebnih zahtev. Te zahteve vkljucujejo tako
oblikovanje jasne vizije podijetja in zgradit&ulture organizacije ki vklju€uje kulturo
nenehnega spreminjanja (Juran, 1995; Wind, Main, 1999; Wacker, Taylor, 2000; Zook,
James, 2001), kot tudi vzpostavitev takSnega sisteaggajevanja ki omogoca mene-
dzmentu (in zaposlenim) udelezbo pri profitu in lastniStvu podjetja kot dolgorocnem moti-
vu za dolgorocno rast podjetja.

Jasnavizija podjetnika o poslu v prihodnosti (Filion, 1991) je temeljni gradnik kulture
podijetja, ki jo Collins in Lazier (1995; 27-33) razgradit@meljne vrednotei izvirajo iz
filozofije podjetnika (podobno Filion, 1991)emeljni namen,ki predstavlja razlog
podjema, temposlanstvoki pomeni §irsi cilj podjema. Najnovejsa spoznanja kazejo, da
mora vodenje hitro rastoCega, dinami¢nega podjetja, ki je v ospredju panoge in gospo-
darstva in ima kulturo spreminjanja, temeljiti na viziji podjetnika in podjetniski kulturi
organizacije (Delavinge, Robertson, 1994; Wind, Main, 1999).

Vklju€enost menedzmenta in zaposlenih v upravljanje podjetij (torej v podjetnisko
funkcijo) je namre¢ pogoj za vzdrzno in stabilno dolgoro¢no rast (Case, 1995). Kot smo
videli ob obravnavi teorije rasti, te ni brez dolgoro¢nega profita oziroma dolgoro¢no
pomeni »rast je enako profit«. In obratno: profiti so nujen pogoj za rast podietij (Penrose,
1995 xii), menedzerji pa so naravno zainteresirani, da lastniku (upravljalcu) izplacajo le
tolik§en del, kolikor je nujno, da trg kapitala ostane zadovoljen. Ce so torej udelezeni v
delitvi profita in (potencialno) lastniStva, je verjetnost, da bodo vodili podjetjie v
dolgoro¢no in hitrejSo rast, mnogo vec¢ja (Bartholome, Fourage, 1999; 23-4).

Da bi zgradili kompleksno podjetniSko organizacijo, sposobno internacionalizacije in

globalizacije, mora podjetje preiti vrsto faz, ki jih shemati¢no lahko prikazemo na sliki
3.3.6.2.1., ki smo jo povzeli po Harperju (1994; 18).

V zaCetku podjema je organizacija enostavna (Churchill, Lewis, 1992; 274-276),
funkciji upravljanja in poslovodenja sta povezani ali celo zdruzeni v eni osebi — podjet-
niku. Z rastjo podjetja (obsega poslovanja, Stevila zaposlenih, z lokalno Siritvijo itd.) se
razvija organizacija, delijo pa se tudi funkcije upravljanja in poslovodenja (glej pogl. 2).
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Slika 3.3.6.2.1: Graditev kulture podjetja

orporacijsko
podjetnistvo

Vkljugitev stra-
teskega menedZzmenta

Razvoj celovitega menedzment
tima za koordinacijo podjetja

Zaposlitev profesionalnih menedzerjev za
postavitev ustrezne organizacije in infrastrukture

Zacetno delegiranje za nadzor temeljne dejavnosti

Zaposlovanje do zaCetnega obsega podjema

Podjetniska faza: Prepoznana priloZznost in zamisljen podjem

Vir: Harper, S.(1994); Managing Growth in Your Emerging Business, str. 18

Hitro, dinami¢no in dolgotrajno rast omogocCajo: razvita organizacija, jasna vizija in
korporacijska kultura podijetja ter skozi sistem nagrajevanja prepleteni funkciji upravljanja
in poslovodenja.

3.3.6.3. Tehnike poslovodenja rasti

Ce smo doslej iskali odgovore na vprasanji: kako upravljati in voditi rasbd zaletka
podjema do razvite organizacije tieaitere posebne zahteve morajo upoStevati upravljalci
in menedzment, Ce zelijo zagotoviti hitro rast podjetja, se zdaj vprasajmo Se o tem, kako z
vidika menedZmenta rastoCega podjetja ugotoviti, katera stopnja rasti je za podjetje
optimalna in kako takSno rast poslovoditi. Pri tem nas tu ne zanimajo mikroekonomske in
druge omejitve velikosti podjetja, ki jih pojasnjujejo teorije o optimalni velikosti podjetja
(Penrose, 1995, 88; Tajnikar, 2000; 26-27), ampak nas zanima izklju¢no vidik optimalne
stopnje rasti podjetja z vidika menedzmenta podjetja. Teorije o optimalni velikosti poja-
snjujejo, do kod (oz. do kaksne velikosti) naj bi podjetje raslo, da bi poslovalo optimalno in
maksimiralo dobicek, kar je v nekem smislu teoreticen konstrukt, ki se mu podjetja bolj ali
manj priblizujejo, z optimalno stopnjo rastpa razumemo tisto z upravljalskega vidika
smiselno rast, ki je razumna in obvladljiva tudi z vidika mene-dzmenta (Penrose, 1995; 92,
99-101), in ki omogoca stabilno in vztrajno (sustainable) rast podjetja. Ta je omejena z

znanjem v podjetju, obseg pa z moznostmi in zmoznostmi menedzmenta.

Mark Hall (200Q 58) npr. s stabilno oz. vzdrzno rastjo razume tisto stopnjo rasti

prodaje, ki jo je mogocCe dosegati brez pripojitev in spojitev in z istim menedzmentom.
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TaksSna stopnja bi bila nekaj viSja od sploSne stopnje rasti nacionalne ekonomije in bi bila
zvezna oz. postopna (ob poveCevanju kapacitet ipd., brez izjemnih skokov, ki jih pov-
zroCajo pripojitve in spojitve), njeno financiranje pa bi bilo odvisno predvsem od ustvar-
jenih dobickov in dodatnega lastniSkega in dolgovanega kapitala, in sicer v razmerjih, ki
zagotavljajo zdravo dolgoro¢no financiranje. Seveda je nesmiselno razmisljati o rasti brez
pripojitev in spojitev, saj le-te dejansko pomenijo obliko pridobivanja sredstev (vklju¢no s

Cloveskimi viri), Sirjenja trgov in asortimana (na drugacen nacin).

Da bi ugotovili, kako naj bi podjetniS8ki menedzment poslovodil taksno vzdrzno rast,
smo podrobneje proucili vrsto prakticno usmerjenih priro¢nikov za poslovodenje rasti in
hitre rasti podjetij. V enem prvih priro¢nikov za vodenje rasti podjetja je Morris (1984)
zapisal, da je to nekaj podobnega kot »jezdenje na tigru«, vendar je edini nacin, da podjetje
dolgorocno obstane, prav njegova rast (prav tam, 10). Na prvo mesto postavlja odnose s
kupci ter poznavanje trga, zatem pa polno pripadnost lastnika strategiji rasti. Morris
ugotavlja, da je cena rasti za zaposlene in lastnike ponavadi velika, vendar je takSna tudi
pri¢akovana nagrada — zetev. Med temeljne probleme rastoCih podjetij uvrs¢a najemanje
pravih zaposlenih in njihovo usposobitev ter zadrzanje v podjetju. Morris ugotavlja, da je
pripadnost zaposlenih odvisna tudi od rasti podijetja in njegovega ugleda.

Hawken (1987 posveca najveC pozornosti motivaciji podjetnika — menedzerja, ki vodi
rastode podjetje, in meni, da bo podjetje raslo, &e »gre za Zivljenjski projekt vodje®*«. Da bi
podjetnik vodil rast, mora razumeti trg in kupce, obvladovati stroSke in finance ter z

natan¢nim nac¢rtovanjem in predvidevanjem nenehno zmanj$evati tveganje.

Baumback in Mancuso (1987) sta za ustanovitev in rast podjetja »predpisala« zgraditev
podjetniSko-menedzerskega tima (prav tam; 25-26), dostopnost kapitala za financiranje
podjemov (prav tam; 37-38, 78-90) ter profesionalno vodenje podjetja (prav tam; 93-111)
z vsemi elementi voditeljstva. Veliko vlogo pripisujeta tudi predvidevanju moznih napak in
propada, kar je z analizo moznih razlogov za propad podjetja, ki se jim mora podjetnik, ki
vodi rastoci posel, izogniti, Se posebej raziskal Halloran (1991).

.....

priro¢nik za vodenje rasti podjetja Bennett (1989), ki meni, da je podjetje lahko uspesno v
vsaki fazi rasti in da se mora podjetnik vedno vprasati (in seveda analiticno preveriti), ali

lahko v naslednjih fazah doseze velji uspeh. Zanj se rast podjetja meri z obsegom
poslovanja oz. prodaje, odvisna pa je od Stevila kupcev, izvoza, izbora in Siritve asorti-
mana, razvoja dodatnih podjetij in ustreznega financiranja.

% »Something you live to do«
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Moss in Clarke (1990menita, da je uspesna ekspanzija podjetja mozna, ko podjetje ni-
ma tezav z denarnim tokom, ko ima dober informacijski sistem in nadzor nad vsemi deli
poslovanja, obvladuje planiranje rasti in zagotavljanje vseh potrebnih sredstev za rast, in
ko obstajajo ekonomski in neekonomski motivi. Podrobno raz¢lenita oblike in financiranje
rasti.

Kao (1991) ugotavlja, da hitra rast ponavadi zakriva nekatere pomembne notranje pro-
bleme podjetja (organizacijske, kadrovske, finan¢ne), zato priporoca podjetniSkemu mene-
dzmentu temeljito analiziranje in predvidevanje konca rasti, ko se bodo vse tezave posebej
pokazale (prav tam; 22-3).

Gertz in Baptista (199bravnavata podjetja, ki so zasla v tezave in zmanjSujejo obseg
poslovanja, in navajata vrsto zmot, ki so povezane z rastjo. SploSno mnenje, da vecina
podietij raste, je zmotno; nasprotno, le zelo redka podietja izkazujejo zelo profitabilno rast,
kot tudi zelo redka podietja izkazujejo velike izgube (prav tam; 23). Ovrgla sta tudi pre-
pri¢anje, da kréenju poslovanja ponavadi sledi spet rast. Nasprotno (prav tam; 37), kréenju
stroSkov ponavadi ne sledi rast, ampak nadaljnje kréenje. Rast se le redkokdaj »kar
dogodi«. Rast mnogokrat tudi ni povezana s povsem ekonomskimi razlogi — rastejo lahko
tudi velika podjetja (prav tam; 27) in tudi podjetja v odmirajoc¢ih dejavnostih (isto tam; 31).

Tudi velika podjetja lahko rastejo genericno ali z diverzifikacijami in brez pripojitev in
spojitev (prav tam; 34).

Borrow, Brown in Clarke (1997menijo, da se vodenje rasti pricne z doloCitvijo
poslanstva in ciljev podjetja ter s podrobno analizo proizvoda in trga (analizo prednosti in
slabosti, moznosti in nevarnosti) ter analizo financ, organizacije in zaposlenih, podobno
kot je svoj priro¢nik za nacrtovanje rastocih poslov zasnoval tudi Tajnikar (1999). Tudi za
analizo prihodnjega razvoja podjetja svetujeta SWOT analizo in izbor med moznimi
scenariji in podrobno analizo finan¢nih projekcij ter zagotovitev virov. Tretji del priro¢nika
za rast podjetja je zasnovan kot opomnik za vodenje in nadzorovanje rasti, vklju¢no s

poslovnim nacrtom za rasto€i posel.

Kishel in Kishel (1994) svetujeta, da mora podijetnik najprej ugotoviti, do kak3ne veli-
kosti Zeli in zmore rasti, kar lahko naredi s podrobno analizo stroskov na eni strani, in
trznih moznosti na drugi strani (omejitev predstavlja priloznost). Sicer pa menita, da mora
podjetnik menedzer, ki vodi rastoCe podjetje, narediti podroben poslovni nacrt rasti in pri
tem najprej redefinirati cilje, ugotoviti dostopnost finan¢nih sredstev, zgraditi podjetniSko-
menedzerski tim, vzpostaviti motivirajoco podjetnisko klimo, razviti organizacijo in dele-
girati odgovornosti in poslovodstvene funkcije, prouciti razli¢ne oblike rasti (od genericne,

diverzifikacij do nakupa franSize ali povezovanja v podjetniske mreze) ter zgraditi sistem
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spremljanja dela, ki omogoc€a hitro in ucinkovito reagiranje na probleme v proizvodnji,

prodaji, na kadrovskem podrocju ipd.

Collins in Lazier (1995) temeljita podjetnikovo v rast usmerjeno ravhanje na razvoju
strategije podjetja in strategije rasti ter vizije organizacije, ki zZeli prerasti v srednje veliko
podjetje, na analizi zunanjih in notranjih pogojev in moznosti za rast, analizi in nacrtovanju
stroSkov in finan¢nih virov, kot tudi na ustreznem preoblikovanju menedzmenta podjetja v
rasti ter dodatnega usposabljanja zaposlenih.

Kaplan in Norton (1996; 200Gta z uravnotezenim sistemom kazalnikov za upravljanje
in poslovodenje podjetja utemeljila inovativen sistem merjenja uspesnosti podijetja, ki je
dejansko individualen in glede na njegovo dejavnost in cilje prilagojen vsakemu podietju
posebej. Sama razvitost informacijskega sistema v rastocih podjetjih je eden od temeljev
njihove dolgoro¢ne uspesnosti, zato je tudi dokaj realno pricakovati, da se ta podjetja ze
doslej »merijo« z individualnim sistemom kazalnikov, ki so povezani z osebnimi cilji in
nagradami (prav tam, 2000; 299-300).

Charan in Tichy (1998trdita, da je vsak podjem lahko rasto¢, da se je za rast potrebno
zelo jasno in trdno odlociti in da nobeno podjetje ni zrelo podjetje. Tudi ko se zdi, da je
podjetje ze v zrelosti in se priCenja nezadrzna pot navzdol, ga je mozno z na novo napisano
»genetsko kodo« — vizijo ponovno dvigniti v rast (prav tam; 153-55).

Kwestel, Preston in Plaster (199&t temeljne probleme vzdrzne rasti podjetij vidijo
dostopnost in razvitost podjetniSke infrastrukture, kadrov ter zmoznosti implemenatacije
sodobnih tehnologij vodenja in proizvodnje v podjetju. Podjetja, ki zelijo rasti, morajo
razviti podjetniSko-menedzerski tim (prav tam; 39) in ustrezno organizacijo (prav tam; 48),
informacijski sistem za podporo odloCanju (isto tam; 60), predvsem pa morajo najemati
najboljse ljudi in oblikovati najboljSo mozno upravo (prav tam; 157).

Bragg (1999 vodenje eksplozivne rasti podjetja v prvi vrsti pogojuje z natan¢nim
predra¢unavanjem in ravnanjem z denarjem (cash managementSicer pa trdi, da mora
dinami¢no rasto¢e podjetje v celoti obladovati vse poslovne funkcije in se v rasti
iznajdljivo, inovativno posluzevati najrazlicnejsih strategij in oblik, med katerimi se mu

zdijo vsebolj pomembne razli¢ne oblike neformalnega povezovanja, partnerstev in zvez.

Roberts (199Popozarja, da imajo menedzerji, ki vodijo rasto¢a podjetja, tri specifi¢ne
odgovornosti: delovanje podjetja je »poganjajo« cilji in vizija, menedzment pa mora voditi
aktivnosti tako, da se podjetje viziji priblizuje (prav tam; 362); organizacija je v funkciji
uresniCitve strategije in delovanja, zaposleni se morajo stalno razvijati, trenirati in biti
ustrezno motivirani. »Rast ima neverjeten vpliv na podjetje: vse se spreminja naenkrat«
(prav tam; 371).
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Timmons (1999) meni, da je rast v prvi vrsti povezana z voditeljstvom: »podjetniski
vodje niso administratorji ali menedzerji« (prav tam, 518) s strategijo rasti in poznavanjem
problemov in omejitev rasti podjetja. Posebej izpostavlja tudi podjetniSko klimo v podjetju,
ki mora omogocati stalno spreminjanje in prilagajanje ter prepoznavanje in uresni¢evanje

priloznosti.

Tajnikar v prirocnikih za nacrtovanje rasto€ih in tveganih poslov (1999, 2000)
priporoca celovito analizo obstojeega stanja, redefiniranje ciljev in strategije rastoCega
podjema in podrobno naértovanje po podrocjih poslovodenja ob predpostavki, da podjetnik
pozna osnove teorije rasti, temeljne strategije in oblike rasti ter nujnost spreminjanja orga-
nizacije, obladuje pa tudi financiranje rasti.

Poslovodenje rastoc¢ega podjetja torej zahteva profesionalen pristop in poznavanje vseh
podrocij poslovanja podjetja, kar je dejansko zmoznost le razvejanega in dobro organi-
ziranega podjetnisko-menedzerskega tima, sestavljenega v skladu z zakonitostmi o dopol-
njevanju in glede na vloge posameznika v timu (Adizes, 1989; Mozina, 1994). Hkrati pa
smo tudi ugotovili, da je nepogresljiva tudi generalisti¢na vloga in voditeljstvo dinami¢ne-
podijetnika.

3.4. Sklep

Ugotovili smo, da ima dinami¢no podjetnistvo pomembno makroekonomsko vlogo in
da rast najbolj dinami¢nih podjetij najveC prispeva k rasti nacionalnih gospodarstev in k
druzbenemu blagostanju. Z dinami¢nim podjetni§tvom razumemo tisti del podjetnistva, ki
najvec prispeva k ekonomski rasti in ustvarjanju priloznosti za delo, k tehnoloskemu na-
predku in razvoju, ter ustvarja najvecjo dodano vrednost investitorjem in vsem drugim, ki

sodelujejo v dinami¢nem podjemu.

Dinami¢no podjetnistvo je mogoce podrobneje definirati v okviru teorije rasti podjetja,
z modeli rasti, z dejavniki rasti, ki smo jih razdelili na okoljske ter notranje (podjetje in
podjetnik), z motivacijo za rast (in zetev), s strategijami rasti ter sistemi poslovodenja in
razvoja organizacije podjetja.

Dolgorocna rast podjetja pomeni predvsem profit in tako tudi Zetev podjetnika, ki je
prepoznal izjemno trzno priloznost, ter na osnovi jasne vizije in Zetvenega pricakovanja
razvil proaktivno strategijo rasti podjetja ter organizacijo skozi vse organizacijske faze do
korporacijskega podjetnistva. Dinami¢na podjetja vodijo dinamicni podjetniki: to so tista
podjetja, ki ustvarjajo spremembe in vplivajo na okolje, so inovativna in dolgoro¢no
uspesna, kar je mogoce meriti z razli¢nimi financnimi in nefinan¢nimi kazalniki, in katerih

poslovne strategije so konkuren¢nost, internacionalizacija in globalizacija.
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Dinamic¢na podjetja najdemo v vseh fazah razvoja podjetja, ne le v t. 1. fazi rasti, dolgo-
rocna rast pa je nedvomno povezana in odvisna od uspeSne uveljavitve profesionalizacije
vodenja in razvitja podjetniSko-menedzerskega tima, kot tudi od razvite, poslu prilagojene
profesionalne organizacije. Za vodenje dinami¢nega podjetja je nujno razumevanje in
poznavanje tehnik poslovodenja podjetja v rasti, kar pomeni, da ni pri¢akovati, da bodo
najbolj dinami¢na podjetja vodili podjetniki posamezniki, ampak mocni podjetnisko-
menedzerski timi, ki jih bo vodil (leadership) mo€an podjetnik ali podjetniski menedzer, ki
pa ni nujno tudi podjetnikustanovitelj.

Rast (dinamic¢nih) podjetij je torej odvisna od sledecih dejavnikov: (1) poslovnega
okolja (okolje), (2) podjetnika in/ali podjetniSko-menedzerskega tima in njegovih
zmoznosti (podjetniB, (3) odnosa podjetnika in podjetja do inovativnosti, razvojne in
raziskovalne dejavnosti in uvajanja spremembyativnos}, (4) strategije ali modela rasti
in zetvene strategije (poslovna strategijp (5) sistema poslovodenja in poslovnega modela
(sistem poslovodenja(6) zaposlenih in upravljanja s ¢loveskimi viri (zaposlen), ter (7)
financiranja rastif{(nanciranjg. Vsi dejavniki (2—7) imajo zunanjo — okoljsko in notranje-
podjetnisko komponento. U¢inkovanje dejavnikov prikazujemo na sliki 3.4.

Slika 3.4. Dejavniki, ki vplivajo na rast (dinamicnih) podjetij

Podjetnik
\ O

Inovativnost

\ K
Poslovna
strate aijia Rast
L podjetja
Sistem

—
— E
/

Z opredelitvijo dinami¢nega podjetnistva ter temeljnih dejavnikov rasti smo tudi

poslovodenja

Zaposleni

Financiranje

postavili teoreti¢ni okvir naSega raziskovanja dinami¢nega podjetnistva. V nadaljevanju

bomo na tej podlagi, kot tudi ob upoStevanju dosedanjih rezultatov raziskovanj predvsem
dinami¢nih podjetij v evropskem prostoru, oblikovali raziskovalni model za preverjanje
dejavnikov, ki vplivajo na hitro rast podjetij. Podrobneje bomo razélenili dejavnike hitre

rasti dinamicnih podjetij, ki smo jih ugotovili doslej in kot smo jih povzeli v tem sklepu in

na sliki 3.4.
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4. OBLIKOVANJE RAZISKOVALNEGA MODELA

4.1. Uvod

Zdruzitev teoreti¢nih spoznanj, predstavljenih v prejSnjih dveh poglavjih, daje Siroko in
ustrezno osnovo za nacrtovanje empiri¢nega ugotavljanja razlik v u€inkovanju dejavnikov
na hitro rast podijetij. Zato so raziskovalci v zadnjih dveh desetletjih razvili vrsto
statisticnih in drugih modelov za proucitev dejavnikov rasti. Pri tem so razvili tudi vec
teorij in celotne instrumentarije za merjenje posameznih dejavnikov, tako Vv
enodimenzionalnem kot tudi v ve¢ dimenzionalnem obravnavanju problema rasti. Spoznali
smo, da so se v preteklosti oblikovali v glavnem trije pomembnejSi enodimenzionalni
pristopi, ki so ocenjevali in merili (1) vpliv posameznih sestavin podjetniSkega procesa, (2)
podijetniSke orientacije posameznika ali/in podjetnika na rast podietij, ter (3) podjetniskih
motivov, okoljskih dejavnikov ipd. V zadnjih letih pa se vse bolj razvijajo tudi multi-
dimenzionalni koncepti in modeli, s katerimi se prepoznavajo soodvisnosti in medsebojne
povezave posameznih dejavnikov.

Ob nacrtovanju raziskovalnega modela in izboru metode raziskave smo zaradi zelje, da
doloCena spoznanja preverimo tudi za obdobje 10 let, v dolo¢eni meri gradili na obstojecih
bazah podatkov o dinami¢nih podjetjih — gazelah v Sloveniji ter v drzavah EU. Z enakim
instrumentarijem (z nujnimi popravki in dodatki) smo zatem opravili dodatno raziskovanje
za zadnje obdobje in tako preverili osnovno hipotezo naloge o razli¢nosti zunanjih in

notranjih dejavnikov dinami¢nega podjetnistva v Sloveniji in Evropi.

Ob spoznavanju vrste razlik, ki smo jih ugotavljali zZe s preprostimi statisticnimi meto-
dami, po drugi strani pa zaradi pomanjkljivosti vpraSalnika izpred 10 let in osnovnhega
pristopa k raziskovanju, ki je temeljil predvsem na deskriptivni statistiki in prikazovanju
podatkov in staliS¢, je ostajalo odprto vprasanje, kateri dejavniki dejansko znacilno vpli-
vajo na rast dinami¢nih podjetij v Sloveniji, in kateri so tak$ni, da bi jih pri prihodnjih ra-
ziskovanjih laZje zanemarili. Zeleli smo priti do oZjega, najpomembnejega nabora spre-
menljivk (lastnosti dinami¢nih podjetij), ki bi nam pomagal (1) prepoznati potencialno
dinamicno podjetje — gazelo in (2) razviti takSen zunanji in notranji podporni sistem
(drzava, poslovno okolje, finan¢ni in davéni sistem, pospeSevalni mehanizmi, profe-
sionalna instrastruktura, izobrazevanje ipd.), da bi v Sloveniji uspesneje pospeSevali rast
dinami¢nih in dolgoro¢no uspesnih podjetij.

Ce je bilo torej iskanje odgovora na osnovno hipotezo dokaj enostavno, pa je bilo
iskanje odgovorov na drugo zastavljeno nalogo bistveno tezje in dolgotrajnejSe. Zato smo

razvili raziskovalni model, ki nam je omogocil, da smo:
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* v prvi fazi preverili dejavnike in lastnosti dinami¢nih podjetij, ki so bili znacilni za
dinami¢na podjetja v Sloveniji v obdobjih 1990-1993 in 1994-1999, tore]
prakticno za desetletje hitrega razcveta podjetnistva v Sloveniji (6.
poglavje),

* v drugi fazi preverili razlike med dejavniki in znacilnostmi dinamicnih podjetij v Slo-
veniji in gazel v Evropi oz. EU (7. poglavje),

* v tretji fazi oblikovali model za napovedovanje uspesnosti dinami¢nih podjetij in nji-
hove hitre rasti (8. poglavje).

4.2. Oblikovanje raziskovalnega modela

4.2.1. Realnost raziskovanja in tipologija raziskav v podjetnistvu

V raziskovanju podijetniStva (temeljne smeri smo opisali v 2. in 3. poglavju) se podobno
kot v raziskovanju menedzmenta (Hofer, 1987; 2; Bygrave, Hofer, 1991; 13) pojavlja vrsta

dilem, ki smo jih imeli pred o€mi ob nacrtovanju oziroma oblikovanju raziskave:

1. Pri oblikovanju doloCene teorije na tem podrocju veina raziskovalcev namre¢ iSCe
nacin za oblikovanje dolo¢enega konceptualnega okvira, modela in/ali teorije, s ¢imer bi
podrobneje opisali doloCen fenomen, da bi odgovorili na doloCeno vprasanje. Pri tem
graditev takSnih okvirov, modelov ali teorij v glavhem temelji na omejenem Stevilu
predpostavk in strukturnih znacilnosti, kot so: (1) omejeno Stevilo odvisnih spre-
menljivk, (2) doloCeno Stevilo neodvisnih spremenljivk (od ene do vec), (3) kom-
pleksnost vkljuCenih spremenljivk (od enoatributnih do vecatributnih ipd.), in (4) se-
stavljenost 0z. kompleksnost medsebojnih povezav.

* Pri nasem raziskovanju smo Zeleli priti do rezultatov s cim manj omejevanja spre-
menljivk in brez vnaprejsnjega dolocanja njihove vecje ali manjse pomembnosti (oz.

teze).

2. Raziskave na podro¢ju menedzmenta in podjetnistva lahko uvrstimo v enega ali vec
tipov raziskovanja (Hofer, 1987, 11): (1) proucevanje reprezentativnega vzorca, (2)
proucevanje najboljsih primerov, (3) primerjanje najboljsih in povprecnih primerov, (4)
primerjanje najboljsih, povpre€nih in najslabsih primerov, (5) medsektorske primerjave,

(6) vecletno (longitudinalno) primerjanje, (7) primerjanje na osnovi izbranih spre-
menljivk (atributov), (8) primerjave na osnovi izbranih parov in (9) formalno obli-
kovanje eksperimentov.
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* Nase proucevanje dinamicnih podjetij bi lahko prvenstveno uvrstili v skupino
wproucevanja najboljsih primerov«, vecletno zaporedno spremljanje pa omogoca

tudi dolocene longitudinalne primerjave.

3. Ceprav sta Hofer in Bygrave $e 1992. leta ugotavljala, da se ve&ine temeljnih znagilnosti
podjetniSkega procesa ne da ustrezno posneti in izmeriti, pa je raziskovanje v
podjetni§tvu v zadnjem desetletju zaradi sodobnih statisticnih metod in predvsem novih
moznosti ra¢unalniske tehnologije naredilo zelo velik korak naprej. Kljub vsemu pa
velja spomniti na njuno stali§¢e (1992; 92, 98), da bi morali v raziskovanju podjetni§tva
intenzivneje in tudi pogosteje uporabljdtivalitativne analize kot so: analiti¢na
indukcija, veCletna komparativna analiza ipd., namesto vse bolj prevladujoCih metod,
kot so: regresija, multipla regresija in razli¢ne druge statistiCne tehnike, ki temeljijo na
posameznih parametrih oz. faktorski analizi. Na omejitve teh statisticnih metod pri
proucevanju podjetniStva je opozoril tudi Wiklund (1998; 73-78), ki je sicer razvil
celovit model uspesne rasti, in s primerjavami med hitro rasto¢imi in vsemi (pov-
pre¢nimi) podjetji dokazal povezave med podjetnisko orientacijo, podjetnisko strategijo
in okoljem.

e Zato smo za odgovor na vpraSanje, ali razlike obstajajo, izbrali enostavno a
zanesljivo statisticho preverjanje razlicnosti v dejavnikih rasti med slovenskimi in
LU dinamicnimi podjetji, za odgovor na vprasanje, kateri dejavniki so pomembnejsi,
pa smo se odlocili za razvoj dinamicnega vecdimenzionalnega modela, ki bi lahko

sluzil za analiziranje in napovedovanje rastocih poslov.

4. Omenili smo ze, da so v zadnjem desetletju Stevilni raziskovalci razvili in empiri¢no
utemeljili vrsto enodimenzionalnih pristopov k proucevanju podjetniskega procesa in
uspeSnosti podjetij, v zadnjih letth pa tudi veC¢ multidimenzionalnih pristopov k
merjenju uspesnosti. Solymossy (1998; 25) navaja, da so se v preteklosti razvili trije
prevladujo¢i enodimenzionalni modeli proufevanja podjetniStva, ki temeljijo na (1)
podjetniku in njegovi osebnosti, na (2) podjetnistvu kot druzbeno-ekonomskem pojavu
(fenomenu), ali na (3) podijetniSki organizaciji. Po drugi strani pa so v zadnjih letih
razvili tudi vrsto ve¢dimenzionalnih modelov, ki omogocajo celovitejSe razumevanje
(1) podjetniskega procesa, (2) so¢asnega ucinkovanja posameznih dejavnikov na rast (in
uspesnost) kot tudi (3) moznosti napovedovanja poslov. Vecina vecdimenzionalih mo-
delov obravnava dve (npr. Greenberger, Sexton, 1986; Boyd, Vozikis, 1994; Kolshorn,
Tomecko, 1998) ali tri dimenzije podjema: (1) osebno — podjetnikovo raven, (2) raven
podijetja in (3) raven poslovnega okolja (npr. Gartner, 1984; lbrahim, Goodwin, 1986;

56



Lumpkin, Dess, 1996 Vecdimenzionalne modele v svojih disertacijah podrobneje pov-
zemata Solymossy (1998) in Wiklund (1998).

Bogastvo podatkov, ki smo jih zbirali zato, da potrdimo ali ovriemo osnovno
hipotezo nasega raziskovanja, smo uporabili za nastaviteyv modela »ucenja na
najboljSih primerih«, ki je zaradi svoje aplikativnosti in pogleda v prihodnost
rastocih poslov najpomembnejsi rezultat nasega dela, in hkrati kot prvi tovrsten
poskus na primerih rastocih podjetij tudi izvirni prispevek avtorja k proucevanju

podjetnistva.

. Primerjalne analize med drzavami in regijami postajajo v Casu globalizacije vse

pomembnejSe, na kar opozarja vrsta avtorjev (npr. Mueller, Luytjes, 1997; Elenkov,
1998; Reynolds et al., 200Bukvi¢, 2001). Vendar pri ve¢ini primerjav ostaja odprto
vpraSanje ustreznega »prevoda postavljenih vpraSanj in merilnih instrumentov« na

kulturne in socioloSke razmere razliénih narodov. Tako je npr. Elenkov (1998)

ugotavljal, da bo vecina ameriskih menedzerskih (poslovodnih) konceptov v ruskih

razmerah delovala Sele po dolo¢enem obdobju prilagajanja.

* To omejitev kaze upostevati tudi pri vrednotenju rezultatov naSega raziskovanja.

Dejstvo, da Slovenija sodi med t i. drZave v tranziciji, kjer se je vecina novih
podjemov razvila v zadnjih desetih, dvanajstih letih, omejuje vrednost naSih
primerjav z dinamicnimi podjetji v drzavah EU, saj je druzbeno okolje in odnos do
podjemistva zagotovo drugacen. Po drugi strani pa nam prav primerjave pokazejo,

na katerih tockah kaze v prihodnje delovati, da bi pospesili rast podjetij.

4.2.2. Dejavniki rasti dinamicnih podjetij v EU

Pri raziskovanju najhitreje rastoCih evropskih dinami¢nih podjetij so ugotovili, da na

rast podjetij najbolj vplivajo sledecCi dejavniki: (1) zunanje in notranje okolje podjetja, (2)

po-djetnik oz. podijetniski tim, (3) inovativnost in uvajanje sprememb, (4) strategija rasti in

zetve, (5) poslovni model in sistem poslovodenja, (6) ¢loveski viri, in (7) financiranje rasti
(Roure, 1999; Mei-Pochtler, 1999).

Te dejavnike dinami¢nega podjetnistva je mogoce opisati z vrsto lastnosti (atributov), ki
nanje vplivajo bodisi iz zunanjega bodisi iz notranjega okolja podjetja. Mei-Pochtler jih
imenuje »pospesSevalci in zaviralci hitre rasti gazel« (1999; 97-104), prikazujemo pa jih na

sliki 4.2.2. Srednji Sesterokotnik predstavlja notranje okolje hitro rastoega podjetja, ki ga

determinira vrsta znacilnih atributov $estih temeljnih dejavnikov, zunanji Sesterokotnik pa

predstavlja okoljske znacilnosti, ki vplivajo na rast podjetja.
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Slika 4.2.2. Dejavniki rasti najhitreje rastocih podjetij v EU 19941999

POSLOVNO OKOLJE

Odnos tveganje : nagrada,
& o Druzbeno priznanje
&§ Podjetnisko izobraZevanje,
Klima za izloCitve

L
PODJETNIK
F

=
Dostopnost tveganega kapitala
Ukinkovitost - likvidnost finan¢nih trgov
Obdavcenje zadrzanih dobickov

POSLOVNO OKOLJE

Vir: PSenicny, V. (2000); Primerjava razvoja dinamicnih podjetij med Slovenijo in drzavami EU,
str. 8. Prirejeno po Mei-Pochtler, A. (1999); Europe's Most Dynamic Entrepreneurs.
V nadaljevanju podrobneje poglejmo posamezne znacilnosti, ki so jih prepoznali kot

znatilne za rast dinami&nih podjetij v EU%.

4.2.2.1. Dejavniki okolja

Prouc¢evanje dejavnikov okolja v povezavi z uspes$nostjo podjetij (in njihovo rastjo) je v
zadnjem desetletju osrednja tema raziskovanja podijetniStva (glej poglavje 3.3.3.1. str. 34).
Raziskovalci ugotavljajo visoko stopnjo povezanosti hitre rasti podjetij z dejavniki okolja
(npr. Wiklund, 1998; 67-69) in pri tem izpostavljajo predvsem dinamiko okolja (rastoce
gospodarstvo, prijaznost ali sovraznost okolja do rasti podjetij, konkuren¢nosti ipd.).

Tudi v Sloveniji je bilo v preteklosti predstavljenin nekaj poglobljenih analiz vplivov
okolja na rast podjetij (npr. PSeni¢ny, Glas, Blejec, 2001), nas pa bodo zanimale predvsem

tiste zunanje- in notranjeokoljske znacilnosti, ki so jih kot znaCilne prepoznali pri
raziskovanju evropskih gazel (povzemamo jih po Mei-Pochtler, 1999; 97-104).

Zunanjeokoljske lastnosti, ki vplivajo na posamezne dejavnike rasti, so:

2 7 EU v raziskovanju GrowthPlus oznacujejo drzave Evropske zveze in druge zahodno-evropske drzave —
neclanice ter Islandijo.
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1. dejavnik: Podjetnik
(1P1) razmerje »tveganije : nagrada«
(1P2) druzbeno priznanje podjetnistvu in podjetniku
(1P3) izobrazevanje in usposabljanje
(1P4) notranjepodjetniska klima za izlocCitve
2. dejavnik:Inovativnost
(111) razvoj ustvarjalnosti v izobrazevanju
(112) u¢inkovita zascita intelektualne lastnine
(113) raziskovalno-razvojna podpora (sodelovanje znanost — podjetja)
3. dejavnik:Strategije rasti
(1S1) moznost za aktivno strategijo rasti na globalnih trgih
(1S2) internacionalizacija
4. dejavnik:Zaposleni
(1Z1) delovanje trga delovne sile
(1Z2) dostopnost najboljSih strokovnjakov
5. dejavnik:Vodenje oz. menediment
(IM1) spodbujevalen daveéni sistem za udelezbo pri dobicku
(1M2) delniSke opcije
(1M3) odkupi in drugi nacrti solastnistva
6. dejavnik: Financiranje
(1F1) dostopnost tveganega kapitala
(1F2) ucinkovitost finan¢nih trgov

(1F3) obdavcitev zadrzanih dobickov in reinvestiranja

Prepoznali sa/7 znacilnosti okolja, ki znacilno vplivajo na posamezne kljuc¢ne dejav-
nike rasti podjetja. Preverili bomo, ali te znacilnosti vplivajo na rast podjetij tudi v Slo-
veniji.

Poleg zunanjih na rast podjetij pomembno vplivajo Se notranji (podjetniski) dejavniki,
ki so jih prepoznali pri raziskovanju evropskih gazel v zadnjih nekaj letih. Te navajamo v
nadaljevanju.

4.2.2.2. Notranji dejavniki hitre rasti podjetij

Pri proucevanju notranjepodjetniskih dejavnikov hitre rasti dinami¢nih podjetij v EU so
ugotovili, da se dinami¢na, hitro rasto¢a podjetja v /4 znacilnostih pomembno razlikujejo
od podjetnikov in podjetij nasploh.

Notranjeokoljske lastnosti, ki vplivajo na posamezne dejavnike hitre rasti, so:
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Znacilnosti dinamicénega podjetnika
(2P1) gradi organizacijo
(2P2) razvija notranje podjetnistvo
(2P3) odlikuje ga mergicnost in voditeljstvo (leadership)
(2P4) ima jasno vizijo in zna strateSko upravljati

Inovativnostin povezanost z R&R

(311) iskanje inovacij in pripravljenost za uvajanje v vse podstrukture podijetja
(312) pripravljenost na tveganje in padec

Strategijarasti in zetve

(4S1) aktivna strategija rasti na globalnem trgu
(4S2) stroga usmerjenost v kupca

Poslovni modeln sistem poslovodenja dinami¢nih podjetij
(5M1) v pospeSevanije rasti in inovacij usmerjena organizacija
(5M2) sistem nagrajevanja zaposlenih
Zaposleni- cloveski viri v dinami¢nih podjetjih
(6Z1) ustvarjanje pogojev za delo, napredovanje ter odgovornost
(6Z2) lojalnost in pripadnost podjetju
(6Z3) moznost sodelovanja v rasto¢em podjetju in osebna rast
Zafinanciranje rastiv dinami¢nih podjetjih je znacilen predvsem
(7F1) razvit na¢in finan¢nega planiranja in upravljanja

Lastnosti, ki podrobneje opisujejo posamezni dejavnik, so razvidne iz priloge 2.

4.3.  Kiriteriji dinami¢nega podjetnistva in merila rasti podjetij

4.3.1. Kriteriji dinami¢nega podjetnistva

V poglavju 3.2. (str. 24) smo navedli, da je David Birch razvil poseben indeks za oceno

pomena podjetja za »gospodarsko rast«, t. i. indeks DaBEG, s katerim je vse spremembe v

podjetjih prevedel na uravnotezen kazalec rasti zaposlenosti v podjetju. Podjetja, ki imajo
ta indeks nad 20, je oznacil kot »podjetniska« (Birch, 1987; 38). Teh podjetij je bilo v

Birchevem raziskovanju 18%, ustvarila pa so 86,4% vseh delovnih mest v obdobju (prav
tam; 37). Birchev kriterij »hitre rasti« je kasneje povzel tudi Kirchhoff (1991; 100; 1994,
420-421), kot pomemben kriterij pa so ga povzeli tudi v raziskovanju osrednje- in

vzhodnoevropskih gazel (Zizek, Liechenstein, 1994) in $e posebej kasneje v raziskovanju

evropskih gazel v letih 1995-2001 (EFER, 1996; GrowthPlus, 1997; 1998; 1999; 2000;
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2001). Kriterij DaBEG indeksa smo uporabili tudi v na§em raziskovanju (PSeni¢ny, 2000,
2001F’, prispevek rastoega podjetniskega sektorja k zaposlovanju in rasti nacionalnih
ekonomij pa utemeljujejo tudi Stevilni drugi raziskovalci v svetu in pri nas (npr. Birley et
al., 1994; Levie, 199%Audetsch et al., 1998; Vahcic, Glas, Petrin, 1998;, Hernandez et al.,
1999; Friar, Meyer, 2000).

Indeks Davida Bircha je seveda manj uporaben za merjenje uspesnosti podjetja z vidika
lastnikov, menedzmenta, investitorjev in podobno, zato rast in uspesnost podjetja merimo
tudi z drugimi enostavnimi in sestavljenimi kazalniki finan¢ne in nefinan¢ne narave. Tako
so v zadnjih desetletjih za razlicne namene razvili razli¢ne lestvice »hitro rastocih podje-
tij«, katerih osnova je najpogosteje rastotnega prihodka podjef% zapotencialne inve-
stitorje (poslovni angeli, tvegani kapital, investicijski skladi) pa so zagotovo najzanimi-
vejde lestvice rastocih podjetij glede na rast (trzne) vrednosti podjetii*® ali glede nawracilo
vlagateljeni’.

Poleg finan¢nih kazalnikov lahko rast podjetja opazujemo tudi na osnovi nefinan¢nih
pokazateljev, kot so: rast trznega deleza (doma in v svetu), rast ugleda (imidza) podjetja,
rast zadovoljstva zunanjih in notranjih »sodelujoCih« (stakeholders), rast obsega proizvo-
dnje ali koli€ine opravljenih storitev, fizicnega obsega proizvodnih ali storitvenih obratov
in podobno (Tajnikar, 2000 3-17). Podobno sta razli¢ne kriterije uspesne rasti utemeljila
tudi Zook in James (2001, 11-17). Zaposlovanje, rast celotnega prihodka in mednarodno
aktivnost so vzeli za kriterij rasti tudi Birley et al. (1994), kidoami¢ne podjetnike®*
nasli v podjetjih, ki imajo prodajo med 10 in 500 mio EUR, ki imajo visoke stopnje rasti
prihodka in zaposlovanja, so aktivna v ve¢ drzavah, imajo pomemben delez lastni§tva v
rokah vodilnega tima — podjetniSkega menedzmenta in so visoko inovativna. Nase prevze-

manje kriterijev zdruzenja GrowthPlus je torej umestno in utemeljeno.

2" Revija Podjetnik, Slovenija, objavlja lestvico slovenskih gazel glede na indeks Davida Bircha, nov. 1999,
nov. 2000, nov. 2001.

B Inc revija, ZDA, objavija lestvico 500 najhitreje rastocih podjetij glede na kriterij »Total Sales Growthy,
Entrepreneur, ZDA, objavija lestvico 100 najhitreje rastocih novoustanovijenih podjetij, mlajsih od treh let

glede na kriterij »Sales Growth«; Gospodarski vestnik, Slovenija, objavlja lestvico najhitreje rastocih

podjetij — gazel glede na »Indeks rasti prodaje«. Rast prihodka so za osnovo vzeli tudi pri raziskovanju gazel
v Spaniji (Hernandez et al., 1999).

29 Tak3no lestvico objavlja npr. Forbes Global, ZDA — lestvica 300 najuspe$nejsih malih podijetij (v
svetovnem merilu).

30 Zdruzenje GrowthPlus objavija tudi podatke o »Total Shareholders Return« za 500 najuspesnejsih gazel v
EU (geometricno povprecje vracila delnicarjem v dividendah in kapitalskem dobicku v obodbju) (Mei-
Pochtler et al., 1999; 13-14).

31 Imenujejo jih tudi »high flyers«.
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4.3.2. Kriteriji za dinami¢na podjetjia EU

Ce vsa podjetja nekega gospodarstva razporedimo po ve¢ moznih kriterijih in
oblikujemo nekaksno presecno mnozico podjetij (glej sliko 3.3.3.2. na str. 37), ki jih ime-
nujemo »dinami¢na podjetja, obstaja verjetnost, da so nekatera nadpovpre¢no dinami¢na
podjetja zaradi enega ali dveh od prevelikega Stevila kriterijev ostala izven naSega popisa.
Zato smo privzeli kriterije zdruzenja GrowthPlus, ki vkljuCujejo osem oz. devet kriterijev.

Hkrati to pomeni, da smo za naSo raziskavo dinami¢na podjetja izbrali po enakih kriterijih,

kot so bila izbrana (dinami¢na podjetja) v vzorcih, s katerimi primerjamo slovenske gazele.

Tako smo po eni strani zagotovili primerljivost s podatki in raziskavami med evropskimi
gazelami in dinami¢nimi podjetji v srednji in vzhodni Evropi ter Sloveniji v zaCetku in

sredi prejSnjega desetletja, po drugi strani pa smo se izognili tveganju, da sami oblikujemo
kriterije za izbor dinami¢nih podjetij za raziskavo. Govorimo torej o naboru vseh naj-

boljsih primerov, ki ustrezajo doloCenim kriterijem, in ne o naklju¢no izbranem vzorcu.
Kriteriji, po katerih izbirajo najhitreje rastoca podjetja v Evropi — GrowthPlus oz.
Europe's 500, so:
¢ Podjetnik je lastnik najmanj 15% osnovnega kapitala podjetja oziroma najmanj 5%
delnic, ce je podjetje uvrsceno na borzo.
* Podjetje ni del holdinga oz. drugo podjetje ali delnicar nima v lasti vec¢ kot 50%
osnovnega kapitala podijetja.
* V proucevanem petletnem obdobju je morala biti povprecna rast prihodka najmanj
50% nominalno.
e Tako rast prodaje in prihodka kot tudi zaposlenosti naj bi bila bolj posledica
organske rasti podjetja, kot pa zdruZitev in pripojitev.
* Podjetje naj bi ob koncu proucevanega obdobja ustvarjalo dobicek, toda ker hitra

rast obicajno ne izkazuje dobickov, so mozne izjeme.

* Podjetje je moralo imeti najmanj 50 zaposlenih v zadnjem letu proucevanja, in ne
vec kot 5000 v prvem letu proucevanja (rast zaposlovanja, merjena z indeksom
DaBEG= 20).

* Podjetja, mlajSa od pet let, so bila izkljucena.

Dinamicna podjetja — gazele, uvrs€ena v raziskavo na podlagi teh kriterijev, seveda niso
vsa enako uspeS$na oziroma poslujejo razli€no. Zato smo izbrali nekaj najpogostejsih meril
za merjenje njihove uspesnosti oziroma rasti.
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4.3.3. Merjenje rasti podjetij

Rast pomeni proces spreminjanja velikosti (v dolo¢enem ¢asovnem obdobju), kar lahko

izrazimo z enacbo (1), katere rezultat je celotna stopnja spremembe v doloCenem obdobju.
PR=(S1—So0)/So Q)

Pri tem pomenPR celotno stopnjo rasti v obodbjuy $z. S pa stanje na koncu 0z. na
zaCetku obdobja. Tako merjena stopnja rasti pomeni dejansko kumulativno stopnjo spre-
membe v obdobju, pri Cemer je Se posebej pri merjenju v dalj§ih Casovnih intervalih zelo
pomembno stanje v zacetni tocki to. Pri rastoCih podjetjih, ki niso vsa pric¢ela poslovanja v
istem letu, bi primerjanje taksnih stopenj lahko pomembno popacilo sliko, kot bi nam za
primerjave seveda ne Koristilo primerjanje absolutnih razlik v obdobju.

Zato smo za primerjave nekaterih kvantitativnih kazalnikov rasti izbrali primernejSo
enacbo (2), s katero merimo povprecno letno stopnjo rasti dolo¢enega, v ¢asovnem inter-
valu posnetega podatka.

S -S
PR = 1 D( tn tn—5) (2)
t -t e S

tn-5

Pri tem pomenPR povpre¢no letno stopnjo rasti v obdobju, S 0Z. Sy.5 pomeni stanje
na koncu oz. na zaCetku obdobja, t, — t,.s pa pomendolzino intervala, ki v naSem primeru
znaSa pet polnih let.

Za vsa proutevana dinami¢na podjetia smo iz baze GVIN®? povzeli podatke in
kazalnike za zaCetno in koncno leto proucevanja in izraCunali sledece izvedene kazalnike
rasti:

» indeks DaBEG (David Birch Index of Economic Growth)
 rast prihodka

* rast dobicka v prihodku

* rast dobi¢kovnosti kapitala

* rast dobi¢kovnosti vseh sredstev

 rast prihodka na zaposlenega

* rast dobicka v prihodku na zaposlenega

32 GVIN — baza Gospodarskega vestnika za vsa podijetja v RS.
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INDEKSDABEG

Za merjenje rasti zaposlenosti smo uporabili indeks DaBEG, kot ga je definiral David
Birch (1987 36-7), in petletno ¢asovno razdobje.

V4
DaBEG= (z -z )Di (3)
tn th—-5 Z
thn-5
Pri tem je 4, Stevilo zaposlenih v kon¢ni tocki obdobja, in Zi,5 Stevilo zaposlenih v
zacCetni tocki obdobja. Gre torej za zmnozek absolutne razlike in relativnega razmerja med
Stevilom zaposlenih v dolo¢enem obdobju, kar precej izlo€a vpliv razlik v izhodi§¢nih

vrednostih na rezultat.

Dobljene vrednosti smo uvrstili v naslednje razrede:

* razred 1, Ce je vrednost indeksa DaBEG ve¢ja od 1000
» razred 2, Ce je vrednost indeksa DaBEG ve¢ja od 200 in manjSa ali enaka 1000
» razred 3, Ce je vrednost indeksa DaBEG vecja od 100 in manj3a ali enaka 200

» razred 4, Ce je vrednost indeksa DaBEG manjsa ali enaka 100

RAST CELOTNEGA PRIHODKA(RCP)

Rast celotnega prihodka — RCP smo izracunali kot povprecno letno rast

Pn = Pns % (4)

Rastprihodka(RCP)= 1
5 Pn-5

pri Cemer so P, prihodki ob koncu obdobja, ioh.s prihodki na zacetku obdobja. Izracunane
vrednosti kazalnika smo razvrstili v razrede glede na naslednje vrednosti:

* razred 1, Ce je vrednost RCP vecja od 100%

» razred 2, Ce je vrednost RCP vecja od 50% in manjsa ali enaka 100%

* razred 3, Ce je vrednost RCP ve¢ja od 20% in manj$a ali enaka 50%

» razred 4, Ce je vrednost RCP manjsa ali enaka 20%

RAST DOBICKA V CELOTNEM PRIHODKU (RDCP)

Rast dobi¢ka v prihodku RD smo definirali kot razliko med stopnjama dobic¢ka v
obdobiju.

Cnh-5

Rast dobicka (RD) =% —

Pn Pn-5 v (5)

64



Pri tem je @ bruto dobi¢ek ob koncu obdobja, p, pa celotni prihodki ob koncu obdobja,
Cn-5 bruto dobicek na zacetku obdobja, in pns celotni prihodki na zacetku obdobja. Razredi
vrednosti za rast dobicka so:

* razred 1, Ce se je dobicek v prihodku povecal za 15 ali ve¢ odstotnih tock

* razred 2, Ce se je dobi¢ek v prihodku v obdobju povecal za ve¢ kot 10 in manj ali
enako 15 odstotnih tock

» razred 3, Ce se je dobicek v prihodku v obdobju povecal za ve€ kot 5 in manj ali enako
10 odstotnih tock

* razred 4, Ce se je dobicek v prihodku v obdobju povecal za ve€ kot 0 in man;j ali enako
5 odstotnih tock

» razred 5, Ce je vrednost RDCP manjsa od 0 odstotnih tock

RAST DOBICKOVNOSTI KAPITALA (RDK)

Rast dobickovnosti kapitala (RDK) smo izracunali iz podatkov GVIN kot razliko
stopenj dobi¢kovnosti na koncu in zacetku proucevanega obodbja,

Cn—5

Rast dobickovnosti kapitala (RDK)= E—” % — % (6)

n n-5

kjer je knastni kapital ob koncu obdobjé, s pa lastni kapital na zacetku proucevanega
obdobja. Vrednosti diskretiziramo v razrede takole:

* razred 1, Ce je vrednost ve¢ja od 15 odstotnih tock

* razred 2, Ce je vrednost ve¢ja od 10 in manjsa ali enaka 15 odstotnih tock

* razred 3, Ce je vrednost ve¢ja od 5 in manjsa ali enaka 10 odstotnih to¢k

* razred 4, Ce je vrednost enaka ali vecja od 0 in manjsa ali enaka 5 odstotnih tock

* razred 5, Ce je vrednost manjSa od O odstotnih toc¢k

RAST DOBICKOVNOSTI VSEH SREDSTEV (RDS)

Rast dobickovnosti vseh sredstev (RDS) smo izracunali iz podatkov GVIN kot razliko
stopenj dobi¢kovnosti vseh sredstev na koncu in zacCetku obodbja.

C, t1In C,z tIn-5
Rast dobickovnosti vseh sredstev( RDS) = —" % - ">~

Sn Sn—S

% )

Tu jes,urednost vseh sredstev ob koncu obdakjayrednost vseh sredstev na zacetku
obdobja, (¢ + r) pa dobiek in obresti na koncu in zacetku proucevanega obdobja.
Pripadajoci razredi vrednosti so:
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razred 1, Ce je vrednost ve¢ja od 15 odstotnih tock

razred 2, Ce je vrednost vecja od 10 in manjsa ali enaka 15 odstotnih tock

razred 3, Ce je vrednost vecja od 5 in manjsa ali enaka 10 odstotnih tock

razred 4, Ce je vrednost enaka ali ve¢ja od 0 in manj3a ali enaka 5 odstotnih tock
razred 5, Ce je vrednost manjSa od O odstotnih tock

RAST CELOTNEGA PRIHODKA NA ZAPOSLENEGARCPZ)

Rast celotnega prihodka na zaposlenega (RCPZ) izraunamo iz podatkov GVIN

Rastprihodkana zaposleneg( RCPZ):q—”loo% (8)

n-5

v kateri sognprihodki na zaposlenega ob koncu obdobja, pa prihodki na zaposlenega
na zacetku obdobja. Razrede smo dolocili po naslednjem predpisu:

Rast dobicka na zaposlenega (RDZ) =

razred 1, Ce je vrednost vecja od 100%

razred 2, Ce je vrednost vecja od 50% in manjsa ali enaka 100%

razred 3, Ce je vrednost vecja od 20% in manjsa ali enaka 50%

razred 4, Ce je vrednost enaka ali ve¢ja od 0% in manjsa ali enaka 20%

razred 5, Ce je vrednost manjs$a od 0%

RAST DOBICKA NA ZAPOSLENEGA (RDZ)

Rast dobicka na zaposlenega (RDZ) izraCunamo iz podatkov GVIN kot

i

100% (9)

n-5

pri Cemer je Iy Cisti dobiCek na zaposlenega ob koncu obdobja, rns pa Cisti dobi¢ek na

zaposlenega na zacetku obdobja. Dobljene vrednosti diskretiziramo takole:

razred 1, Ce je vrednost vecja od 100%

razred 2, Ce je vrednost vecja od 50% in manjsa ali enaka 100%

razred 3, Ce je vrednost vecja od 20% in manjsa ali enaka 50%

razred 4, Ce je vrednost enaka ali ve¢ja od 0% in manjsa ali enaka 20%

razred 5, Ce je vrednost manjs$a od 0%
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4.3.4. Oblikovanje delovnih hipotez

UpostevajoC ugotovitve o naboru najpomembnejsih znalilnosti, ki vplivajo na rast
evropskih najbolj dinamicnih podjetjih (3.2.2.), kriterije za uvrstitev med dinamicna
podjetja (3.3.2.) ter merila uspesnosti, ki smo jih zapisali v poglavju 3.3.3., naSo temeljno
hipotezo (H) preoblikujemo v osnovno delovno hipote@dl), ki jo lahko podrobneje
raz¢lenimo in oblikujemo v ve¢ delovnih podhipotez (H1-1 do H1-7):

* Rast dinamicnih podjetij gazel v Sloveniji je odvisna od dejavnikov dina- (H1)
micnega podjemistva, ki se razlikujejo od dejavnikov v EU

s podhipotezami:

* Rast dinamicnih podjetij v Sloveniji je odvisna od znacilnosti zunanjega
okolja dinamicnega podjetja: 1P1-1P4; 111-113; 1S1-1S2; 171-172: 1M1- (H1-1)
1M3; 1F1-1F3

*  Rast dinamicnih podjetij v Sloveniji je odvisna od podjetnikaoz. podjetni-

Sko-menedzerskega tima oz. dejavnikov: 2P 1-2P4 (H1-2)
*  Rast dinamicnih podjetij v Sloveniji je odvisna od inovativnosti: 311 in 312 (H1-3)
* Rast dinamicnih podjetij v Sloveniji je odvisna od izbora in uveljavitve
poslovne strategije 4S1-4S2 (H1-4)
* Rast dinamicnih podjetij v Sloveniji je odvisna od znacilnosti sistema (H1-5)
poslovodenja 5M1- 5M2
*  Rast dinamicnih podjetij v Sloveniji je odvisna od zaposlenih oz. dejav- (H1-6)
nikov 6Z1- 623
*  Rast dinamicnih podjetij v Sloveniji je odvisna od financiranja rasti oz. (H1-7)

razvitosti financnega planiranja in upravljanja v podjetju (7TF1)

Rezultati preverjanja hipoteze (H1) predstavljajo osnovo za preveritev temeljne
hipoteze disertacije, ki smo jo z dispozicijo opredelili kot temeljno hipotezo raziskovanja.
Njena potrditev ali zavrnitev predstavlja eno od izhodis¢ za bodoCe nalrtovanje
poslovnega okolja in ravnanja podjetnikov. Vendar tako Se nimamo jasnega odgovora na
vprasanje, kako prepoznati dinamic¢no podjetje oz. kako na osnovi izbranih znacilnosti
ugotoviti, ali neko podijetje ima potencial rasti ali ne.

Zato smo v raziskovanju naredili Se korak dalje in preverili tudi dodatno hipotezo:
posamezni dejavniki rasti dinami¢nih podjetij so toliko pomembnejsi od drugih, da je na

njihovi osnovi mogoce napovedati uspeSnost in nadaljnjo rast dinami¢nih podjetij.

Ce smo preverjanje temeline hipoteze (H1) omejili na preverjanje najpomembnejsih
dejavnikov hitre rasti po zgledu raziskovanj v okviru EU, pa smo za preveritev dodatne
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hipoteze (H2), kot bomo videli v nadaljevanju, uporabili celotho bazo atributov o
dinami¢nih podjetjih v Sloveniji brez vnaprejSnjih omejitev in pristranosti, kar je, slede¢
Makridakisu (1990135-137), za taksne velike baze numeri¢nih in nenumeri¢nih podatkov
uspesnej$a in bolj zanesljiva metoda napovedovanja, kot so klasi¢ne ali multiple regresije.

4.4. Sklep

V tem poglavju smo zasnovali raziskovalni model za preveritev temeljne hipoteze, ki
smo jo predstavili ze v uvodu nase naloge. Le-ta temelji na dejavnikih dinami¢nega
podjetnistva, ki smo jih teoreticno podrobneje predstavili v 2. in 3. poglavju, in naboru naj-
razli¢nejsih lastnosti, ki od zunaj in od znotraj opisujejo in/ali doloCajo znacilnosti teh
dejavnikov. Izbrali smo tudi sedem meril, med njimi v prvi vrsti indeks DaBEG, s katerimi
bomo v naslednjih poglavjih merili u€inkovanje teh dejavnikov na rast dinami¢nega po-
djetja. Predstavili smo tudi kriterije, ki smo jih upostevali pri izboru dinami¢nih podjetij za
analizo.

V predhodni shematski prikaz naSega raziskovalnega modela (slika 3.4., str. 59) smo
vnesli znacilne dejavnike EU gazel ter merila rasti dinamic¢nih podjetij. Tako smo prisli do
raziskovalnega modela, s katerim smo se lotili preverjanja nasih hipotez. Tako dopolnjen
raziskovalni model predstavljamo na sliki 4.4.

Slika 4.4. Dejavniki hitre rasti evropskih dinamicih podjetij (znacilnosti v pogl.4.2.2.)
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Z naSim raziskovanjem bomo preverjali, ¢e 17 zunanjeokoljskih in 14 notranjeokoljskih
znacilnosti vpliva na rast dinami¢nih podjetij tudi v Sloveniji. Na tej osnovi bomo sklepali,
ali so med slovenskimi in evropskimi gazelami znalilne razlike, in izoblikovali model za
napovedovanje rasti in uspe$nosti dinami¢nih podjetij. Te druge naloge se bomo lotili brez
izloCanja atributov oz. z upostevanjem vseh razpolozljivih primerov dinami¢nih podjetij v
Sloveniji kot dobrih u¢nih primerov (best practices

Tako bomo po eni strani ugotovili, ali gre med slovenskimi in EU gazelami za znalilne
razlike v dejavnikih rasti, po drugi strani pa bomo z analizo vseh dejavnikov rasti in
njihovega vpliva na uspesSnost poiskali zakonitosti, ki veljajo za slovenske gazele.Tako
prepoznane temeljne dejavnike rasti slovenskih gazel bomo primerjali z naborom najpo-
membnejSih dejavnikov evropskih gazel.

Sele sinteza odgovorov na ta vprasanja nam bo omogocila odgovoriti na temeljno vpra-

Sanje o pogojih in moznostih za Se hitrejSo rast dinami¢nih podjetij v Sloveniji.

5. NACRT IN METODA RAZISKOVANJA

5.1. Uvod

V tem poglavju bomo podrobneje predstavili nacrt raziskovanja in metode proucevanja
dinami¢nih podjetij na osnovi raziskovalnega modela, katerega teoreti¢ni okvir (slika 3.4.
na str. 59) smo podrobneje opredelili v predhodnih poglavjih in Se posebej v poglavju 4.4.
(slika 4.4. str. 7p Sprasujemo se, ali se dejavniki dinami¢nega podjetnistva, ki vplivajo na
rast dinami¢nih podjetij v Sloveniji, razlikujejo od dejavnikov v EU, pri ¢emer smo v
naSem modelu predpostavili dejavnike rasti v EU, ki so jih ugotovili raziskovalci evropskih
hitro rasto¢ih podjetij. Nasa naloga je preveriti, ¢e ti dejavniki vplivajo na rast podjetij
podobno ali enako tudi v slovenskem prostoru. Za analizo smo zbrali tri baze o dinami¢nih
podijetjih, od katerih smo dve oblikovali in pridobili v naSem raziskovanju, tretjo, starejSo
iz leta 1994, pa smo pridobili s soglasjem avtorjev v izvorni obliki, kar nam je omogocilo

vecletno primerjavo.

NasSa analiza je predvsem kvalitativha, in v manjSi meri kvantitativna, saj atributi, s
katerimi so opisani znacilni dejavniki evropskih gazel, v glavnem niso numeri¢ni, ampak
deskriptivni. Ceprav smo znagilnost razlik statisti¢no izmerili, pa analiza vendarle ostaja
kvalitativna, saj so kriteriji in merila dinami¢nih podjetij in rasti, ki smo jih izbrali kot
kriterije uspesnosti rastoCih podjetij, izklju¢no pripomocek za selekcijo in oblikovanje
podmnozice dinamic¢nih podjetij znoraj vseh hitrorastocih podjetij.
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Tako smo prisli do skupine 134 »najboljsih primerov« dinamicnih podjetij v Sloveniji,
ki smo jih uporabili za oblikovanje zasnove ekspertnega sistema za podporo odlo¢anju oz.
za napovedovanje s pomocjo odloCitvenih dreves kot sodobnega orodja za ugotavljanje
znacilnosti iz mnozice podatkov (Data mining.

Z metodami, ki smo jih izbrali, smo preverili naso temeljno hipotezo o razli¢nosti
dejavnikov dinami¢nega podjetnistva v Sloveniji in Evropi, ter hkrati z oblikovanjem
mnozice odlocitvenih dreves za numeri¢ne in nenumeri¢ne atribute v nasi podatkovni bazi
prepoznali Stevilna pravila, ki lahko prispevajo k bolj§emu razumevanju dinami¢nih
podjetij in podjetnikov. Obstaja tudi izziv naslednjim raziskovalcem, da to orodje
»napolnijo« s §e ve¢ dobrimi primeri, ki bodo lahko sluzili za napovedovanje uspeSnosti in

nadaljnje rasti dinami¢nih podjetij, in vplive posameznih lastnosti tudi izmerijo.

V nasem raziskovanju smo se torej dokaj drzali priporocil Hoferja in Bygravea (1991)
glede kvalitativhega raziskovanja v podijetnistvu, ki smo jih navedli v 4. poglavju, str. 62.

5.2. Nacért raziskave

Raziskovanje dinami¢nega podjetniStva in njegovih moznosti v Sloveniji smo priceli s
proucevanjem teoreti¢nih izhodis¢ dinamiCnega podjetnistva, Studijem dosedanjih razis-
kovanj in opredeljevanjem temeljnih sestavin teoreticnega razumevanja najbolj dina-
micnega dela podjetnistva sploh. Nasa spoznanja smo predstavili v 2. in 3. poglavju diser-
tacije.

Za proulevanje rastoCih podjetij so razli¢ni avtorji izbirali razli¢ne zorne kote kot
izhodis¢e svojega Studija. Mi smo za izhodisCe naSega proucevanja dinamiCnega podjet-
nistva izbrali zunanje in notranje dejavnike dinamic¢nega podjetnistva (glej 3.3.3. na strani
34), ki pospeSujejo ali zavirajo rast podjetij. Med Stevilnimi pristopi k njihovemu
proucevanju smo se odlocCili za uporabo rezultatov raziskovanj evropskih dinami¢nih
podjetij v okviru vec kot desetletne tradicije prouCevanja evropskih gazel »Europe's 500«
in »GrowthPlus«, saj Slovenija sodi v evropski prostor in se tudi vkljucuje v EU, iz Cesar
velja sklepati, da naj bi se slovenske gazele spopadale s konkurenco in predvsem uspevale
v tem prostoru.

Proucili smo tudi druge najrazli¢nejSe pristope k proucevanju podjetniStva in Se posebej
hitro rasto¢ih podjetij v svetu in se dokopali do vrste rezultatov raziskovanj o dinami¢nih
podjetjih tako v Evropi in posameznih drzavah (Nizozemska, Anglija, Spanija, Svedska)
(glej poglavie 3.2., str. 24kot tudi v ZDA. Posebej smo proucili tudi dosedanja
raziskovanjadinami¢nega podjetni§tva v srednje- in vzhodnoevropskem prostoru in se

odlo¢ili, da nadaljujemo s proucevanjem dinami¢nih podjetij v Sloveniji (v primerjavi z
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evropskimi) tam, kjer je leta 1994 koncala raziskava 750 dinami¢nih podjetij v srednji in
vzhodni Evropi (Zizek, Liechtenstein, 1994).

5.2.1. Zbiranje, izbor in priprava podatkov za obdelave

5.2.1.1. Podatki o dinami¢nih podjetjih in izboru primerov za prouc¢evanje

Temelj nasih analiz predstavlja baza o dinami¢nih podjetjih v Sloveniji, ki so v obdobju
1994-1999 izpolnjevala kriterije dinami¢nega podjetnistva, kot smo jih opredelili v
poglavju 4.3.2. (str. 89 Taksnih podjetij smo v naklju¢nem vzorcu dinami¢nih podjetij z
lestvice Gospodarskega vestnika za leta 19941998 nasli le 17 med 94 podijetji, kar seveda
ni omogocalo resnejSih primerjav in analiz. Bilo pa je dovolj, da smo na tej izkusnji
dopolnili vprasalnik, ki smo ga uporabili za to testno zbiranje podatkov in izboljSali meto-
dologijo zajema podatkov — opisne lastnosti smo se odlocili pridobiti na osnovi vpra-
Salnika, podatke o poslovanju in zaposlovanju pa na osnovi javno dostopnih baz o
poslovanju podijetij I-BON in GVINDodatno sta nam pri izboru dinami¢nih podjetnikov
in preverjanju podatkov pomagali Agencija za placilni promet RS s svojo bazo podatkov in
Gospodarska zbornica Slovenije (APP, 2000; 2001; GZS-SKEP, 2000).

V letu 2000 smo tako priceli z zbiranjem podatkov in anketiranjem dinami¢nih podjetij.
Ker smo vse podijetnike (242) osebno obiskali in anketirali, je samo zbiranje opisnih po-
datkov trajalo skoraj leto dni (od spomladi 2000 do spomladi 2001), zbiranje in obliko-
vanje baze o poslovanju teh podjetij pa nekaj man;.

V letih 1999 do 2001 smo oblikovali sledeCe baze podatkov o dinami¢nih podjetjih v
Sloveniji:
* Testna raziskava 1994-1998 (hitro rastoCa in dinami¢na podjetja, testiranje kriterijev
za prepoznavanje dinami¢nih podjetij), analiziranih 94 hitro rastoCih podjetij, od tega
17 takih, ki so ustrezala kriterijem dinami¢nih podjetij; objava rezultatov v letu 1999.
Teh rezulatov v disertaciji ne navajamo.

* |zbor najboljSih primerov za obdobjje 1994-1999, raziskava opravljena 2000 in
2001, izbranih 175 primerdY ki so ustrezali kriterijem. Statisti¢ne primerjave smo
opravili izklju¢no na prvem delu podatkov, zbranih v letu 2000 (N = 101), za analizo

z odloCitvenimi drevesi na osnovi strojnega ucenja pa smo uporabili celotno bazo

33 Pri raziskovanju v letih 2000 in 2001 je stevilo razlicnih hitrorastocih podjetij 242, od tega je kriterijem za
dinamicna podjetja ustrezalo 175 razlicnih podjetij.
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raziskovalnega obdobja (2000 in 2001), zozeno zaradi nepopolnih odgovorov in
napak na 134 primerov.

® Za vsa prou¢evana podjetja smo pridobili podatke od Agencije za placilni promet,
delno pa smo jih poiskali v I-BON in GVIN bazi za obdobje 1994-1999. Po teh
bazah smo povzeli tudi nekatere kazalnike uspesSnosti, druge pa smo, kot bomo
navedli, izraCunali sami, kot merila rasti (pogl. 4.3.3., str. 70).

Poleg tega smo pridobili izvorne podatke dveh raziskav, ki sta temeljili na istih kriterijin

izbora dinami¢nih podjetij ter na uporabi praktiéno enakega vpraSalnika za dinamicna
podjetja. Ti bazi sta:

e Zizek in Liechtenstein 1990-1993 (1994): mednarodna primerjalna $tudija CEE — pet
drzav, 750 dinami¢nih podjetij, od tega 150 slovenskih;

* Roure in PSeni¢ny 1994-1999 (2001): bazo podatkov o gazelah v EU, raziskava
Roure (2001; 16), smédodatno dopolnili na osnovi anketiranja 42 dinami¢nih podje-
tij z liste »Europe's 500«, saj smo v vmesnem obdobju dopolnili vpraSalnik. Poleg
tega je osnovna baza imela pri nekaterih vprasanjih relativno slab delez odgovorov.
Tako smo prisli do baze 93 evropskih gazel, kar predstavlja nekaj manj kot 20%
celotne baze »Europe's 500« za leto 2000. Za evropske gazele nismo uspeli pridobiti
vseh bilan¢nih podatkov, pac pa le osnovne podatke o celotnem prihodku, kapitalu,
vseh angaziranih sredstvih, dobicku in zaposlovanju.

V raziskavi smo torej uporabili podatke iz treh baz, kar predstavljamo v tabeli 5.2.1.1.

Tabela 5.2.1.1. Temeljni podatki o bazah dinamicnih podjetnikov za raziskavo

Dinamiéni Dinamiéni EU dinami¢ni
podjetniki podjetniki podjetniki
(1989-1993) | (1994-1999) (1994-1999)
Zizek 1994 | Pseniény 2001 Pée’iﬁé’; ; ?0 o1
Povpreéna starost podjetij 7,1 9 23
Povpreéba starost podjetnikov 43 41 43
Povpre&ni obseg CP v mio EUR 2,2 6,4 53,1
Povpreéna rast CP v % v obdobju 105 386 318
Povpr. &t. zaposlenih v zadnjem letu 26 98 754
Povpr. CP na zapos. v zad.l. v 000 UER 84,6 65,3 70,4
Povp.rast zaposlovanja v % v obdobju 64,6 172 302
Velikost vzorca 150 175 93

Viri: Zizek, J., Liechtenstein, von H. (1994), Penicny (2000, 2001), Roure (2001)
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5.2.1.2. Vpradalnik za dinami¢na podjetja

Za zbiranje opisnih podatkov, mnenj in staliS¢ podjetnikov smo v izhodis¢u uporabili
vpraSalnik, ki so ga razvili za proucevanje dinami¢nih podjetij v srednji in vzhodni Evropi
leta 1993 (Zizek, Liechtenstein, 1994) in tudi pri prvi raziskavi evropskih dinami&nih
podjetij 1995. leta (EFER, 1996). VpraSalnik je imel 87 vpraSanj, ki so dala vpogled v
temeljne podatke o dinami¢nem podjetniku in dinami¢nem podjetju, predvsem o
zaposlenih, o osnovnih sredstvih podjetja, o financiranju podjetja, uspesnosti, investicijskih
nacrtih za prihodnje obdobje, ter poslovnem, davénem in finan¢nem okolju dinami¢nih
podietij.

Pri proucevanju dejavnikov dinami¢nega podjetja smo ugotovili, da doloCena vprasanja
s tem vpraSalnikom niso pokrita, zato smo na osnovi testnih rezultatov na vzorcu 94
dinami¢nih podjetij v letu 1999 osnovni vprasalnik dopolnili tako, da smo v celoti in
nespremenjenih zadrzali osnovnih 87 vpraSanj, dodali pa smo 14 vprasanj, ki omogocajo
analiziranje podjetnikove motivacije, poslovne in Zetvene strategije, odnos do najemanja
svetovalcev in druga. Pri teh v letu 2000 dodanih vpraSanjih v prilogi 1 (odgovori
dinami¢nih podjetnikov) tako ni odgovorov za leto 1994.

5.2.1.3. Oblikovanje liste spremenljivk

Vsakemu vpraSanju in vsem moznim odgovorom smo priredili zaporedno Stevilko
lastnosti, tako da so dolo¢ene znalilnosti dinami¢nih podjetij in podjetnika v raziskavi
opredeljene enozna¢no. Vsako posamezno podjetje je v nasi bazi definirano s 319 podatki,
od katerih je 148 opisnih (ti izvirajo iz ankete), drugi pa so numeri¢ni — o poslovanju in
zaposlovanju za proucevano petletno obdobje. Vsak sklop podatkov smo vodili pod enotno
maticno Stevilko podjetja.

Odgovore iz vpraSalnika smo glede na vsebino povezali z zunanjeokoljskimi in
notranjimi znacilnosti oz. dejavniki, ki vplivajo na hitro rast dinami¢nih podjetij v EU oz.
glede na nase delovne podhipoteze H1-1 do H1-7 (priloga 2). Pri tem smoilygdéov
doloCena vprasanja oz. razli¢ni odgovori na vpraSanje dejansko pojasnjujejo ve¢ zna-
Cilnosti dinami¢nega podjetnika ali podjetja, kar opozarja na slabost takSnega vprasalnika.
Ugotovili smo tudi, da so doloCeni dejavniki hitre rasti, ki so jih ugotavljali pri evropskih
dinami¢nih podjetjih, z odgovori na vprasanja v vprasalniku relativno slabo opisani, Ceprav
smo za vsakega od EU dejavnikov naSli najmanj po tri, pa tudi do deset relevantnih
odgovorov v nasi bazi. Prav zato bi za nadaljnje raziskovanje dinami¢nega podjetnistva in
Se posebej za gradnjo odlo¢itvenih dreves predlagali vrsto sprememb v zajemu podatkov o
dinami¢nih podjetjih.
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Omejitve obstojeCega vprasalnika so =zahtevale posebno predpripravo podatkov
(binarizacijo celotne baze) tako za statistino testiranje kot tudi za strojno ucenje na pri-
merih, kar bomo podrobneje predstavili v poglavjih 5.3.1. na str. 83 in 5.3.2.1. na str. 92.

5.3. Metode analize

Omenili smo ze, da je govoriti o dinami¢nem in nedinami¢nem podjetnistvu, Ce prav
razumemo pojem podjetnistva, skorajda nesmiselno, saj podjetnistvo ze samo po sebi
pomeni rast in razvoj podjetij, vstopanje, zetev in odmiranje. Nekatera raziskovanja v
zadnjih letih (npr. Birley et al., 1994; Levie, 1995; Wiklund, 1998; Wind in Main, 1999) so
opozorila predvsem na dejstvo, da je dinamika podjetij v prvi vrsti odvisna od okolja, v
katerem podjetja delujejo, in da so lastnosti dinami¢nih podjetnikov dokaj univerzalne ne
glede na druzbeno, poslovno, finan¢no in kulturno—eticno okolje, v katerem podjetnik
deluje. Levie (1995), na primer, je prouceval 173 rastoCih malih podjetij na Danskem,
Irskem in Skotskem z vidika strategij rasti, dejavnikov obstoja ali propada ter Zetve.
Mednarodne primerjave med gazelami treh deZel je naredil s testom 2. Wiklund (1998) je
ugotovil razlike med hitro rasto¢imi in povpre¢nimi gazelami s t testom.

Tako Wiklund (1998) kot Solymossy (199@yotavljata, da so klasi¢ne statistiCne
metode dokaj neuporabne v primeru velikih vzorcev in velikega Stevila spremenljivk, zato
sta se analize podietij lotila z multivariatno regresijsko metodo. Tako je Solymossy (prav
tam; 155) zgradil »model uspeSnostix, ki temelji na dokazanih odvisnostih med (1)
»podjetnisko orientacijo« in (2) »podjetjem« v dolo€enem (3) »okolju«. Pri tem je za meri-
la uspesnosti, podobno kot mi v naSem raziskovanju, vzel tako ekonomske kot neeko-
nomske kazalnike.

S podobno analizo je Wiklund (1998, 253) dokazal odvisnost rasti malega podjetja od
podjetniske orientacije (ki jo najbolj znacilno obarva proaktivna strategija rasti), obnasanja
(oz. vedenja) podjetnikov, zmoznosti (podjetnika, podjetja, mreze itd), ter prijaznosti oz.

sovraznosti okolja.

Da bi potrdili ali ovrgli naSo prvo hipotezo, smo s statisticnim t testom preskusSali
domnevo o vplivu odgovorov podijetnikov na posamezna merila rasti podjetij, s preizku-
som y* pa domnevo o enakosti odgovorov podjetnikov v zbranih bazah podatkov o
dinami¢nih podjetjih. Tako bi potrdili ali ovrgli hipotezo o razli¢nosti dejavnikov, ki
vplivajo na rast dinami¢nih podjetij v Sloveniji, glede na dejavnike, ki vplivajo na rast
evropskih dinami¢nih podjetij.

Drugo hipotezo o ve€ji pomembnosti (tezi) posameznih dejavnikov in tudi posameznih

spremenljivk na rast podjetij pa smo preskusili z metodo induktivnega strojnega ucenja na
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primerih, kar predstavlja novost v proucevanju dinami¢nih podjetij glede na doslej oprav-
llene oziroma nam poznane raziskave. Prav zato bomo to metodo v nadaljevanju podro-
bneje predstauvili.

5.3.1. Analiza razlik stali$¢ dinami¢nih podjetnikov v Sloveniji in Evropi

5.3.1.1. T-test

Za statisticno preverjanje vpliva skupine odgovorov, ki pojasnjujejo dolocen dejavnik
(npr. dejavnik 1P1 v prilogi 2 pojasnjujejo atributi A82, A83 in A269) na posamezno
merilo rasti dinami¢nega podjetja (npr. na indeks DaBEG) smo za celotno bazo slovenskih
gazel 1994-1999 oblikovali hipoteti¢no binarizirano distribucijo odgovorov, kjer smo vse
vrednosti odgovorov glede na relacijo do dejavnika 1P1 oznacili z 0 (ni¢) ali 1 (ena). Po-
glejmo to na primeru (tabela 5.3.1.1.).

Tabela 5.3.1.1. Primer priprave podatkov za preskus domneve o vplivu skupin atributov na
merila rasti dinamicnih podjetij

H 1-1 Zunanje okolje dinamiénega podjetja
Vsi mozni odgovori Legenda:
Kate- | Atri- | VDI |, o< anje opisno ol1]2|3]4|5]|6|7]|8]9|11
gorija] but | st
1 43-1] 351 |Nezadostno trziSée 0] 110]0]0] 0] 0JO] O 1=da, vpliva

o

1 43-2| 352 |Nezadostno financiranje 0 110101 0f 0] 0] O 1= da, vpliva

Vir: Priloga 3

weww

Spremenljivki A43-1 (ob odgovoru 1 = nezadostno trzi§ce) in A43-2 (ob odgovoru 2 =
nezadostno financiranje) sodita v skupino odgovorov, ki pojasnjujejo zunanje okolje
podjetja. Tako smo populacijo razdelili na dve skupini: prva skupina (1) so tisti, ki
ustrezajo pogojem (njihovo Stevilo je enako nl), v drugi skupini (2) pa tisti, ki ne ustrezajo
postavljenim pogojem (njihovo Stevilo je n2). Izpis prilagojene binarizirane baze je v prilo-
gi 3.

Nato smo pogledali, kako je posamezna skupina povezana z merili rasti (npr. z
indeksom DaBEG, RCP in drugimi). Merila smo pojasnili v poglavju 4.3.3. na st€.e70
gledamo, kako je spremenljivka povezana z indeksom DabEG, izraCunamo povprecno
vrednost indeksa za tista podijetja, ki ustrezajo postavljenim kriterijem za izbrano spre-
menljiko (yl), in povprecen DaBEG za tista podjetja, ki imajo vrednosti za spremenljivko
drugacne od tistih, ki smo jih opredelili (prirejena vrednost = 0). Tako smo dobili za vsa-

ko spremenljivko v kombinaciji z vsakimi izbranim merilom rasti dve povprecni vrednosti
DaBEG (yl1) in DaBEG(y2).
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S Studentovimt-testom smo nato preizkusili domnevo o razliki med aritmeti¢nima

sredinama (povprecnima vrednostima za y1 in y2) za neodvisna vzorca.

Vrednostt smo izracunali po naslednji formuli:

t:yz_yl nl*nz 1)
S n,+n,

pri ¢emer je S standardni odklon, ki ga izratunamo iz variance za vrednosti vsake

posamezne skupine. Vrednost, ki jo tako izraCunamo, se porazdeljuje v t porazdelitvi z
m=m+np-2 stopinjami prostosti§P). Razlika med y in y, je znalilno razlicna, kadar
vrednostit presegajo vrednost 2. Kadar je vrednastegja od vrednosti y,, je vrednost
negativna — podjetja, ki ustrezajo postavljenemu kriteriju, imajo vis§jo povprecno vrednost
od podijetij, ki kriteriju ne ustrezajo (glej prilogo 3).

Rezultate prikazujemo v prvem empiri¢nem poglavju (pogl. 6, str. 97).

53.1.2. Testy’

S testom)(2 smo preverjali znacilnost razlik med stvarnimi in teoretiCnimi frekvencami
za posamezne baze, ki smo jih zbrali za raziskavo. Tako smo preverjali domneuvi,

(1) da ni znacilnih razlik med odgovori dinami¢nih podjetnikov v raziskavi, ki smo jo
opravili v Sloveniji leta2001, in raziskavi, ki je bila opravljena za Slovenijo leta
1993 (Ziiek, Liechtenstein, 1994);,

(2) da ni znacilnih razlik med odgovori dinami¢nih podjetnikov v raziskavi, ki smo jo
opravili v Sloveniji leta2001, in raziskavi, ki je bila opravljena med 93 evropskimi
dinami¢nimi podjetniki istega leta (Roure, 2001; PSeni¢ny, 2001).

? smo izradunali po formuli:

(fig=fig)?®
XZ — 2 kg ' kg (2)
kg fkgi
pri tem jey? vsota kvadratov razlik med stvarnimi in teoreti¢nimi frekvencami deljeno s
teoreticnimi frekvencami za vse elemente iz kontingencne tabele, v kateri smo imeli enkrat
odgovore slovenskih dinami¢nih podjetnikov iz leta 2001 in odgovore iz raziskave v 1994,
letu, v drugem preskusu pa odgovore slovenskih dinami¢nih podjetnikov iz leta 2001 in

odgovore evropskih dinami¢nih podjetnikov iz leta 2001. Tako smo preverili odvisnost
med neodvisnimi vzorci (rezultati v prilogi 4).

Rezultate preverjanja podrobneje prikazujemo v drugem empiri¢nem poglavju (pogl. 7,
str. 130).
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5.3.2. Metoda u&enja na primerih v podatkovnih bazah®

Za analizo podatkov o dinami¢nih podjetjih, s katero bi ugotovili doloCene povezave in
poseben pomen posameznih lastnosti dinami¢nih podjetij za hitro rast, smo izbrali eno od
metod »umetne inteligence«. Za napovedovanje prihodnosti uspeSnih poslov je ze
Makridakis (1990; 34, 96, 136) predlagal uporabo ekspertnih sistemov, ki so zgrajeni na
osnovi obseznih podatkovih baz, in po analogiji z ekspertnimi sistemi v medicini in
psihologiji ter drugih »mehkih« znanosti (prav tam; 34) predlagal uporabo »what — if«
odlocitvenih dreves za graditev odloCitvenih scenarijev. Navedel je primer American
Express (prav tam; 35), ki je z odlo¢itvenim modelom dosegel pomembno povecanje ucin-
kovitosti in profitov.

Odlocitvena drevesa podpirajo Stevilne finan¢ne odlocCitve - predvsem pri nacrtovanju
investicij (Brealey, Myers, 1991; 229-235). Finan¢ni menedZzerji uporabljajo to metodo za
analiziranje projektov, v katerih se odlocitve sprejemajo v veC korakih. To metodo pri-
porocajo (Tajnikar et. al., 2000; 19-21) tudi za tako imenovano analizo pricakovane sedan-
je vrednosti éxpected-present-value analysiki zdruzuje vecCasovno odloCanje in
odloCanje v razmerah negotovosti. Z odloCitvenim drevesom sta proces evolucijske rasti
podijetja od ustanovitve dalje prikazala Churchill in Lewis (1992; 26Tako opozorila na
povezanost posameznih odloCitev v posameznih fazah s hitrostjo rasti in uspe$nostjo ali
propadom podjetja. Nismo pa zasledili primerov odlocitvenih dreves v proucevanju podjet-

ni§tva in dinami¢nega podjetnistva, ki bi bili rezultat strojnega ucenja.

Odkrivanje znanja v podatkovnih baZalpomeni nadaljevanje in razsiritev koncepta
strojnega uCenja. Strojno ucenje je tehni¢na (algoritmicna) osnova, ki jo je novo podrocje
izpopolnilo in prilagodilo za obravnavanje velikih baz podatkov, s kakr$nimi se srecujemo
v praksi. Zanje so poleg kompleksnosti ponavadi znadilni Se: redundantnost zapisov, Sum v
podatkih, manjkajoCe vrednosti in podobne za formalno obravnavo neugodne lastnosti, ki
pa se jim v praksi le stezka izognemo.

Odkrivanje znanja v podatkovnih bazah je netrivialen postopek, ki obsega naslednje
korake:

* izbiro podatkov,

* predprocesiranje podatkov,

» transformacijo podatkov,

» analizo oz. obdelavo podatkov,

* interpretacijo in ovrednotenje odkritih vzorcev.

3 »Data Mining«.

% Opis metode in predprocesiranja podatkov povzemamo po gradivu (PSenic¢ny in Filipic, 2002).
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Kljuéni korak v postopku odkrivanja znanja v podatkovnih bazah je njihova analiza oz.
obdelava s strojnim u¢enjem. Zanjo uporabimo primerno metodo, ki ustreza tipu zastav-
ljene naloge (klasifikacija, razvr§€anje v skupine, regresijsko modeliranje) in lastnostim
podatkov (zvezni ali diskretni, urejene ali neurejene vrednosti, prisotnost neznanih
vrednosti ipd.). Analiza odkrije relevantne vzorce v podatkih. Ti so lahko predstavljeni na
razlicne nacine, npr. kot odloCitvena drevesa, pravila tipa »ce — potem« (angl.if — then
rules), odloCitveni seznami, regresijska drevesa itd. Oblika je pogojena z vrsto problema in

uporabljenim algoritmom strojnega ucenja, pa tudi z namenom uporabe.

Obdelavi podatkov sledita interpretacija in ovrednotenje odkritih zakonitosti. Dobljene
rezultate pojasnimo v kontekstu obravnavane problematike ter jih primerjamo z obstoje€im
znanjem in morebitnimi rezultati drugih metod. S testi ovrednotimo tudi zanesljivost
rezultatov. Podamo jo kot pri¢akovano klasifikacijsko to¢nost, napako napovedovanja ipd.,
odvisno od uporabljene metode in oblike rezultata.

Opisani postopek shemati¢no prikazuje slika 5.3.2. V njem je kot konéni rezultat iz po-
datkov pridobljeno znanje. Namen postopka seveda ni pridobivanje znanja samega zase,
temveC za uporabo v reSevanju problemov na obravnavanem podroc¢ju, kot so modeliranje,

nadzor, vodenje, podpora odlocanju ipd. Pridobljeno znanje tako dobi uporabno vrednost.

Slika 5.3.2. Znacilni koraki v postopku odkrivanja znanja v podatkovnih bazah

J_L podatki
IZBIRA PODATKOV

u ciljni podatki
PREDPROCESIRANJE PODATKOV

u predprocesirani

TRANSFORMACIJA PODATKOV

@ transformirani podatki

ANALIZA PODATKOV

ﬂ vzorci, zakonitosti

INTERPRETACIJA IN OVREDNOTENJE

u Znanje

Vir: Filipi¢, B. (2002); Strojno ucenje in odkrivanje znanja v podatkovnih bazah (data minining).
Studijsko gradivo. Portoroz: VSSP, str.3
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5.3.2.1. Strojno u€enje

Z ucenjem razumemo pridobivanje znanja, bodisi preko neposrednega sprejemanja od
ucitelja, s samostojnim Studijem bodisi skozi izkusnje. To pojmovanje se seveda nanasa na
ucenje pri Cloveku, ko pa govorimo o strojnem ucenju, ki naj bi ga izvajal stroj — racu-
nalnik, ta definicija ne zados¢a. Zato v splosnem kot ucenje opredelimo tiste aktivnosti, ki
pripomorejo k temu, da doloCen sistem bolje opravlja svoje naloge. Obstaja veC vrst
ucenja, ki se razlikujejo po tem, kaksni sta vlogi u¢ecega se sistema (ucenca) in sistema, ki
poucuje (ucitelja). V primeru enostavnega uCenja sistem, ki se uci, zgolj sprejema znanje
od ucitelja, ne da bi ga sam preverjal ali dopolnjeval. Pri Cloveku je to pomnjenje podanih
dejstev, pri racunalniku pa sprejemanje instrukcij za delovanje (programiranje).

Drug skrajni primer je samostojno odkrivanje zakonitosti brez sodelovanja ucitelja. To
je najvisja oblika u€enja pri ¢loveku, raunalniki pa je v splosnem (Se) ne obvladajo. Med
tema skrajnostima je uCenje na osnovi primerov (angl. instance-based learningime-
novano tudi induktivno ucenje. V tem primeru u€eCemu se sistemu posredujemo uéne pri-
mere, ki predstavljajo reSene probleme iz nekega podrocja, sistem pa primere posplosi
tako, da iz njih izpelje splo$na pravila ali zakonitosti, ki omogocajo nadaljnje reSevanje

pro-blemov na tem podrocju. Koncept ucenja na osnovi primerov ilustrira slika 5.3.2.1.
Slika 5.3.2. 1. Ucenje na osnovi primerov

uéni primeri o i
(reSeni problemi) splosnha praviia,

SISTEM, zakonitosti

::> Kl SE UCI 3::>

Strojno uenje (Mitchell, 1997) je nastalo kot alternativa statisti¢ni analizi podatkov.

Njegov namen ni zgolj graditi ¢im bolj zanesljive modele iz podatkov, temve¢ morajo biti
modeli tudi tak$ni, da jih je mo¢ pojasniti in razumeti. Prav transparentnost rezultatov je

novost, ki jo prinasajo sistemi strojnega ucenja v primerjavi s statisti¢cnimi metodami.
INDUKTIVNO STROJNO UCENIE

Med vsemi oblikami strojnega ucenja je najbolj raziskano prav ucenje iz primerov ali
induktivno ucenje. UCne primere za sisteme induktivnega strojnega ucenja ponavadi opi-
Semo z atributi in razredi. Atributi predstavljajo lastnosti obravnavanih objektov ali
cij, razred pa opisuje, kako ta objekt ali situacijo obravnavamo ali kak$no odlocitev zanj(o)
sprejmemo.

Ponazorimo takSen nain opisovanja ucnih primerov s preprostim odloCitvenim pro-

blemom. Potrebno se je odlociti, katero prevozno sredstvo bomo uporabili za pot v sluzbo,
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pri Cemer kot vplivne dejavnike upostevamo vreme, temperaturo in stanje naSega avto-
mobila. To so atributi odlocitvenega problema, izbrano prevozno sredstvo pa je razred. V

tabeli 5.3.2.1. je zbranih nekaj primerov odlocitev. Vsak primer je opisan s t. 1. atributnim
vektorjem, ki vsebuje vrednosti atributov in razreda (na razred lahko gledamo tudi kot na
posebej oblikovan atribut). Atributi so razli¢nih vrst, npr. numeri¢ni in diskretni. Vrednosti

dveh atributov, oznaCeni z “?”, sta neznani. Tabeli s tako opisanimi primeri pravimo tudi
odlocitvena tabela (angl. decision tablg

Tabela 5.3.2.1. Primer odlocitvenega problema: izbira prevoznega sredstva

Vreme Temperatura | Avto pokvarjen |Prevozno sredstvo
sonéno 10 ? kolo
dezevno ? ne avtobus
snezi 0 ne avtobus
sonéno 5 ne pes
oblagno 15 ne avto

Vir: Filipi¢, B. (2002); prav tam, str. 4.

Induktivno strojno ucenje Ze nekaj ¢asa ni ve¢ le raziskovalna tema, temvec tudi SirSe
dostopna metodologija, implementirana v obliki prototipnih akademskih in komercialnih
racunalniSkih programov. Ti programi generirajo rezultate v obliki odlocitvenih dreves,
klasifikacijskih pravil ali celo neposredno uporabnih raCunalni§kih programov, ki
implementirajo iz primerov izpeljan odlocitveni postopek (Bratko, 1993). Programi stroj-
nega ucenja so Siroko uporabni pri zajemanju znanja za ekspertne sisteme in sisteme za
podporo odloCanja, znacilna podro¢ja uporabe pa so medicinska diagnostika, inzenirski
problemi ter poslovno in finan¢no odlotanje (Urbanéi¢ et al., 1991). Studiji (Filipi¢ in
Junkar, 1994; 20Q0npr. ilustrirata uporabnost induktivnega strojnega ucenja pri sintezi
odlocitvenih postopkov za vodenje industrijskih obdelovalnih procesov.

UCENIJE ODLOCITVENIH DREVES

Med sistemi strojnega ucenja na osnovi primerov, podanih v atributnem zapisu, je
posebej znana druzina ucnih algoritmov TDIDT (angl. top-down induction of decision
tree9 (Quinlan, 198K Ti algoritmi dajejo rezultat ucenja v obliki odloCitvenih dreves.
Odlocitveno drevo je v formalnem smislu graf, sestavljen iz vozliS¢ in povezav. Notranja
vozli§€a drevesa so obelezena z atributi, povezave z vrednostmi atributov, zunanja vo-
zlis¢a, imenovana tudi listi, pa z vrednostmi razredov. Posamezna pot od vrhnjega vozlis¢a
(korena) do lista ustreza enemu pravilu tipa »¢e — potem«. Predpostavka (if del) takega pra-

vila je konjunkcija testov na atributih, ki jih na poti opravimo na notranjih vozli§¢ih,
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zaklju€ek pa vrednost razreda, zapisana v listu. Tako lahko odloc¢itveno drevo pretvorimo v
ekvivalenten nabor pravil.

Predstavimo koncept odloCitvenega drevesa z zgledom. Na sliki 5.3.2.2. je primer
odlocitvenega drevesa za problem izbire prevoznega sredstva. Drevo je izpeljano iz u¢nih
primerov v tabeli 5.3.2.1,, in je enakovredno odloCitvam, zapisanim v tabeli, le da jih pred-
stavlja na preglednejsi naCin. Pri velikem Stevilu u¢nih primerov se odlocitveno drevo
ponavadi izkaZe tudi za zelo kompakten zapis zakonitosti, vsebovanih v primerih.

Slika 5.3.2.2. Odlocitveno drevo za izbiro prevoznega sredstva, zgrajeno iz primerov v
tabeli 5.3.2.1.

soncno dezevno, snezi

temperatura avto avtobus

<5 >5

pes kolo

Vir: Filipi¢, B. (2002); prav tam, str.5.

Odlocitvenemu drevesu s slike 5.3.2.2. ustrezajo za izbiro prevoznega sredstva Stiri

pravila, ki jih lahko preberemo vzdolz povezav od korena do listov v drevesu:

1) Ce je vreme son¢no in temperatura < 5, pes.
2) Ce je vreme soncno in temperatura > 5, s kolesom.
3) Ce je vreme obla¢no, z avtom.

4) Ce je vreme dezevno ali snezi, z avtobusom.

In kako poteka gradnja odlocitvenega drevesa iz u¢nih primerov v atributnem zapisu?

Slika 5.3.2.3. Algoritem za gradnjo odlocitvenih dreves ID3

Ce vsi uéni primeri pripadajo enemu razredu, potem kreiraj list,
oznac¢en s tem razredom, sicer:
1) poi%¢i najinformativnej%i atribut v ud&ni mnoZici,
2) kreiraj vrhnje vozlisce drevesa, oznaceno s tem atributom,
3) razdeli uno mnoZico na podmnoZice glede na vrednosti tega
atributa,
4) rekurzivno ponovi postopek na vsaki podmnoZici.

Osnova postopka je delitev u€ne mnozice na podmnozice, ki poteka rekurzivno, vse

dokler vsi primeri v posamezni podmnozici ne pripadajo enemu samemu razredu. Ta u¢ni
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algoritem, imenovan ID3, je predlagal Quinlan (1979). Besedni zapis algoritma ID3 vidi-
mo na sliki 5.3.2.3., podrobneje pa je algoritem predstavljen v gradivu o strojnem ucenju
na primerih slovenskih dinami¢nih podjetij (Filipi¢, 2002).

PROGRAMSKO OKOLJE ZA ANALIZO PODATKOVWEKA

Med novejSimi prosto dostopnimi programskimi orodji za odkrivanje znanja v
podatkovnih bazah se je mocno uveljavil sistem Weka (Witten, Frank, 2000). Razvili so ga
na Oddelku za racunalnistvo Univerze Waikato v Hamiltonu na Novi Zelandiji, in je
dostopen na naslovbttp://www.cs.waikato.ac.nz/ml/wekadNjegovo ime je akronim za

Waikato Environment for Knowledge AnalySigka je obenem tudi pti¢ neletalec, ki zivi
samo na Novi Zelandiji). Program Weka je implementiran v programskem jgmikp
zato je uporaben na razlinih tipih raunalnikov. Posebna prakti¢na vrednost Weke pa je
tudi v tem, da to ni implementacija enega samega algoritma strojnega ucenja, temvec
vkljucuje §Sirok spekter u¢nih algoritmov: u€enje odlocitvenih dreves, regresijskih dreves in
pove-zovalnih pravil, metodo najblizjih sosedov in druge.

Za vse ucne algoritme je v Weki predpisan enoten format vhodnih podatkov. Podatki
morajo biti zapisani na tekstovni datoteki v obliki, kot je za primer prej obravnavane izbire
prevoznega sredstva prikazana na sliki 5.3.2.4. Vhodna datoteka vsebuje tri pomembne
elemente: ime obravnavane relacije oz. u¢nega problema, opis atributov in opis u¢nih pri-
merov. Na primeru vidimo, da atribute in razred obravnavamo enotno. Za vsakega podamo
ime in tip, ki je lahko numeri¢en ali diskreten. Za diskretne atribute naStejemo mozne
vrednosti. Privzeta nastavitev programa je, da zadnji atribut (v naSem primeru prevozno
sredstvo) obravnava kot razred, vendar lahko to nastavitev po potrebi spremenimo, in kot
razred obravnavamo drug poljubni atribut. Za klju¢no besedo data nastejemo ucne
primere, opisane z atributi v enakem vrstnem redu, kot so bili atributi definirani. Weka

sprejema tudi neznane vrednosti atributov. Te ozna¢imo z “?”.

Slika 5.3.2.4. Predstavitev odlocitvenega problema o izbiri prevoznega sredstva v formatu,
ki ga zahteva program za analizo podatkov Weka

@relation prevoz

@attribute vreme {soncno, oblacno, dezevno, snezi}
@attribute temperatura numeric

@attribute avto_pokvarjen {da, ne}

@attribute prevozno_sredstvo {pes, kolo, avtobus, avto}

@data

soncno, 10, ?, kolo
dezevno, ?, da, avtobus
snezi, 0, ne, avtobus
soncno, 5, ne, pes
oblacno, 15, ne, avto
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Rezultat gradnje odlocitvenega drevesa za izbiro prevoznega sredstva, dobljen s
programom za ucenje odlCocitvenih dreves J4.8 v okolju Weka, vidimo na slikah 5.3.2.5.
in 5.3.2.6 na str. 84. Na prvi je izpis drevesa v tekstovni obliki (t. i. lineariziran izpis), na
drugi pa preglednejsi grafi¢ni prikaz. Nekoliko drugacna topologija drevesa v primerjavi s
tisto na sliki 5.3.2.3. izvira iz dejstva, da je bila tokrat uporabljena binarizacija atributov.

Hitro pa lahko ugotovimo, da sta drevesi po-mensko enakovredni in ustrezata istemu
naboru pravil (na sliki 5.3.2.5 simbol “I=" pomeni “ni enako”).

Slika 5.3.2.5. Lineariziran zapis odlocitvenega drevesa za izbiro prevoznega sredstva,
dobljen z uc¢nim algoritmom J4.8

J48 pruned tree

vreme = soncno

| temperatura <=5.0: pes (1.0)

| temperatura > 5.0: kolo (1.0)
vreme != soncno

| vreme = oblacno: avto (1.0)

| vreme != oblacno: avtobus (2.0)

Number of Leaves : 4
Size of the tree : 7

Slika 5.3.2.6. Graficni prikaz odlocitvenega drevesa za izbiro prevoznega sredstva,
dobljenega z ucnim algoritmom J4.8
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5.3.2.2. Analiza podatkov o slovenskih dinamicnih podjetjih v letih 1994—1999 s
strojnim uéenjem

Z analizo podatkov o slovenskih dinami¢nih podjetjih smo Zeleli poiskati modele za
napovedovanje kazalnikov rasti dinami¢nih podjetij na nov, alternativen nacin, ki za

razliko od tradicionalnih statisti¢nih metod nudi transparentne rezultate in omogoca tudi
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razlago oz. pojasnjevanje prouevanih pojavov. Analizo smo izvedli s pomocjo prej
predstavljenega programa za strojno ucenje Weka in pri tem uporabili metodo ucenja
odlocitvenih dreves. Omenili smo Ze, da je uporaba odlocitvenih dreves sicer znana tudi na
drugih podrogjih, kot npr. v nacrtovanju financnih strategij podjetij, kjer upravljalci
pogosto uporabljajo odloCitvena drevesa za analizo zaporedij odloCitev (npr. Brealey,
Stewart, 1991)Novost, ki jo prinasajo metode strojnega ucenja, pa je avtomatskagradnja
odlocitvenih dreves iz podatkov.

Tu predstavljamo vhodni format podatkov o slovenskih dinami¢nih podjetjih, njihovo
pripravo na analizo s strojnim ufenjem, izvedbo strojnega ucenja oz. gradnjo odlocitvenih

dreves ter vrednotenje njihove klasifikacijske toCnosti.

VHODNI PODATKI

Za analizo s strojnim u¢enjem smo uporabili bazo podatkov, ki smo jo zbrali na osnovi
vnaprej doloCenih kriterijev in sicer iz ve€ virov, kot smo opisali v poglavju 5.2.1., str. 79.
Zbrani podatki so izvorno razporejeni v tri preglednice.

Prva preglednicab@zal.x|¥ vsebuje odgovore na anketna vpraSanja in financ¢ne po-
datke. V njej je zajetih 242 podjetij, obsega pa 39.737 podatkovnih zapisov. V tej Stevilki

so viteti tudi ve€kratni odgovori na vpraSanja z ve¢ moznimi odgovori.

Druga preglednicab@za?2.xI} vsebuje seznam anketnih vpraSanj oz. podatkovnih polj,
ki so za vsako podijetje podana v prvi preglednici. V seznamu je 319 zapisov.

Tretja preglednicab@za3.xl$ obsega legende moznih vrednosti za anketna vprasanja
oz. podatkovna polja diskretnega tipa, ki zavzemajo vrednosti iz vnaprej podane mnozice.
V njej je skupaj 556 zapisov.

Ponazorimo format in povezanost teh preglednic s primerom. Anketno vpraSanje st. 115
se glasi: Katere delavce ste najteze nasli, izbrali? Preglednica baza2.xlszanj vsebuje zapis:

115 86 katere delavce ste najteZje nasli, izbrali

V njem si sledijo naslednje komponente: Stevilka vpraSanja, koda vpraSanja v
preglednici z odgovori, besedilo vprasanja. Na to vpraSanje je moznih ve¢ odgovorov.
Skupaj s svojimi kodami so nasteti v pregledb&za3.xls/ nasledn;ji obliki:

86 0 nekvalificirane

86 1 kvalificirane

86 2 mlade po zakljucku Solanja
86 3 tehniéno izobrazene
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86 4 komercialiste, prodajalce

86 5 poslovodje (managerje)

Konkreten odgovor za vsako podjetje je podan v preglethaizal.xIsv obliki, ki jo

kaze naslednji primer:

5279798 115 4

Zapis vsebuje mati¢no Stevilko podjetja, Stevilko vprasanja in kodo odgovora.

Priprava zbranih podatkov na analizo s strojnim ufenjem je vsebovala tri korake: izbiro
podatkov, njihovo predprocesiranje in transformacijo v format, ki ga zahteva u¢ni sistem
Weka. Ti koraki si niso strogo loCeno sledili, temve¢ so se deloma prepletali oz. so bili
izvedeni v vec iteracijah. Deloma so bili opravljeni z ro¢nim preverjanjem podatkov,
deloma pa s posebej za ta namen napisanimi racunalniSkimi programi. V nadaljevanju
predstavljamo celoten postopek in dobljene ciljne, predprocesirane in transformirane
podatke.

|ZBIRA IN PREDPROCESIRANJE PODATKOV

V okviru izbire podatkov je bil najprej doloCen nabor tistih podatkov o podjetjih, ki
bodo vklju€eni v analizo. IzloCeni so bili nerelevantni opisni podatki, ki ne vsebujejo
informacij, potencialno pomembnih za napovedovanje uspesnosti podjetja, npr. ime podijet-
ja, naslov, kontaktna oseba, ime anketiranca, podatki o izvajalcu ankete itd. Iz zaCetnega
opisa s 319 podatkh posamezno podjetje je bil s to izloCitvijo obseg skréen na 158 poda-
tkov na podjetje. 1z obdelave smo izlo€ili podrobne finan¢ne podatke za vsako posamezno

leto in zadrzali kazalnike, s katerimi merimo uspesno rast dinami¢nih podjetij.

Naslednji korak v izbiri podatkov je bilo preverjanje razpolozljivosti izbranih podatkov
za podjetja v bazi. Dejstva, da so bili podatki pridobljeni iz razli¢nih virov in da tudi v
raCunalnik niso bili vneSeni istoCasno, so imela za posledico, da za nekatera podjetja ni bilo
na voljo vseh zahtevanih podatkov. Podjetja, za katera ni bilo na voljo vefine od zahte-
vanih 158 podatkov, smo izlo¢ili iz nadaljnje obravnave. IzloCenih je bilo tudi nekaj
podietij, ki zaradi prenizkih vrednosti kazalnikov rasti ne sodijo med gazele. S tem se je
Stevilo v podatkovni bazi zastopanih podijetij zmanjSalo na 134

Sledilo je sintakticno preverjanje baze podatkov. Format podatkov je bil poenoten za
vsa podjetja, za posamezne manjkajoCe vrednosti pa je bila prav tako vnesena enotna

oznaka. Nadalje je bilo potrebno posebej obravnavati razli¢ne odgovore na vprasanja z vec
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moznimi odgovori. Da bi dosegli CistejSe rezultate pri analizi z izbranim programom, SmO
taksne karakteristike podjetja spremenili v ve€ atributov z dvojiskimi vrednostmi. Ta korak
ponazorimo s primerom. Odgovor na vprasanje 89 (oznaCen kot atribut A89 v prilogi 1)
vsebuje informacije o glavnih konkurentih podjetja. Mozne vrednosti so 0 (brez konku-
rentov), 1 (mala zasebna podjetja), 2 (velika zasebna podjetja), 3 (podjetja v drzavni lasti),
4 (tyje druzbe), 5 (mesana podjetja) in 6 (uvoz). Ker je za eno podjetje moznih ve¢ odgo-
vorov, smo A89 spremenili v 6 novih karakteristik, od A89-0 do A89-6, od katerih ima

vsaka dve mozni vrednosti (da ali ne).

Ceprav smo v bazi Ze imeli izratunane nekatere kazalnike rasti, kot npr. indeks DaBEG
(A317 v prilogi 1) in indeks rasti prihodka (A318 v prilogi 1), smo njune vrednosti skupaj
z vrednostmi preostalih petih na novo definiranih kazalnikov (ti so dobili 0zA3R2—
A326) izracunali na novo. IzraCunane vrednosti smo nato diskretizirali v razrede, kar smo
prikazali v poglavju 4.3.3. na str. 70.

Rezultat teh postopkov je bila baza podatkov o 134 dinami¢nih podjetjih, njihovi opisi
pa so po razSiritvi prvotnih karakteristik na dvojiSke in dodanih kazalnikih obsegali 406
podatkov.

TRANSFORMACIIA PODATKOV V FORMAT ZA STROJNO UCENIJE

Gledano z vidika strojnega ucenja imamo opravka z u¢no mnozico, ki jo sestavlja 134
primerov, opisanih s 406 atributi. Format predprocesirane baze je takSen, da en podatkovni
zapis v njej ustreza enemu podatku (atributu) za posamezno podjetje. Tega je potrebno
pred uporabo sistema za strojno ucenje Weka pretvoriti v zahtevani vhodni format, ki
vsebuje informacije o atributih in opise ucnih primerov (glej primer na sliki 5.3.2.4).

Posebej za ta primer je bil napisan racunalniSki program, ki je pregledal predprocesirane
podatke, iz njih povzel potrebne informacije o atributih, in podatke za vsako podietje
zdruzil v en opis u¢nega primera. Z njim smo zgradili vhodno tekstovno datoteko za sistem
Weka. Njen izgled je prikazan v izpisu v prilogi 5.

Atributi zaradi enostavnosti obdelave nimajo opisnih temve¢ sinteti¢na imena oblike
axxx , kjer je xxx izvorna Stevilka podatka. Za atribute, ki smo jih dobili s pretvorbo
vprasanj z ve¢ moznimi odgovori v dvojiske atribute, so uporabljena imena oblike axxx-y,
kjer je xxx prav tako izvorna Stevilka podatka, y pa Sifra moznega odgovora. Atributi so
dveh vrst: numeri¢ni in diskretni. U¢ni primeri so opisani z atributi v enakem vrstnem
redu, kot so atributi nasteti na zacCetku datoteke. Znak “?” pomeni neznano vrednost
atributa.
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Atributi so v tej predstavitvi u¢nih primerov enakovredni v tem smislu, da nobenemu od
njih ni vnaprej predpisan pomen razreda. Sele med samo analizo podatkov, med katero
gradimo modele za izbrane atribute (kazalnike), bodo ti prevzeli viogo razredov.

GRADNJA ODLOCITVENIH DREVES IN TESTIRANJE NJIHOVE KLASIFIKACITSKE TOCNOSTI

Analiza dobljene baze podatkov o slovenskih dinami¢nih podjetjih s programom Weka
je potekala tako, da smo s spreminjanjem parametrov u¢nega algoritma pridobili razlicno
podrobne modele. V strojnem ucenju je namre¢ poznan fenomen moznosti pretiranega
prilagajanja (angl.overfittingg modela podatkom, ki pride zlasti do izraza v primeru
Sumnih podatkov. Zgrajeni model (odloCitveno drevo) namre¢ lahko opiSe podrobnosti v
ucni mnozici in s tem na njej doseze visoko klasifikacijsko toCnost, vendar je njegova
sposobnost posplosevanja majhna in se odraza v tem, da je klasifikacijska to¢nost drevesa
na testnih podatkih, na katerih u€enje ni potekalo, nizka. To prepreCimo tako, da gradnjo
drevesa v posameznih vejah zaustavimo, Se preden delitev ucne mnozice pripelje do
“Cistih” podmnozic, katerih primeri pripadajo enemu samemu razredu. To doseZzemo z
ustrezno nastavitvijo parametrov u¢nega programa. Posledica je manjSe odloCitveno drevo,
ki ima obicajno nekoliko nizjo klasifikacijsko to€nost na u¢ni mnozici, na testni pa visjo,

kot bi jo imelo originalno drevo, ki bi povsem natan¢no opisovalo vse u¢ne primere.

V naSem primeru sta bila v ta namen uporabljena parametra programa Weka: mini-
malno Stevilo primerov v listu drevesa (angiinimum number of instances in a leaf
prag zaupanja za rezanje drevesa (aoghfidence threshold for prunipgWitten in
Frank, 2000 str. 282). Prvi ima privzeto vrednost 2, s poveCevanjem te vrednosti pa
dobimo manjsa drevesa. Drugi ima privzeto vrednost 25%, vecja vrednost ima za posledico

vecje drevo, manjSa pa manjSe drevo.

Klasifikacijska to¢nost zgrajenega odlocitvenega drevesa je delez obravnavanih pri-
merov, ki jih drevo pravilno klasificira. Lo¢imo klasifikacijsko tocnost na u¢nih in testnih
primerih. Klasifikacijsko to¢nost na u¢nih primerih ugotovimo tako, da primere, na katerih
je bilo zgrajeno drevo, klasificiramo, tj. z drevesom napovemo njihove razrede, in
ugotovimo, kolikSen je delez primerov, pri katerih se dejanski in napovedani razred
ujemata. Za uporabnost drevesa na bodocih, doslej nevidenih primerih z obravnavanega
problemskega podrocja je bolj informativna klasifikacijska toCnost, dobljena na testnih
primerih. To dobimo tako, da celotno mnozico primerov razdelimo na u¢no in testno. Na
ucni zgradimo drevo, na testni, ki je ucni algoritem ni obravnaval, pa testiramo to¢nost.
Obicajno ta test za dano mnozico ponovimo veckrat pri razlicnih delitvah primerov na
ucne in testne, kot to¢nost pa podamo povpreje takih testov. V zadnjem Casu se za

dolocanje klasifikacijske to¢nosti najpogosteje uporablja t. i. 10-kratno precno preverjanje,
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kjer opravimo deset delitev mnozice primerov na u¢ne in testne in pripadajoca testiranja
tako, da je deset testnih mnozic med seboj disjunktnih. Ta postopek je bil uporabljen tudi
za dolo¢anje to¢nosti nasih modelov s programom Weka.

Rezultate gradnje odlocCitvenih dreves podrobneje prikazujemo v tretjem empiri¢nem
poglavju (pogl. 8, str. 154).

5.4. Sklep

Preverjanja temeljne hipoteze o razli¢nosti dejavnikov, ki vplivajo na dinami¢na podjet-
ja v Sloveniji in EU, ter dodatne hipoteze o razli¢nih tezah posameznih dejavnikov na rast
dinami¢nih podjetij, smo se ob upostevanju raziskovalnega modela, ki smo ga definirali v
4. poglavju, lotili s statisti¢no analizo razli¢nosti ter alternativno metodo ugotavljanja vzro-
¢nih povezav med znalilnostmi podjetij (vklju¢no z njihovo poslovno strategijo, inova-
tivnostjo in dejavniki okolja) ter njihovo uspeSnostjo (merjeno s kazalniki, kot smo jih
definirali v poglavju 4.3.3).

Priprava podatkov za analizo je obsegala izbiro ustreznih podatkov, njihovo pred-
procesiranje in transformacijo v ustrezne formate. Za statisticno analizo smo uporabili t-
test ter tesy’ za ugotavljanje razlik med neodvisnimi vzorci, za analizo vzroénih povezav
med dejavniki pa smo uporabili metodo induktivnega ucenja odlocCitvenih dreves, kot
programsko orodje pa sistem Weka, ki omogoca uporabo razli¢nih metod strojnega ucenja
nad istimi podatki. Postopek gradnje odlocitvenih dreves smo s spreminjanjem parametrov
variirali tako, da smo za posamezen odloCitveni problem dobili po ve¢ modelov, ki dajejo
razli€no podroben vpogled v obravnavani problem in se tudi razlikujejo po klasifikacijski
toCnosti. Prav preglednost in interpretabilnost teh modelov sta lastnosti, ki jim dajeta novo

kvaliteto v primerjavi z rezultati statisti¢nih obdelav.

Tako izbira in predprocesiranje kot sama analiza so razkrili nekatere znacilnosti sedanje
baze podatkov o slovenskih dinami¢nih podjetjih, iz katerih je razvidno, kako bi bilo mo¢
izboljsati zbiranje in pripravo podatkov za podobne bodoce studije:

* Zaradi razli¢nih nacinov, Casa in izvajalcev vnasanja je v izvornih podatkih veliko
sintakti¢nih nedoslednosti, predvsem razli¢nih formatov doloCenega podatka za ra-
zli¢na podjetja. To zahteva zamudno preverjanje in usklajevanje zapisov v fazi pred-
procesiranja. V veliki meri bi se temu lahko izognili z bolj sistemati¢nim, pro-

gramsko podprtim vnosom podatkov, ki bi vkljuc€eval tudi preverjanje vnosov.

* Nekatera anketna vpraSanja dopuscajo ve¢ moznih odgovorov, vnosi pa so v takih
primerih pri nekaterih podjetjih v obliki lo€enih podatkovnih zapisov, pri drugih pa

zdruZeni v enega. VnaSanje veckratnih odgovorov je potrebno poenotiti, predvsem
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pa vprasanja formulirati tako, da bo potreba po veC odgovorih na isto vprasanje
zmanjSana na minimum. Kombinacije odgovorov, ki predstavljajo dodatne mozne
vrednosti atributov, namre¢ mo¢no povecujejo atributni prostor in pri danem Stevilu
ucnih primerov zmanjsujejo pokritost prostora. S tem se zmanjSuje moznost posplo-
Sevanja o0z. gradnje zanesljivih modelov.

* Pri danem S$tevilu atributov je sedanje Stevilo u¢nih primerov zelo nizko in repre-
zentativnost u¢ne mnozice lahko vprasljiva. Analiza rezultatov je pokazala, da imajo
dobljeni odlocitveni modeli v nekaterih primerih relativno nizko klasifikacijsko
to¢nost, zato bi v bodoce kazalo pridobiti ve¢ podatkov in metodologijo preizkusiti
tudi na obSirnej$ih tujih bazah podatkov o dinami¢nih podjetjih.

6. ZNACILNOSTI DINAMICNIH PODJETIJ V SLOVENIJI

6.1. Uvod

V tem poglavju bomo predstavili znacilnosti dinami¢nih podjetij v Sloveniji na osnovi
zbranih podatkov za 150 dinamiénih podjetij iz obdobja 1990-1993 (Zizek, Liechtenstein,
1994) in podatkov, ki smo jih zbrali z naSim raziskovanjem v letih 2000 in 2001. Pri tem
bomo preverili skladnost in razlicnost znalilnosti iz prvega in drugega raziskovanja ter
odvisnost posameznih meril rasti dinami¢nih podjetij, kot smo jih definirali v poglavju
4.3.3. (str. 70pd posameznih lastnosti dinamicnih podjetij iz naSega vzorca glede na de-
javnike, ki smo jih definirali v poglavju 4.2.2tr. 64.

Ob upostevanju kriterijev za izbor dinami¢nih podjetij, ki smo jih definirali v poglavju
4.3.2.,smo za analizo izbrali dinami¢na podjetja, ki so izpolnjevala kriterije v petletnem
obdobiju, in sicer od 31. 12. 1994 do 31. 12. 1999, in so v tem obdobju dosegala vrednosti
indeksa DaBEG nad 20. Za vsa izbrana podjetja smo dodatno preverili podatke o dejav-
nosti, poslovanju in zaposlovanju (atributi A148—-A316 v prilogi 1), mnenja in stali§¢a
dinami¢nih podjetnikov pa smo zbrali z intervjujem na osnovi vprasalnika (glej poglavje
5.2.1.2,, str. 81, in prilogo Lddgovori dinamicnih podjetnikov na vprasalnik).

Najprej bomo predstavili splosne znacilnosti prouc¢evanih dinami¢nih podjetij, posebe]
predstavili staliS¢a o posameznih vprasanjih, ki so povezana z dejavniki rasti, zatem pa tudi
rezultate statisticnega preverjanja znacCilnosti glede na kazalnike hitre rasti podjeti.
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6.2. Dinamié¢na podjetja v Sloveniji

6.2.1. Lokacija in dejavnosti hitro rastocih malih podjetij

Gospodarsko najmocnejSe podrocje v Sloveniji je Ljubljana z okolico, kjer je 1999. leta
delovalo 44,7% vseh malih gospodarskih druzb. V naSo raziskavo je bilo med 175
analiziranimi hitro rasto¢imi podjetji 56 podjetij iz ljubljanske regije (32%), kar je manj od
dejanskega deleza malih podjetij ljubljanske regije glede na vsa podjetja v Sloveniji. V
mariborski regiji deluje 11% vseh druzb, v na§ vzorec se je uvrstilo 32 hitro rastoCih
podjetij iz tega dela Slovenije (0z. 17%), na Gorenjskem je malih druzb 10%, v na$ vzorec
se jih je uvrstilo le 13 (oz. 7%), na Celjskem je 7% malih gospodarskih druzb, v nasem
vzorcu pa jih je bilo 26 (15%), itd. Poglejmo to $e v grafi¢nem prikazu na sliki 6.2.1.1.

Slika 6.2.1. 1: Hitro rastoca podjetja (HRP) glede na geografsko razporeditev (175
podijetij)
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Vir: podatki raziskave, bazal.xls.

V nadaljevanju poglejmo, v katerih dejavnostih so registrirana proucevana najbolj
dinami¢na podjetja, seveda v primerjavi s Stevilom vseh malih podjetij po dejavnostih
(slika 6.2.1.2.). Registrirana dejavnost se v doloCenem delu ne sklada z dejavnostjo, ki jo
podijetniki navajajo kot svojo glavno dejavnost.

Prikaz po dejavnostih za vsa mala in posebej za najbolj dinami¢na podjetja (DP) kaze,
da so bile v prouCevanem obdobju tri »najpopularnejSe« dejavnosti malega gospodarstva:
predelovalna dejavnost (1994: 31%; 2001: 25%), trgovina in popravila (1994: 34%; 2001:
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48%) in poslovanje z nepremicninami (1994: 4%; 2001: 6%), ki je bilo npr. leta 1998
sploh najbolj donosna dejavnost v Slovéhiji

Slika 6.2.1.2.: Delezi malih podjetij in proucevanih hitro rastocih - dinamicnih podjetij po
dejavnostih, 31. 12. 1999 (vseh 175 podjetij)
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Vir: podatki raziskave, bazal.xls.

6.2.2. Splosno o proucevanih dinamicnih podjetjih

Velika ve€ina analiziranih hitro rastoCih podjetij so druzbe z omejeno odgovornostjo, le
20 med njimi je delniskih druzb. V 69% primerov je lastni§tvo v rokah podjetnika in
njegove druzine. Zanimivo je, da je med lastniki le okoli petina drugih zasebnih partnerjev
in dobra desetina tujih zasebnih investitorjev. Ve€ino (61%) dinami¢nih podjetij je ustano-
vil podjetnik — ustanovitelj. Med dinami¢nimi podjetji je vecji delez podjetij, ki so bila
odkupljena v privatizacijskem procesu (19%) in t. i. izloCenih podjetij — spin-off(5,1%).

Povprecno Stevilo zaposlenih v najhitreje (glede na indeks DaBEG) rastoCih malih
podjetjih je v opazovanem obdobju narascalo, kot je razvidno iz slike 6.2.2.1. Ocitno je, da
so dinami¢na podjetja potrojila Stevilo zaposlenih, skupaj pa so ta dinami¢na podjetja
odprla 7.150 novih delovnih mest. Najhitreje rasto¢a podjetja v bazi so povecala Stevilo
zaposlenih tudi do 6-krat, in prihodke do 11-krat.

38y oklepajih navajamo delez iz raziskave 1994 in delez iz raziskave 2001. Kadar je v oklepaju samo en
podatek, ta velja za raziskavo 2001, razen Ce je izrecno navedeno drugace.
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Slika 6.2.2.1ndeks rasti zaposlovanja in povprecno Stevilo zaposlenih v dinamicnih
podjetjih (DP) po letih (31. 12 . 1994 — 31. 12. 1999)
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Hitro rasto€a dinami¢na podjetja so v opazovanem obdobju rasla zelo hitro in konec
1999. leta za 3- do 6-krat presegla rast prihodka v svoji dejavnosti v tem petletnem
obdobju. Dinami¢na podjetja so povprecno povecala prihodek za Stirikrat in tako po pri-
hodku, zaposlenih kot po kapitalu Stevilna konec proucevanega obdobja niso sodila ve¢
med mala podietja (glej sliko 6.2.2.2.).

Slika 6.2.2.2. Indeks rasti celotnega prihodka v najbolj dinamicnih podjetjih po letih (31.
12. 1994 — 31. 12. 1999)
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Podrobneje bomo poslovanje dinami¢nih podjetij predstavili v poglavju 6.2.9. o finan-

ciranju in poslovanju dinami¢nih podjetij.
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6.2.3. Okolje dinamicnih podjetij

V zadnjem desetletju se je pozornost raziskovalcev podijetniStva razSirila z ugotavljanja
osebnih podjetniskih znacilnosti podjetnikov ter notranjepodjetniSkih dejavnikov tudi in
predvsem na ugotavljanje vplivov zunanjih dejavnikov, ki pomembno vplivajo na
podjetnike ter na razvoj podjetniStva, na podijetniSko klimo in na rast podijetij.

V uvodnih poglavjih smo opozorili na nekatera spoznanja avtorjev obsezne mednarodne
raziskave Global Entrepreneurship Monitor (Reynolds et al., 2001), ki ugotavljajo, da so
najuspesnejSe podjetniske drzave tiste, kjer je ve¢ (1) podjetniskih priloznosti, kjer (2)
imajo ljudje ve¢ podjetniskih lastnosti in sposobnosti, ki (3) imajo razvitejSo infrastrukturo
virov in sredstev, (4) ugodnejSe demografske pogoje, (5) razvitejsi sistem izobrazevanja in
(6) ugodnejSo podjetnisko kulturo.

Podobno so avtorji raziskovalnega projekta »Not Just Peanuts« evropskega zdruzenja
hitro rastocih podjetij GrowthPlus dokazali povezanost uspeha evropskih gazel z razvito-
stjo (1) finan¢nih, (2) daveénih, (3) zakonskih in drugih spodbud pri ustanavljanju podjetij,
odnosom ljudi do podijetnistva (kjer sta med pomembnejSimi (4) tolerantnost do podijet-
niSkega propada in (5) pripravljenost ljudi do prevzemanja tveganja) ter (6) sploSno podjet-
nisko klimo in (7) s spodbudno zakonodajo za rast podjetij (Arthur Andersen, 2001).
Kolshorn in Tomecko (1998) sta poudarila viogo McClellanda (1971) pri prepoznavanju
vloge podijetniSke klime za razvoj podjetniStva, in med zunanjimi, okoljskimi dejavniki
navedlamakro okolje(kultura, zakonski okviri, izobrazevanje in gospodarstvo), mezo
okolje (trgi, podporna instruktura) imikro okoljepodjetja (lokalna — fizi¢na infrastruktura,
podjetja v okolju, druzinsko ozadje in prostorske moznosti).

Nas so z vidika vpliva okolja na rast podjetij zanimali predvsem tisti dejavniki rasti, ki
jih je pri proucevanju evropskih dinami¢nih podjetij kot klju¢ne prepoznala Mei-Pochtler
(1999; 97— 104) in smo jih podrobneje opisali v poglavju 4.2.2., str. 64.

6.2.3.1. Enostavnost vstopanja in administrativne ovire pri rasti

Dinami¢ni podjetniki med pomembnejSimi razlogi za ustanovitev podjetja navajajo
nezadovoljstvo z delom v drzavnem (druzbenem ali velikem) podjetju (29,7%) in
prepoznanje dobiCkonosne priloznosti (48,6%). Delez podjetnikov, ki se za ustanovitev
podjetja odlocajo zaradi priloznosti, se je v preteklem desetletju skorajda podvojil in postal
klju¢ni razlog, medtem ko je na drugem mestu Se vedno nezadovoljstvo z delom v
drzavnem (beri: velikem) podjetju, kar ustreza logiki zelje po samostojnosti. Morda je ta
zelja po samostojnosti izrazena celo v taki meri, da manjka vecje Stevilo dinami¢nih

podjetij, ki bi nastala kot skupen projekt dveh ali ve¢ podjetnikov, kar je zelo Zelen projekt
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za tvegani kapital. Dinamicni podjetniki svojih podjetij ne ustanavljajo zato, ker bi bili
brezposelni ali zgolj zaradi zasluzka.

Vecini dinamicnih podjetnikov v Sloveniji je to prvo (nad 80%) in v 47,4% tudi edino
podjetje. Delno je to posledica Sele desetletje trajajoCega obdobja ponovne zivahnejSe
podjetniSke dejavnosti v Sloveniji, hkrati pa tudi izraz negativhega odnosa Slovencev do
neuspeha, zaradi katerega se podjetniki tezko odlocijo, da bi opustili manj uspeSno zamisel
in se hitro lotili druge, bolj obetavne.

Ce so dinami&ni podjetniki $e leta 1993 navajali, da s pridobitvijo registracije in
dovoljenj za poslovanje niso imeli prakti¢no nobenih tezav (81%), pa je delez tistih, ki so
leta 2000 navedli, da tezav niso imeli, le Se 49%. Nasprotno pa se je povecal delez tistih, ki
so imeli zmerne tezave (1994: 13%,; 2001: 49%), zmanjSal pa se je delez tistih, ki bi
navajali velike tezave. Dinami¢ni podjetniki, ki so svoja podjetja ustanavljali ob koncu
osemdesetih in na zacCetku devetdesetih let, so v 4/5 primerov porabili za ustanovitev manj
kot tri mesece oziroma v 1/3 primerov manj kot mesec dni, podjetniki iz raziskave leta
2001 pa so v ve¢ kot polovici primerov porabili za ustanovitev med 1 in 3 meseci, kar 1/3
pa je porabila za ustanovitev ve¢ kot 3 mesece Casa, kar je dvakrat ve¢ kot med podjetniki
leta 1994 (A120 v prilogi 1). Delno so postali podjetniki zahtevnejSi in menijo, da bi
morala drzavna uprava delovati hitreje in bolj »prijazno« do podjetnikov, o€itno pa smo v
zadnjem desetletju razvili vrsto dodatnih administrativnih zahtev, zato je »antibirokratski

program« o€itno nujen.

Sicer pa dinami¢ni podjetniki v zadnji raziskavi poudarjajo, da birokracija v Sloveniji
moc¢no (ali celo usodno) zavira rast podjetij in izvoz. V tabeli 6.2.3.1. poglejmo, kako so
dinami¢ni podjetniki odgovarjali na vprasanje: »Kateri elementi ekonomske politike in
ravnanja drzave povecujejo izvoz in tako pospeSujejo rast dinamicnih podjetij« (A127-
Al135 v prilogi 1). Slovenske gazele so namre¢ v prouCevanem obdobju 1994-1999
povecale izvoz za ve¢ kot 6-krat, medtem ko so celotni prihodek povecale za 4,4-krat.

Po zaviralnem ucinku birokracije (administriranje) sledi obdavcitev podjetij ter delovna
zakonodaja, ki ovira u€inkovito prilagajanje dinami¢nih podjetij trznim nihanjem ter boljso
izbiro primernega osebja, povzro¢a pa tudi S§tevilne primere krSitve zakonodaje in
diskriminacije zaposlenih. Pomembna je tudi obremenitev osebnih dohodkov s prispevki,
pa tudi davéne obremenitve dohodkov podjetnikov, ki zmanjSujejo spodbude za velje
napore. Problem dav¢ne in drugih obremenitev dinami¢nih podjetij je v tem, da jim ne po-
nuja dovolj olajSav, povezanih z njihovo rastjo, uvajanjem nove tehnologije in zaposlo-

vanjem prav v ¢asu, ko so zaradi financiranja rasti tako ali tako pod financnim pritiskom.
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Tabela 6.2.3.1. Elementi drZavne ekonomske politike v Sloveniji, ki pospeSujejo ali zavirajo
izvoz (v %)

Pospesuje Nevtralno Zavira Ni Ocena| Rang
5 4 3 2 1 odg.

Davek na dodano vrednost 18 17 32 8 8 17 3,35 1
Ekolo$ka politika 5 12 41 15 5 22| 2,96 2
PodjetniSka zakonodaja 2 11 45] 13 5 24| 2,89 3
Davena politika 6 15 28| 20 15 16 2,73 4
Osebne obdavéitve 3 10 391 19 13 16| 2,65 5
Obdavéitev dobitka 5 8 33| 27 10 17 2,65 5
Delovna zakonodaja 5 8 37 17 18 15| 2,59 6
Socialno, zdrav. in pokojninsko zavar. 2 7 29] 31 16 151 2,39 7
Administriranje 2 7 121 27 41 11 1,90 8
Vir: A127-A135 v prilogi 1 Legenda: cisto pospeSevalno = 5, pospeSevalno = 4,

nevtralno=3, zaviralno=2, cisto zaviralno = 1

6.2.3.2. Finanéno okolje podjetij (dostopnost sredstev, finanéna disciplina)

Na finan¢no poslovno okolje podjetja se nanaSa ve¢ vpraSan] v naSem raziskovanju.
Tako smo ugotavljali vire, s katerimi podjetniki pri¢enjajo svoje poslovanje, in ugotovili,
da na finan¢nem trgu prakti¢no ni ponudbe (ali pa jih podjetniki nocejo) lastniskih virov
financiranja prvih faz razvoja podjetja, in da tudi naslednjih faz podjetniki ne financirajo z
lastniSkimi viri (podrobneje v poglavju 5.2.9.).

Med najvecjimi problemi, ki vplivajo na njihov posel, dinami¢ni podjetniki navajajo
premajhen trg (1994: 18%; 2001: 11,4%), tezavnost pridobitve financiranja (1994: 14%,;
2001: 11,4%), pomanjkanje usposobljenih kadrov (1994: 11,4%; 2001: 11,4%) ter tezave
pri izterjavi denarja od svojih kupcev (1994:. 22%; 2001: 16,6%) (A43 v prilogi 1).
Opozorila na placilne tezave pa sicer niso zelo izrazita, kar je verjetno posledica dejstva, da

so dinami¢na podjetja nadpovpre¢no usmerjena na tuje trge.

Finan¢no okolje podjetij se je v teh desetih letih zagotovo pomembno spremenilo, saj je
bila v veliki meri zgrajena t. i. finan¢na infrastruktura, poslovne banke so se usposobile za
poslovanje z bolj tveganim sektorjem malih in srednjih podijetij, vzpostavijen je bil tudi
finan¢ni trg, Ceprav vrsta elementov tega trga, ki bi spodbujali nastajanje, rast in hitrejSe
mednarodno uveljavljanje rastocih podjetij, Se vedno manjka. Tako na primer v Sloveniji
skorajda ne poznamo t. i. »poslovnih angelov« (manjka premoznih posameznikov, ki bi
imeli tudi podjetniSke izkuSnje in nagnjenost k vlaganju v podijetja, na drugi strani so tudi
uspesSna podijetja sorazmerno zaprta za lastniski kapital), skladi tveganega kapitala so redki
in predvsem premajhni, da bi lahko pomembneje posegali v financiranje rasti podijetij,
rastoca podjetja se prakti¢no ne odloCajo za prodajo deleZev, za zdruzevanja in prevzeme
ali javne ponudbe vrednostnih papirjev, kar so sicer v svetu normalni nacini financiranja
rasti podjetniSkih gazel. Glede na dogajanje v zadnjih petdesetih letih je to razumljivo,
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vendar je na tem podroc¢ju tudi drzava na nacionalni in lokalni/regionalni ravni zamudila s
podporo podjetiem z razvojem podjetniskih con, tehnoloskih parkov in podobne infra-
strukture, ki resuje vrsto tezav rastoc¢ih podjetij.

Vecina podjetij iz vzorca 1994 je nastala na osnovi osebnih prihrankov, ki so pomenili
tudi jedro financiranja v prvem letu poslovanja (kar 71%), zadnja leta pa se ta delez giblje
okoli 40 odstotkov (A70 in A72 v prilogi 1). Hkrati zadnje raziskave kazejo, da nara$ca
delez financiranja s strani druzine in prijateljev ter financiranje s strani bank. Pa¢ pa so
manjSe razlike v virih financiranja naslednjih faz v rasti podjetja. Priblizno petino virov za
financiranje rasti so zagotavljali podjetniki sami iz prihrankov, od 15% (1994) do 30%
(2001) virov za investicije in rast so zagotavljali z najemanjem ban¢nih posojil, tretjino pa
iz zadrzanih dobickov podjetja; zadnji dve leti prouCevanega obdobja pa je Se padel delez
lastnih virov (prihranki in dobicki podjetja), na 43% pa je poraslo dolznisSko financiranje
pri bankah (35%) in dobaviteljih (8,3%), ob Cemer naras¢a predvsem delez financiranja
rasti s strani tujih in novih domacih bank, kar prikazujemo v tabeli 6.2.3.2.1. Podrobneje
bomo o financiranju rasti dinamic¢nih podjetij spregovorili v poglavju 6.2.9.

Tabela 6.2.3.2.1. Viri financiranja dinamicnih podjetij v zadnjih dveh letih proucevanja

Zizek |P$eniény Zizek |PSeni¢ny
Iz katerih virov ste financirali zadnji dve leti 1994 2001 %1994 %2001
poslovanja svojega podjetja (lahko izberete
ve¢ moznosti)
0. Lastni prihranki 25 26 171% 25.7%
1. Prihranki menedzerskega tima 2 4 1,2% 4,0%
2. Posojilo druzine/prijateljev 1 3 0,5% 3,0%
3. Zasebni investitoriji (brez druzine/prijateljev) 1 1 0,7% 1,0%
4. Investicijske druzbe 0 1 0,0% 1,0%
5. Krediti dobaviteljev 4 16 3,0% 15,8%
6. Krediti kupcev 1 1 0,8% 1,0%
7. Ban&no komercialno ali invest. posoijilo 19 68 13,0% 67,3%
8. Vladni program 1 1 0,7% 1,0%
9. Zadrzani dobicki 89 72 60,9% 71,3%
drugo 3 0 2,2% 0,0%
Hi2 =191,797; SP=10; zaup.=0,1% 150 101 100% 100,0%
Vir: A72 v prilogi 1 Legenda: Hi2 # (glej pogl. 5.3.1.2. na str.84)

SP — stopinje prostosti; zaup. = stopnja zaupanja

Naras¢a delez dinamic¢nih podjetnikov, ki z bankami pri pridobivanju sredstev niso
imeli tezav (A73 v prilogi 1). Podjetniki imajo dokaj dobre izkuSje z bankami — predvsem s
starej§imi domacimi bankami (v 55%). Vendar to ne pomeni, da problemov pri poslovanju
z bankami niV poslovanju z bankami (A74 v prilogi 1) vidijo podjetniki najvecjo tezavo v
sami ceni denarja — obrestni meri in TOM (1994: 64%; 2001: 64%), v dragih zavarovanijih
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(1994: 39%; 2001: 47%) in dokaj zapletenih postopkih za pridobitev posojila (1994: 21%;
2001: 23%).

Le 4% dinami¢nih podjetij izplacuje dobicke lastnikom. Da bi se izboljsalo upravljanje
z denarjem in investiranje dinami¢nih podjetij, bi morali spremeniti finanéno okolje —
znizati obrestne mere (predvsem mislijo podjetniki na TOM) in odpreti ve€C moznosti za
dolgoro¢no financiranje in posojila. Spremembe v finan¢nem okolju, ki bi po mnenju

dinami¢nih podjetnikov spodbudile rast podjetij, prikazujemo v tabeli 6.2.3.2.2.

Ceprav so opazne razlike med odgovori v letih 1994 in 2001, pa lahko verjamemo, da
navedene lastnosti znailno vplivajo na rast dobi¢ka v prihodku — vrednost t = 1,759,

izraCunana na vzorcu 2001, je bila sicer pod mejo znacilnosti.

Vloga zunanjih lastniskih virov bo olitno tudi v prihodnje skromna, Cetudi na tem
podrocju obstajajo moznosti za razliCne vrste investitorjev, pa tudi za drzavo. Hitrejsa rast
slovenskih gazel bi bila po mnenju dinami¢nih podjetnikov mozna, ¢e bi banke rastoCim
podjetjem lahko ponudile ve¢ dolgoro¢nih posojil (30% odgovorov) in e bi bila posojila
ugodnejsa (48%) (A98 v prilogi 1), kar pomeni nizje obrestne mere (to je o€itno Se vedno
smiselna tocka ukrepov raznih skladov in drugih oblik finan¢ne podpore) in druge blazje
kreditne pogoje (moratorij na odplacilo, ugodnejSe garancije, nizji stroski postopka odo-
bravanja itd.).

Tabela 6.2.3.2.2. Spremembe v financnem okolju, ki bi vplivale na hirejso rast podjetij

Zizek |PSeni¢ny Zizek |P$eniény
Katere spremembe v finanénem okolju bi vas 1994 2001 %1994 | %2001
motivirale, da bi povecéali dejavnost in veé
investirali? (izberite do 3 odgovore)
0. Nobene 3 20 2,0% 11,4%
1. BoljSe moznosti za dolgoroéne kredite 81 56 53,6% 32,0%
2. BoljSe moznosti za kratkoroéne kredite 16 8 10,6% 4.6%
3. Dostopnost do tveganega kapitala 25 12 16,6% 6,9%
4. Blazji kreditni pogoiji 72 27 47.7% 15,4%
5. Nizje obrestne mere 101 66 66,9% 37, 7%
drugo 11 39 7,3% 22.3%
Hi2 = 32,26; SP =6; zaup. =0,1% 150 101 100%| 100,0%
Vir: Priloga 1

6.2.3.3. Odnos drzave do podjetniStva — politika drzave (davki, ekonomska
politika)

Splosno kriti¢énost podjetnikov do vladnih predpisov in zakonodaje smo preverjali z ve
navzkriznimi vpraSanji in ugotovili, da so dinami¢ni podjetniki kot razlog za probleme, ki
pestijo njihov posel, leta 1994 v vsakem cCetrtem primeru navedli neustrezne vladne
predpise, v zadnjih letih pa le v 15%; zelo podobno (26% do 21%) pa so med motivi za
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poveCanje njihove dejavnosti in za rast uvrstili tudi »potrebne pozitivne spremembe
vladnih predpisov« (A43 in A99 v prilogi 1). Menimo, da so podjetniki presli na povsem
obicajna pri¢akovanja do drzave in da jih je desetletje izkusen;j izucilo, da ve¢jih pozitivnih
sprememb ne pri¢akujejo veC, Ceprav bi jim lahko pomagale. Vse bolj se usmerjajo k
drugim dejavnikom, kakrsni so: splosne ekonomske okolis¢ine (ki so se sicer v letu 2001

precej poslabsale), trzne razmere (izraZzene s povecanjem porabe) oziroma usposobljenost
delavcev.

Po drugi strani 30% podjetnikov izraza prepri¢anost, da so davki in dav¢na politika za
hitrejSo rast poslov nestimulativni in bi jih spodbudili prav nizji davki, kar je obi¢ajna
koncepcija spodbujanja razvoja tudi v drzavah EU. Po njthovem mnenju bi na rast podjetij
mocno vplivali boljsi ekonomski pogoji, povezani z ve¢jo porabo na domalem in
predvsem tujem trgu. Davcno politiko kot moznega pospesSevalca reinvestiranja dobicka in
rasti podjetij, kot tudi druge vidike davCne politike, ki naj bi spodbujala rast podjetij,
dinami¢ni podjetniki ocenjujejo kontroverzno (A99-6, A122, A124 v prilogi 1). Poglejmo
te razlike v tabeli 6.2.3.3.

Tabela 6.2.3.3. Vpliv davcne politike na reinvestiranje dobicka in spodbujanje rasti

Zizek | PSeniény| Zizek | PSeni¢ny
Ali davéna zakonodaja stimulira reinvestiranje 1994 2001 %1994 | %2001
dobicka?
0. Ne 106 52 70,7% 51,5%
1. Da 34 47 22,7% 46,5%
drugo 10 2 6,7% 2,0%
Hi2 = 16,956; SP =2; zaup.=0,1% 150 101
Ali davéna zakonodaja deluje pospesevalno na
rast podjetij?
0. Ne 43 44 28,7% 43,6%
1. Malo, toda ne dovolj 80 50 53,3% 49.5%
2. Dovolj 24 5 16,0% 5,0%
3. Zelo (bolj kot v drugih drzavah) 1 0 0,7% 0,0%
drugo 2 2 1,3% 2,0%
Hi2 = 11,246; SP =4; zaup.= 5% 150 101

Vir: A122 in A124 v prilogi 1

Da bi podrobneje spoznali mnenje podjetnikov o tem vpraSanju, smo v raziskovanje
2001 vkljucili dodatna vprasanja (A127-A135 v prilogi 1) — glej tabelo 6.2.3.1. na strani
102, kjer so podjetniki posamezne trditve lahko ovrednotili na skali od 1 do 5. Podjetniki
kot najpomembnejSe zaviralce rasti ocenjujejo nestimulativno daveéno politiko, tako davke
in prispevke, ki zadenejo podjetja, kot tudi osebno obdav¢itev; Se najbolj pozitivno za rast
podijetij dejansko ocenjujejo davek na dodano vrednost, ki je po njihovem mnenju spod-
buda izvozu.
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6.2.3.4. [zobraZevanje in usposabljanje za podjetnistvo (trg dela, kvaliteta
ponudbe zaposlenih in podjetnikov)

Dinami¢ni podjetniki namenjajo zaposlenim veliko pozornost in navajajo, da je njihov
uspeh v najvecji meri povezan z usposobljenimi in motiviranimi delavci. Visoko ocenju-
jejo pomen izobrazevanja, razvoj zaposlenih in nacrtovanje notranje kariere, kot tudi spod-
bujanje iniciativnosti in ustvarjalnosti med zaposlenimi (A273,A275 in A276 v prilogi 1).

Podjetniki hkrati navajajo, da usposobljene delavce vse tezje pridobijo (1994: 81%;
2001: 94%). Se ved. Kot enega glavnih problemov, ki vplivajo na njihov posel, navajajo
prav pomanjkanje usposobljenih delavcev (20% odgovorov). Pred desetletiem so
dinami¢ni podjetniki navajali, da je dobra Cetrtina njihovih zaposlenih potrebna znanja
pridobila v Solah, danes navajajo, da je takSnih s »Solskim znanjem« le 12% (A58 in A59 v
prilogi 1), hkrati pa je izjemno porasel delez tistih, ki so potrebna znanja za delo v podjet-
niskih gazelah pridobili ob delu v prejSnjih zaposlitvah in pri delu v njihovem podjetju (do
82%). Tudi te razlike za zadnjih deset let so znacilne (tabela 6.2.3.4.)

Tabela 6.2.3.4. Katere delavce je dinamicni podjetnik najtezje nasel oz. izbral?

Zizek |P$eniény Zizek |PSeni¢ny
1994 2001 %1994 %2001
Katere delavce je dinamiéni podjetnik najtezje
nasel, izbral (navedite ve¢ moznosti)
0. Nekvalificirane 2 6 1,4% 3,4%
1. Kvalificirane 18 30 11,8% 17,1%
2. Mlade, ki so zakljugili $olanje 60 9 39,4% 5,1%
3. Tehniéno izobrazene 81 53 53,3% 30.3%
4. Komercialiste in prodajalce 23 39 15,2% 22.3%
5. Menedzerje 27 42 17,9% 24 0%
drugo 4 29 2,6% 16,6%
Hi2 = 69,929; SP = 6; zaup.= 0,1% 150 101 100%] 100,0%

Vir: A115, Priloga 1

Pred desetletjem so dinami¢na podjetja najtezje prisla do tehni¢no izobrazenega kadra
po zaklju¢ku Solanja (66%), danes pa podjetniki navajajo, da je najtezje dobiti dobre
komercialiste in poslovodje (v 46,5%). Prav znanje in izkus$nje o sodobnih nacinih prodaje
so po nasih izkusnjah zelo redki v sicer uspeSnih malih podjetjih, saj se ta podjetja prevec
opirajo na »priucena« znanja, za dinamicen razvoj pa je potrebno prav uinkovito trzenje.
Hkrati se z rastjo podjetij pojavlja potreba po delegiranju nalog in odgovornosti, to pa
predpostavlja zaupanje podjetnikov v izbrano osebje ter primerno znanje, zmoznosti in

motiviranost srednjega menedzmenta.

Sicer pa so dinami¢ni podjetniki v 44,6% tehni¢no izobrazeni in imajo povprecno visje-

Solsko izobrazbo (za razliko od evropskih gazel, kjer so v 52% tehni¢no izobrazeni in
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imajo povprecno skoraj visoko izobrazbo, med njimi pa je tudi 9% podjetnikov s konanim
podiplomskim magistrskim ali doktorskim Studijem). Ta vrzel v znanju (izobrazbi) dina-
mi¢nih podjetnikov v Sloveniji je nedvomno omejitveni dejavnik zlasti za tehnolosko
naravnana podjetja, ki se morajo uveljavljati na tujih trgih, ¢eprav so v mnogih raziskavah

podjetniki sorazmerno samozavestni v oceni svojih zmoznosti.

6.2.3.5. Razvojna naravnanost in uvajanje inovacij ter sprememb

Za najbolj dinami¢na podjetja v Evropi in ZDA velja, da so nadpovprecno inovativna in
da je uvajanje novih tehnologij v proizvodniji in storitvah kot tudi inoviranje v procesih
upravljanja in vodenja takoreko¢ vsakodnevno. Podjetniki so tudi v nasi raziskavi visoko
ocenili nujnost stalnega izobrazevanja, vodenje v tehnoloskem razvoju, pomen ustvarjal-
nosti zaposlenih in notranje podjetnistvo, pri vpraSanjih o glavnih razlogih za uspeh
dinami¢nega podjetja pa so se za inovativnost odlo€ili le v vsakem desetem primeru.
Poglejmo to v tabeli 6.2.3.5.

Tabela 6.2.3.5. Odnos dinamicnih podjetnikov do inovativnosti in notranjega podjetnistva

Zelo pomembno Nevtralno Nepomembno | Ni o R
5 4 3 | 2 [ 1 |odg.| cond Rang
Stalno izobrazevanje 69 70 27 5 2 2| 415 1
Vodenje v tehnolodkem razvoju 69 68 27 3 4 4] 4,14 2
Logistika in informacijska podpor3 67 64 34 6 1 3] 410 3
Notranje podjetnistvo,
ustvarjalnost zaposlenih 44 76 31 7 3 211 3,94 4

Vir: A101, A102, A109, prilogi A276, v 1

Uvajanje sprememb v podjetjih je povezano s pripravljenostjo podjetnika za tveganje.
Dinami¢ni podjetniki navajajo nove priloznosti in zeljo po dosezkih kot glavni motiv
svojega podjetniSkega delovanja. KritiCni so do razvoja ustvarjalnosti v izobrazevalnem
procesu, zasCito intelektualne lastnine ocenjujejo kot nezadostno ali pomanjkljivo, o
sodelovanju z razvojno-raziskovalno dejavnostjo pa menijo, da se izboljSuje.

Ce so podjetniki §e pred desetletjem v najve¢ primerih v svojih dinamignih podjetjih
uspevali s podobnimi ali celo enakimi proizvodi in storitvami, kot so jih delali v Casu
prejSnjih zaposlitev (59%), pa je bilo takSnih primerov leta 2001 le Se 46%.

Sicer pa med razlogi za svoj uspeh podjetniki navajajo predvsem fleksibilnost, hitro
prilagajanje trznim zahtevam in sploh potrebam kupcev. Prav v tem pa se mnogokrat
skrivajo Stevilne male inovacije, ki ostajajo neregistrirane, Ceprav pomembno prispevajo k

trzni uspesnosti podjetij.
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6.2.3.6. Trzno okolje

Omenili smo ze, da dinami¢ni podjetniki med temeljnimi problemi svojega posla
navajajo po eni strani nezadostno velikost trga (vendar delez odgovorov pada od 1994:
18% na 2001: 14,6%), po drugi strani pa med temeljnimi razlogi za uspeh v 21% navajajo
dobre odnose s kupci. Raziskovanje dinami¢nih podjetij je v preteklih letih pokazalo, da se

je spremenila struktura dobaviteljev in kupcev dinami¢nih podjetij v Sloveniji (slika
6.2.3.6.1.).

Slika 6.2.3.6. 1. Prodaja dinamicnih podjetij v letih 19901993 in 19941999

1990 -1993 % 1994 - 1999

v % 80-
100+

7047
6047
5047
40471
3041
2041
10471
19900 1994 o

0 1 2 3 1993H 1999

0 na domacem trgu 75% 59%

1 v de¥elah centralne in vzhodne E 3% 8 o 1 v dezelah centralne in vzhodne Evrope 7% 13%
v dezelah centralne in vzhodne Evrope 3% o 2 v zahodni Evropi 13% 21%

2v zah(_)dni Evropi 10% 20% 3 v drugih dezelah 4% 7%
3 v drugih dezelah 0% 1%

0 na domacem trgu 86% 71 %

Vir: A84 in A85 v prilogi 1

Tako nara$¢a odprtost dinamicnih podjetij v evropski in tudi centralno- in vzhodno-
evropski prostor, v zadnjih letih pa tudi v druge drzave (kjer prednjacijo drzave nekdanje
Jugoslavije) (A85 v prilogi 1).

Podatki obeh raziskav dokazujejo, da dinami¢na podjetja v nasih razmerah lahko rastejo
edino tako, da izvazajo, kar pomeni, da izvoz Se zdale¢ ni domena zgolj velikih podjetij,
ampak predvsem imperativ vseh podjetij, ki imajo potencial rasti oziroma Zzelijo uvelja-
vljati strategije rasti. Poglejmo na sliki 6.2.3.65 strukturo kupcev z vidika »verige
vrednosti« oz. polozaja v proizvodno-prodajnem ciklusu in dobavitelje glede na drzavo
uvoza surovin in drugih materialov.

Slika kaze, da je rast poslov dinami¢nih podjetij povezana s §irjenjem na tuje trge,
vendar razlike med vzorcema niso velike. V intervjujih, ki so bili opravljeni s podjetniki
leta 2000 in Se posebej 2001, smo ugotovili, da naras¢a predvsem delez prodaje na trge
bivse Jugoslavije ( v sliki 6.2.3.6.1. »druge drzave«) in vzhodne Evrope.
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Slika 6.2.3.6.2. Struktura kupcev in dobaviteljev dinamicnih podjetij v letih 1993 in 2000

Kupci

v %

0 1 2 3 4 11

0 grosisti 17% 17,5%
1 trgovci na drobno  18% 15%

2 konéni uporabniki  34% 44%

3 izdelovalci 25% 16%

4 vlada 2% 5,6%
11 drwio (navedité 5% 2%

v %

2000
1993

50

401

301

201

10+

0

Dobavitelji

0 domadi dobavitelji
1 dobauvitelji iz centralne in vzh. Evrope 7% 8,5%
40% 37,5%

2 dobavitelji iz zahodne Evropi

3 iz drugih dezel

49%

5%

45,6%

8,5%

Vir: A86, A87 v prilogi 1

Statisti¢no znalilna je razlika pri trgovcih na drobno in konénih uporabnikih, ki jih je

pri sedanjih gazelah za dobrih 10% vec kot pred leti. Dokaj presenetljivo je, da se v tako

dolgem razdobju sicer niso pojavile vecje razlike v strukturi kupcev in v strukturi dobavi-

teljev dinami¢nih podjetij. OCitno je proces neposredne internacionalizacije dina-mi¢nih

podjetij sorazmerno pocasen; morali pa bi ugotoviti, koliko se pojavljajo na tujih trgih s

proizvodi ve¢jih podjetij kot poslovnih partnerjev. Tudi med dinami¢nimi podjetji manjka

ve¢ sodobnih oblik povezav, ki bi bile usmerjene izrazito v promocijo na svetovnih trgih.

Poglejmo Se, kako dinami¢ni podjetniki ocenjujejo svojo konkurenco (tabela 6.2.3.7.):
tako 1994. kot 2001. leta so menili, da je konkurenca zelo mo¢na (1994: 65%; 2001: 73%)
0z. zmerna (1994: 29%; 2001: 22%) (A88 v prilogi 1).

Tabela 6.2.3.7. Glavni konkurenti dinamicnega podjetja

Zizek |PSeniény| Zizek |P3eniény
Kdo so glavni konkurenti dinamiénega podjetja? 1993 2001 %1993 %2001
0. Jih nimamo 1 5 0,7% 2,9%
1. Mala zasebna podjetja 63 84 42.0% 48,0%
2. Velika zasebna podjetja 31 100 20,7% 571%
3. Drzavna (in/ali javna) podjetja 66 36 44.0% 20,6%
4. Podjetja v lasti tujcev 10 40 6,7% 22 9%
5. Skupna podjetja s tujci 5 31 3,3% 17,7%
6. Uvozniki 24 19 16,0% 10,9%
drugo 10 0 6,7% 0,0%
Hi2 =122,121; SP=7; zaup.=0,1% 150 101 100%| 100,0%

Vir: A88 in A89 v prilogi 1

102




Svoje podjetje so po konkuren¢nosti v nacionalnem merilu (A90 v prilogi 1) v glavnem
uvrstili med zgornje 3% (trzni voditelji) in zasledovalce in v manj kot 45% pod zgornjih
10% v dejavnosti. Tudi struktura konkurentov dinami¢nih podjetij se ni veliko spremenila
(A89 v prilogi 1), Ceprav so razlike statisti¢no znacilne.

6.2.3.7. Pravno ter kulturno in druzbeno okolje podjetja

Ceprav podjetniki, kot smo e omenili, dokaj kritiéno ocenjujejo zakonodajo in
predpise, ki pomenijo pravno okolje podjetja, Se posebej financno disciplino, pa po drugi
strani le vsak peti dinami¢ni podjetnik meni, da bi dinami¢no podjetje raslo hitreje, ¢e bi
bila zakonodaja podjetnistvu bolj prijazna (A99 v prilogi 1), ali z drugimi besedami: okolje
je danost, vse je odvisno od podjetja in podjetnika. Kot posebej zaviralno ocenjujejo
delovno-pravno zakonodajo, dokaj nevtralno ocenjujejo ureditev glede gospodarskih
druzb, hitrejSo rast podjetij pa zavirajo predpisi s podroCja socialnega, zdravstvenega in
pokojninskega varstva.

Med dinami¢nimi podjetniki se je v preteklem desetletju zmanjsala zelja po sodelovanju
v podjetniskih organizacijah in zdruzenjih (1994: 15% ni imelo te Zelje; 2001: 37% ni
imelo te zelje), le slabih 50% jih je v obeh raziskavah odgovorilo, da so ¢lani formalne ali
neformalne organizacije podjetnikov, kar opozarja, da se jih polovica €lanstva v zbornicah
sploh ne zaveda in nedvomno ni aktivha. Med motivi za povezovanje v organizacijah in
zdruZenjih je na prvem mestu zelja po izmenjavanju informacij (31%), sledi pa hotenje po
vplivanju na gospodarsko politiko, Zelja po vzpostavljanju podjetniskih mrez in povezav,
prepric¢anje, da bi tako lazje prisli do kapitala ipd. (A46 v prilogi 1).

Dinami¢ni podjetniki so leta 1994 ocenili odnos vlade, drzavnih uradnikov in
menedzerjev javnih podjeti] do podjetniStva in ustvarjanja dobicka kot negativen v 38%,
leta 2001 pa kar v 58% (A125 v prilogi 1). Ocena »nevtralen« je skozi vse obdobje
priblizno enaka — 29% do 36%, pac pa je ocena »pozitiven« ali »zelo pozitiven« zdrsnila s
23% v letu 1994 na komajda 5% v letu 2001. Razlike med odgovori 1994 in 2001 so
znadilne pri stopnji tveganja 0,1% (y°=24.297, SP = 5, sz.= 0,1%).

Po mnenju dinami¢nih podjetnikov povpreCen odnos drzavljanov do podjetniStva ni
tako zelo negativen, Ceprav se tudi ta skozi obdobje poslabsuje: od 26% leta 1994 na 44%
leta 2001. Razultate odgovorov prikazujemo v tabeli 6.2.3.7.1. na str. 104.

Z dodatnimi vprasanji (ki v raziskavi Zizek, Liechtenstein, 1994, niso bila vklju¢ena)
smo 2001. leta dodatno preverjali staliS¢a in mnenja dinami¢nih podjetnikov do
druzbenega priznanja, drzavne podpore oz. podjetniske klime v drzavi ter vpliv svetovalno

— pospesSevalne mreze na rast podjetij. Poglejmo v tabeli 6.2.3.7.2., kako so podjetniki na
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lestvici od 1 do 5 ocenili te vplive na njihovo motivacijo za rast njihovih podijetij (A269—
A278 v prilogi 1).

Tabela 6.2.3.7.1. Odnos drzavljanov do zasebnega podjetnistva in ustvarjanja dobicka

Zizek |Pseniény | Zizek |P3eni¢ny
Kako bi ocenili odnos drzavljanov do zasebnega 1994 2001 %1994 %2001
podjetnistva in ustvarjanja dobi¢ka
0. Zelo negativen 7 8 4.7% 4.6%
1. Negativen 32 73 21,3% 41.7%
2. Nevtralen 41 58 27,3% 33,1%
3. Pozitiven 58 40 38,7% 22.9%
4. Zelo pozitiven 2 1 1,3% 0,6%
drugo 10 2 6,7% 1,1%
Hi2 = 24,297; SP=5; zaup.=0,1% 150 101 100%| 100,0%

Vir: A126 v prilogi 1.

Dinami¢ne podjetnike glede na rezultate raziskovanj dejansko najbolj motivira sama
zelja po rasti: vizija podobe podjetja v prihodnosti, saj prakticno 93% podjetnikom prav to
predstavlja najpomembnejSi ali vsaj zelo pomemben motiv za vodenje podjetja. Na drugem
mestu sta zelja po graditvi podjetja in po vodenju uglednega podjetja, visoko vrednost pa
ima tudi zelja po razvoju zaposlenih, notranjepodjetniski motivi ter pricakovanje bogate
Zetve.

Tabela 6.2.3.7.2. Dejavniki, ki najbolj vplivajo na motiviranost za rast podjetja

Pomembno Nevtralno Ni pomembn| Ni Ocenal| Rang
5 4 3 2 1 odg.

Rast podjetja je del vizije podjetnika 60 23 5 0 2 10| 4,54 1
Zelja po notranji graditvi podjetja 46 30 5 3 2 14| 4,34 2
Podjetnik je takSen po naravi, Zeli voditi ugledno
podjetje 48 24 14 1 1 12| 4,33 3
Omogoéiti zaposlenim razvoj in napredovanje 29 45 8 4 2 12| 4,08 4
Notranje podjetnistvo, iniciativnost 26 40 13 3 1 17| 4,05 5
IzobraZevanje 17 24 27 12 6 14| 3,40 6
DruZbeno priznanje oz. priznanje okolja 12 26 24 10 14 14| 3,14 7
Podjetniski svetovalci 7 6 35 23 16 13| 2,60 8
Drzavna podpora podjetnistvu, klima 7 12 26 19 24 12| 2,53 9

Vir: A 269-A 278 v prilogi 1

6.2.3.8. Preskus domnev o vplivu okolja na uspesnost

S statisticnim t-testom smo preverili, koliko odgovori glede poslovnega okolja
dinami¢nega podjetja iz nase raziskave 1994—1999 vplivajo na izbrane kazalnike oz. merila
rasti podjetja, ki smo jih definirali v poglavju 4.3.3. na str. 70.
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Znacilne vrednosti (t = 2;t < -2) smo dobili za vrsto odgovorov iz skupine odgovo-
rov, ki se nanaSajo na poslovno okolje (priloga 3). Prikazujemo jih v tabeli 6.2.3.8., ki smo
jo izraCunali po postopku, opisanem v poglavju 5.3.1.1., str. 83.

Tabela 6.2.3.8. Vpliv posameznih atributov vplivov okolja na uspesnost gazel

Odgovor (atribut) Test na Y1 Y2 t SP | nt1|n2

A43-7 |Najvedji problemi: tezave pri transportu RDS 19,67 5,86| -2,68| 106 4] 104
A43-8 |Najvedji problemi: nenaklonjeni predpisi RCP 4372 784 -2,4| 138| 34| 106
A91-1 |Glavna prednost: nizki stroki dela RCP 3243 1070 -2,4] 435] 27| 410
A98 Za rast bi motivirale sprem. v fin. okolju* RDCP 5239| 24075| 1,759| 120] 105] 17
A122-1|Davek na dobitek je ustrezen RDCP | 18014 1988| -2,48| 154] 43| 113
A131 |Kaj poveluje izvoz: birokracija RCP 3784 784 -2,4| 138| 34| 106
Vir: priloga 1 in priloga 3 Legenda:;y povpr. vred. spremenljivke za podjetja n

SP = stopinje prostosti

Znacilnost vpliva lahko potrdimo za pet gornjih odgovorov, medtem ko se vrednost za
A98 (spremembe v financnem okolju) priblizuje vrednosti t=2. Test nam je pokazal, da
problemi, ki jih imajo podjetja s transportom in drugimi nenaklonjenimi vliadnimi predpisi,
izrazito zaviralno delujejo na rast dobiCkovnosti sredstev (RDS) in na rast celotnega pri-
hodka podjetja (RCP), da nizki stroski delovne sile znacilno vplivajo na stopnjo rasti celot-
nega prihodka podjetja, da v podjetjih, ki ocenjujejo davek na dobicek kot ustrezen,
dosegajo strmo rast dobicka v celotnem prihodku (RDCP). Vpliv birokracije na izvoz (ne-
gativen ali izrazito negativen) ima znacilen vpliv na stopnjo rasti celotnega prihodka dina-
micnega podjetja. 1z teh odgovorov ni mogoce zanesljivo in celovito odgovoriti, kaksne bi
bile resnicne moznosti dinami¢nih podjetij za hitrejSo rast, ¢e bi bili pogoji okolja dru-
gacni, podjetnistvu bolj prijazni, in tudi kaksni naj bi le-ti zares bili.

6.2.4. Slovenski dinami¢ni podjetnik in njegov tim

V uvodnih poglavjih smo ugotovili, da je klju¢ni element dinami¢nega podjetnistva
podjetnik in njegov podjetniSko-menedzerski tim. Poglejmo torej, kak$ni podjetniki vodijo
najhitreje rastoca podjetja v Sloveniji.

Preverjali smo sledece temeljne elemente:

» starost, izobrazbo in delovne izkuSnje podijetnikov,
* nalin ustanavljanja dinami¢nega podjetja,
* pomembnejSe podjetniSke lastnosti.

6.2.4.1. Starost, izobrazba in delovne izkusnje

Podjetniki, ki vodijo najbolj dinami¢na podjetja v Sloveniji, so stari med 30 in 59 let,

povprecno 41 let, anketirani podjetniki v raziskavi pred desetimi leti pa so imeli povprecno
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43 let. Vecina je moskih (99%). Najvec, kar polovica, jih je starith med 40 in 49 let. Imajo
srednjo (1994: 38%; 2001: 37%), viSjo (1994: 26,5%; 2001: 25%) in visoko izobrazbo
(1994: 27%; 2001: 31%), 4% (1993: 5%) pa jih je tudi koncalo podiplomski Studij. Kar
44,6% (2001) jih je konc€alo eno od naravoslovno-tehniskih usmeritev (1994: 57,6%), 40%

pa ekonomsko, poslovno ali pravno Solo (1994: 28%).

Preden so se lotili podjema, so dinami¢ni podjetniki delali ve¢inoma kot menedzerji in
vodstveni delavci (povprecno ve¢ kot deset let), vendar se je delez bistveno spremenil v
zadnjih desetih letih: 1994 je bilo kar 76% bivsih direktorjev, leta 2001 pa le Se 46%. Le
11% jih je delalo v proizvodnji, desetini pa je njihovo dinami¢no podjetje celo prva
zaposlitev. Velike spremembe vidimo tudi med prejSnjimi zaposlitvami dinamicnih
podjetkov (A31 v prilogi 1): poveCuje se delez dinami¢nih podjetnikov, ki imajo izkus§nje
iz drzavnih podjetij, zmanjSuje pa se delez tistih, ki »prihajajo« iz drugih lastnih zasebnih
podjetij (v tem primeru — 1994 — pretezno iz obrti). Vecini je to prva in edina izku$nja v
podjetnistvu (41%), tretjini pa druga. Ceprav veckrat mislimo, da se podjetniki ukvarjajo v
glavnem s proizvodi ali storitvami, ki so jih spoznali pri prejSnjih zaposlitvah, za
dinami¢na podjetja v Sloveniji to ne velja. Kar 41% dinami¢nih podjetnikov danes dela
popolnoma nekaj drugega, kot so delali v prejsSnjih sluzbah (A33 v prilogi 1).

V tujini se ni nikoli usposabljalo 64% slovenskih dinami¢nih podjetnikov (2001) in
53% (1994). To opozarja, da je bilo v prvem raziskovanju pred ideskti veliko
podjetnikov, ki so pri prejSnjih zaposlitvah imeli priloznost pridobivati znanje v tujini.
Dinami¢ni podjetniki najbolj pogresajo prakti¢na znanja s podro¢ja marketinga in prodaje,
financiranja podjetja, menedzmenta, znanja jezikov in tehni¢no-tehnoloska znanja (A28 in
A29 v prilogil).

Ugotovili smo, da kljub zelo pestremu izvoru, starosti in izobrazbi ti dejavniki ne
vplivajo znacilno na uspes$nost gazel, ki smo jih merili z naSimi merili. Visoko znacilnost
odvisnosti z rastjo dobi¢kovnosti sredstev (RDS) smo ugotovili le za »starost podjetnika
nad 60 let« (A25-5t = -3,616849, SP = 142) ter mejno vrednbga odvisnost »smeri
izobrazbe« (A27t = -1,866, SP = 154) in rasti celotnega prihodka. Pri tem starost vpliva
negativno na rast dobiCkovnosti sredstev, izobrazba pa na rast celotnega prihodka.

6.2.4.2. Ustanavijanje dinami¢nega podjetja

Dinami¢ni podjetniki so svoje uspesno podjetje zaCeli z manj kot 1.000 EUR (26%), z
manj kot 20.000 EUR (37%), petina jih je pricela z 20.000 do 100.000 EUR, 16% pa z vec
kot 100.000 EUR. Med dinami¢nimi podjetji je 13% druzinskih podjetij, 12%
samoustanoviteljskih, 23% partnerskih z nedruzinskimi soustanovitelji, kar desetina gazel
pa se je razvila iz podietij, ki so jih podjetniki pred leti kupili v procesu privatizacije.
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Navedimo tu za ilustracijo, da je med evropskimi gazelami samoustanoviteljskih kar 72%,
v 9% so pri ustanavljanju sodelovali druzinski ¢lani, nakupov podjetij pa je bilo 5%. Pac

pa so danes v lastniski strukturi evropskih gazel podjetniki in menedzment timi zastopani v

32%, druzine v 22%, zasebni investitorji v 22%, delni¢arji v 14%, poslovni angeli in
tvegani kapitalisti pa kar v 12%.

Dinami¢ni podjetniki kot najpomembnejsi razlog za ustanovitev navajajo, da so videli
dobi¢konosno poslovno priloznost (1994: 26,5%; 2001: 49%), 30% (2001) pa jih je
navedlo, da so bili nezadovoljni z drzavno sluzbo ali pa so izgubili delo v druzbenem
podjetju (A35 v prilogi 1). Dinami¢ne podjetnike je vodila zelja po dosezku (1994: 56%;
2001: 39%), zelja po neodvisnosti (1994: 52%; 2001: 51%), le desetino zelja po vecjem
zasluzku, desetino pa ekonomska nuja zaradi izgube prejSnjega posla (A36 v prilogi 1).
Preverjanje $-testom je dalo stiri znaCilne atribute, ki vplivajo na uspe$no rast dinami¢nih
podjetij z vidika razlogov za ustanovitev in zacetka poslovanja — tabela 6.2.4.2.

Tabela 6.2.4.2. Vpliv znacilnih lastosti dinamicnega podjetnika na uspesnost podjetja

Odgovor (atribut) Testna| Y1 Y2 t SP| nt | n2
A21 Izvor podjetja - ustanovil ga je podjetnik RDS 6,93] 2,73 -225]143] 95| 50
A34 Ustanovitelji podjetja RDS 8,04 3,41]|-2,5579| 135] 63| 74
Ad4 Bi ponovno ustanovili enako podjetje? RDK 29| 254| 3,365| 136] 127] 11
A269 |Glavni motiv je pricakovanje bogate Zetve RDS 268] 1029| 24066 58| 42| 18

Vir: Priloga 1 in priloga 3

Tako na rast dobickovnosti sredstev (RDS) vpliva, ali je dinamicni podjetnik tudi usta-
novitelj podjetja, velika je soodvisnost podjetnikovega zadovoljstva in Zetve z rastjo
dobic¢kovnosti kapitala (RDK) in dobi¢kovnosti sredstev, kar sklepamo iz odgovorov na
vprasanji: »Ali bi ponovno ustanovili taksno podjetje?« (A44 v prilogi 1) in »PriCakovanje
bogate zetve je glavni motiv za vodenje podjetja v rast« (A169 v prilogi 1).

6.2.4.3. O podjetniSkem ravnanju dinamicnih podjetnikov

Za podjetnike ugotavljajo, da se radi druzijo in da vsak trenutek izkoristijo za
navezovanje poslovnih stikov. Med dinami¢nimi podjetniki v Sloveniji je kar 37% taksnih,
ki nimajo zelje po povezovanju v razli¢nih podjetniskih organizacijah, 52% pa se jih z
drugimi povezuje formalno in neformalno (A45 v prilogi 1). Po drugi strani pa je kar 62%
podjetnikov izjavilo, da se na splosno zelo radi druzijo z ljudmi, in Se posebej, Ce lahko v
druzbi delajo kaj smiselnega (34%) (A47 v prilogi 1). Med glavnimi motivi za druzenje
navajajo izmenjavanje informacij (35%), vzpostavljanje mrez (16%), vplivanje na gospo-
darsko politiko (15%), moznosti za boljsi dostop do kapitala (13%) (A46 v prilogi 1).

Med glavnimi razlogi za uspeh podjetja slovenski dinami¢ni podjetniki navajajo lastne
izkusSnje in izkuSnje vodstvenega tima, organizacijske sposobnosti vodstvenega tima, dobre
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odnose s kupci, ustrezno financiranje in kvaliteto svojih izdelkov. Da so resni¢no uspesni v
poslu, ki ga opravljajo, pove podatek, da je vecini to prvi podjetniski podjem in da Se niso
ustanovili podjetja, ki bi propadlo.

In kaksne podjetniske lastnosti imajo na§i dinami&ni podjetniki? Ce bi lahko $e enkrat
izbirali kariero, bi se le v 10% odlogili drugage. Zene jih priloZnost, ki jo razvijajo. Imajo
jasno vizijo o rasti podjetja v prihodnosti (93%), ki je po njihovem mnenju tudi glavni
razlog za uspeh.

Za pomo¢ v podjetju bi veCina izbrala (in izbira) zunanje sodelavce: najveckrat za
marketing in prodajo, pravne zadeve, za finance, razvoj in raziskovanje, bolj poredko pa za
racunovodstvo (ki so ga v glavnem ze organizirali znoraj podjetja) ter za izbor delavcev in
sodelavcev (A116 v prilogi 1). Ce bi zasli v teZave, bi jih le Getrtina takoj najela zunanjega
svetovalca za pomoc¢, 60% pa bi se jih samih lotilo reSevanja podjetja (A117 v prilogil).

Mejni vrednostt za odvisnost z rastjo celotnega prihodka smo ugotovili za odgovore na
vprasanji: »Bi najeli menedzerja za preobrat v vasem podjetju?« (A117; t=-1,706) in za
odgovore na vprasanje: »Ali vodite podjetje sami oz. z usposobljenim menedzerskim
timom?« (A61; t = 1,802).

Visoko stopnjo znacilnosti pa smo dobili pri preverjanju odvisnosti razli¢nih kazalnikov
uspesnosti poslovanja od prejemkov dinami¢nega podjetnika (tabela 6.2.4.3.). Zanimivo je,
da so najnizji in najvisji prejemki podjetnika znaCilno povezani ne le z rastjo celotnega
prihodka (RCP), ampak tudi z indeksom DaBEG. Dinami¢ni podjetniki so v proufevanem
obdobju zasluzili povpre¢no med 1.000 in 2.000 EUR (43%), 11% jih je zasluzilo mese¢no
ve¢, drugi manj (A63 v prilogi 1).

Tabela 6.2.4.3. Lastnosti podjetnika, ki znacilno vplivajo na uspesnost podjetja

Odgovor (atribut) Test na Y1 Y2 t SP|nt|n2
AB3-0 |Dinami¢ni podjetnik zasluzi do 350 EUR ngzé 2339,9| 454,7] -2,33]| 137 9] 130
AB3-2 |Dinami¢ni podjetnik zasluzi 500-750 EUR RDK 188 23| -3,14| 132| 20| 114
AB35 DInaI’T]ICnI podjetnik zasluzi nad 1500 EUR | DaBEG, 22414 3672 32| 137 14 125
mese¢no RDCP
A83 Je dobicek tak, kot ste pricakovali? RDK 22 113]| 2,372] 145| 107| 40
Pri¢akovanje bogate Zetve, nagrade za
A269 |tveganje RDS 268| 1029] 2407| 58| 42| 18

Vir: Priloga 1 in priloga 3

Na vprasanje, zakaj si ne izplacujejo veC, odgovarjajo takole: polovica jih meni, da
njihovo rastoe podjetje ne bi preneslo veCje obremenitve, desetina za zivljenje ne
potrebuje ve€, petina je skromnih iz davenih razlogov, petina pa pripravlja podjetje na

novo investicijo (A64 v prilogi 1). Pa¢ pa so njihova pri¢akovanja velika tako glede rasti
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podjetja kot zetve. Vecina dinami¢nih podjetnikov navaja pricakovano zetev (A269 v
prilogi 1) kot razlog za odpovedovanje danes. Vodi jih Zelja po notranji graditvi podjetja,
prepricanje, da je zaposlenim potrebno omogociti notranji razvoj in napredovanje, in
hotenje, da ustvarijo ugledno, dobro organizirano podjetje. Podjetniki so v ve€ini primerov
(58%) prepricani, da je podjetje bolj dobickonosno, kot so nacrtovali, in da se bo dobicek v
prihodnjih letih §e poveceval (A83 v prilogi 1).

Za uspeh je najpomembnejSa podjetnikova vizija. V prihodnje nacrtujejo rast,

investicije, zaposlovanje, Siritev na tuje trge in razvoj novih izdelkov in storitev — vse
oblike Siritve torej (A100 v prilogi 1). Kar 27% jih razmiSlja o nakupih drugih podijetij,

24% o zdruzitvi z drugim podjetjem (preraunano iz A118 v prilogi 1). 14% dinami¢nih
podjetnikov nacrtuje v prihodnosti izdajo delnic ali prodajo deleza, 7% jih bo prepustilo
podjetje druzinskim ¢lanom, 6% pa jih razmiSlja o prodaji podjetja delavcem in
menedzerjem. O tem, da bi bili zaposleni delni€arji in bi bili soudelezeni pri dobicku, ne
razmiSlja 15% na$ih dinami¢nih podjetnikov, 24% jih je odloCenih, da tega ne bodo
dopustili, 35% jih je zadovoljnih s tem, da so delavci in menedZerji solastniki, 6% pa jih s

soupravljanjem zaposlenih ni zadovoljnih (A66 v prilogi 1). O motivih smo spregovorili ze

v poglavju o okolju podjetja, saj prav ti odgovori opozarjajo, da ta vpraSanja niso samo

vpraSanja podjetnika, ampak predvsem vpraSanja poslovnega okolja (glej poglavje in

tabelo 6.2.3.7. na str. 111)

Dinami¢ni podjetniki v svojih dinami¢nih podjetjih le v 15,4% primerov nadaljujejo z
izdelkom ali storitvijo, ki so ga/jo izdelovali v Casu prej$nje zaposlitve (1994: 18%), 16,6%
jih dela podoben izdelek (1994: 20,4%), 12% nov, vendar podoben — povezan
(1994: 21,1%), 41% (oz. 35% leta 1994) pa popolnoma nov izdelek.

Med razlogi za ustanovitev podjetja je 48% dinamicnih podjetnikov navedlo, da je slo
za »dobickonosno priloznost in izziv«, v 30% je Slo za nezadovoljstvo z delom v prejSnjem
podjetju, sluzbo je izgubilo 9% dinami¢nih podjetnikov, v 8% pa niso imeli druge izbire.
Precej drugace je to bilo pri anketiranih 1994. leta, vendar je bil odstotek neodgovorov
previsok (44,4%), da bi smeli narediti zakljuCek (A35 v prilogi 1).

Med glavnimi motivi za ustanovitev dinami¢nega podjetja je na prvem mestu z 51%
odgovori zZelja po neodvisnosti, na drugem zelja po dosezku, boljSa prihodnost in
ekonomska nuja na tretjem in Cetrtem mestu, vecji zasluzek pa si je obetal vsak deseti
dinami¢ni podjetnik. Leta 1994 je najve¢ podjetnikov izjavilo, da jim je bila zelja po
dosezku — izkoristiti pridobljena znanja in sposobnosti — glavni motiv za ustanovitev

podjetja. Razlike so statisticno znacilne pri stopnji zaupanja 0,1% (XZZ 61,36; SP = 6).

Ce lahko iz odgovorov na vpraanji: »Kateri so glavni razlogi za uspeh njihovega

izdelek

podjetja?« in »Kaksna je bila glavha motivacija podjetnikov za ustanovitev podijetja?«,
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sklepamo tudi o lastnostih dinami¢nega podjetnika, potem lahko ugotovimo, da je skoraj
polovica vprasanih (ve¢ moznih odgovorov) med razlogi za uspeh navedla izku$nje
lastnika oz. vodilnega tima, organizacijske sposobnosti podjetnika in/ali tima, dobre
odnose s kupci in kvaliteto izdelkov oz. storitev, med motivi pa zeljo po neodvisnosti.

Znacilno je, da bi se vecina (73%) dinamicnih podjetnikov, ¢e bi se morali ponovno
odlocati, odlocila za ustanovitev enakega podjetja, kar pomeni, da so z dosezenim v
glavnem zadovoljni. Delez teh je bil leta 1994 Se vecji (88,6%). Skoraj 5% (1994: 0,7%) bi
se jih vrnilo »v sluzbo« in bi ponovno delali za koga drugega kot najeti menedzerji ali
delavci. Statisti¢no znacilno odvisnost (t = 3,36) tega odgovora smo ugotovili za vpliv na
dobic¢kovnost kapitala (RDK). Tako so odgovarjali predvsem tisti, ki izkazujejo nizke
stopnje dobickovnosti kapitala.

6.2.5. Znanje, inovativnost in ustvarjalnost

Slovenskim dinami¢nim podjetnikom se zdi inovativnost samoumevna — le tako lahko
pojasnimo, da jo uvrs€ajo med dejavniki uspeha zelo nizko (le desetina jih je inovativnost
navedla kot glavni razlog za uspeh — A42-3 v prilogi 1), hkrati pa odgovori na druga
vprasanja kazejo, da podjetniki stalno inovirajo in uvajajo nove proizvode in storitve ter
razvijajo nove trge, kar smo ugotovili tudi ob proucevanju razvojno in inovativho
naravnanega okolja v poglavju 5.2.3.5. Nekatera klju¢na vpraSanja, ki kazejo na
inovativnost in razvojno naravnanost v dinami¢nih podjetnih, navajamo v tabeli 6.2.5.1.

Tabela 6.2.5.1. Primerjava nekaterih odgovorov glede znanja, inovativnosti in
ustvarjalnosti v raziskavah 1994 in 2001

Zizek |PSeniény | Zizek [PSeniény
Primerjava nekaterih odgovorov v zvezi z 1994 2001 %1994 | %2001
inovativnostjo in ustvarjalnostjo
A33-2;3 Podjetje izdeluje drugacen ali nov izdelek 83 98 56,5% 56,0%
A36-0 Zelja bolje izkoristiti znanje in sposobnosti 85 69 56,3% 39,4%
A42-3 Glavni razlog za uspeh so inovacije, inovativnost 58 18 38,4% 10,3%
A91-7 Glavna prednost je moderna tehnologija 40 46 26,5% 26,3%
A96-5 Najvet bomo investirali v raziskave in razvoj 23 58 15,2% 33,1%
A100-1;3 Inoviranje produktov doma in v tujini je prevladujoca
strategija rasti podjetja Ni pod. 72|Ni pod. 41,0%
Vir: Priloga 1

Le Cetrtina podjetnikov pri nartovanju rasti rafuna na rast z istim proizvodom na
obstojeCem trgu, tri Cetrtine pa na uvajanje novih proizvodov in na nove trge. Uvajanje
sprememb v podjetjih je povezano s pripravljenostjo podjetnika za tveganje. Dinamini
podjetniki navajajo nove priloznosti in zeljo po dosezkih kot glavni motiv svojega
podjetniSkega delovanja. Kriticni so do razvoja ustvarjalnosti v izobrazevalnem procesu,

zaSCito intelektualne lastnine ocenjujejo kot nezadostno ali pomanjkljivo, o sodelovanju z

110



razvojno-raziskovalno dejavnostjo pa menijo, da se izboljSuje. Statisticno znacilne
odvisnosti z merili rasti nismo ugotovili za nobeno od vprasanj, ki smo jih preverjali v
zvezi z inovativnostjo in ustvarjalnostjo (priloga 3), prav tako nismo ugotovili znacCilnih

razlik med odgovori v raziskavi 1994. leta in naS§im vzorcem dinami¢nih podjetij.

Ugotovimo lahko, da je z vidika ugotavljanja inovativnosti in ustvarjalnosti kot
pomembne lastnosti dinaminega podjetnika uporabljani vprasalnik dokaj pomanjkljiv, in
da bo potrebno v prihodnjih raziskovanjih dinami¢nega podjetnistva doloCena vpraSanja, ki
zadevajo predvsem prenos novih tehnologij, inovacij in drugih sodobnih spoznanj s po-
dro¢ja logistike ipd., definirati na novo, prav tako pa tudi upostevati nekatera najnovejsa
spoznanja o inovativnosti in ustvarjalnosti v podjetnistvu v Sloveniji (Berginc, 2002).

6.2.6. Poslovna strategija rasti

Prevladujoca poslovna strategija dinami¢nih podjetij je rast prodaje obstojecih in novih
proizvodov na istem trgu (58%), vse pomembnejSa postaja strategija razvijanja novih trgov
in tudi novih proizvodov (34%), v 8% pa podijetniki razmiSljajo tudi o pripojitvah in
spojitvah (A100 v prilogi 1). Dinami¢ni podjetniki se pri naCrtovanju rasti podjetja
izogibajo biti v celoti lastniki nepremi¢nin (49%), pa¢ pa so v vec kot 84% lastniki vseh
strojev in opreme (A67 v prilogi 1). Dinami¢ni podjetniki stalno skrbijo, da oprema ni
zastarela (povre€na starost opreme je med 3 in 5 leti) (A68 v prilogi 1), vec€ina jih planira
investicije med 100.000 in 500.000 EUR (36%), 18% pa jih bo investiralo v naslednjih
letih ve¢ kot 1 milijon EUR. Kar pet dinami¢nih podjetij nacrtuje investicije ve¢ kot 5
milijonov EUR (A92 v prilogi 1).

Dinami¢na podjetja bodo investicije financirala v petini primerov iz lastnih virov, v
43% pa pretezno ob podpori bank, kar ob sicer relativnho nizkem povprecnem delezu
lastnega kapitala v financiranju (okoli 30%) ni preve¢ spodbudno. Le 15% dinami¢nih po-
djetnikov raCuna na druge investitorje. Razlike v odgovorih 1990-93 in 1994-1999 so zna-
Cilne pri stopnji zaupanja 0,1%.

Z investicijami v Siritev bodo v naslednjih letih ustvarili povpretno po 27 novih
delovnih mest, devet dinami¢nih podjetnikov ratuna odpreti okoli 100 novih delovnih
mest, pet med 100 in 200, trije pa nad 200 novih delovnih mest. Testiranje razlik v
odgovorih med raziskavo 1990-93 in 1994-99 je pokazalo, da statisticno niso znacilne,
pa¢ pa so nacrtovane investicije znacilno odvisne od rasti celotnega prihodka (RCP). Za
vrsto drugih vprasanj iz sklopa »poslovna strategija« smo ugotovili, da znacilno vplivajo
na posamezne kazalnike rasti dinami¢nih podjetij, kar prikazujemo v tabeli 6.2.6.
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Tabela 6.2.6. Znacilnosti poslovne strategije, ki znacilno vplivajo na uspesnost

dinamicnega podjetja
Odgovor (atribut) Test na Y1 Y2 t SP | nt1 | n2
AB1 Podjetje vodim z dobrim timom menedzZerjev RCP 2293 473] -1,86] 153 79| 76
AB2-5 |Menedzerji so placani nad 1500 EUR RDS -0,68 6,91 2,654| 125| 17| 110
AB8 |Imamo opremo, mlaj$o od pet let DaBEG | 482.73| 1520,7] 2,065| 154| 116] 40
A85 |Usmerjenost poslovanja na druge trge RCP 4695 977| -2,8] 235| 16| 221
A86-0 |Najpogostejsi kupci so grosisti RCP 2677 940| -1,92] 230|] 40] 192
A86-4 |Najpogostejsi kupci - javna narocila RDS 10,57 5,08 -1,9] 206] 12] 196
A87-0 |Najpogostejsi dobavitelji - domaca podjetja RCP 4141 1165] -2,24| 224] 18| 208
A88-0 |Konkurenca v panogi je zelo moéna RDS 6 -1,41] -212| 144] 136] 10
A91-1 |Konk. prednost nizka cena delovne sile RCP 3243 1070 -2.4| 435] 27| 410
A92 |Podjetje nadrtuje vedje investicije RCP 4163 827| -2,64| 152| 28| 126
Za rast je pomembna ucinkovitost
A103 |proizvodnega procesa RDS 451 8,99| 2,063 143] 114] 31
Za rast je pomembno poznavanje navad
A106 |potrosnikov DaBEG | 530,84| 22242]|2,599| 154 136] 20

Vir: priloga 1 in priloga 3

Poglejmo Se nekatere druge znacilnosti, za katere smo ugotovili povezanost z merili

rasti podjetja. OcCitno je, da na rast podjetja, posebej na rast prihodka in dobickovnost

sredstev, vpliva vrsta odgovorov o kupcih in dobaviteljih podietij in odnosu podjetnika do

kupcev. Dinami¢ni podjetniki imajo posebno izostren odnos do kupcev in dobaviteljev.

PrepriCani so, da je prav njihov odnos do kupcev glavni razlog za uspeh oziroma, da s

svojo ponudbo sodijo v sam vrh ponudbe na domacem trgu. Kar 35% jih meni, da sodijo

med zgornje 3% po kvaliteti in ceni, 23% bi jih svoje podietje uvrstilo med zgornjih 10%
na trgu, kar 71% pa med zgornjih 20%; in to kljub temu, da jih 91% konkurenco v svoji

dejavnosti ocenjuje kot izjemno moc¢no (glej tudi tabelo 6.2.3.7.).

Svojo prednost pred konkurenti vidijo v odli€ni organizaciji, usposobljenih delavcih,

zdravih financah in moderni tehnologiji, statisticno dokazljivo povezanost z rastjo

celotnega prihodka pa smo odkrili pri tistih, ki navajajo ceneno delovno silo kot svojo

glavno prednost pred konkurenti. To pa je seveda dokaj zaskrbljujoCe opozorilo, saj bi bilo

za Slovenijo skodljivo, ¢e bi bila konkuren¢na prednost dinami¢nih podjetij predvsem v

ceneni delovni sili. Ceprav dinamiéna podjetja delajo najve¢ s konénimi kupci, ki so v 47%

njihovi najpomembnejsi partnerji, pa smo statisticno znacilno povezavo z rastjo ugotovili

pri grosistih in pri javnih narocilih (A86 v prilogi 1). Strukturo kupcev kot dejavnik

trznega okolja dinamicnih podjetij smo prikazali v poglavju o trznem okolju dinami¢nih
podijetij oz. v slikah £.3.6.1in 6.2.3.6.2(A84, A85 in A86 v prilogi 1).

Dinami¢na podjetja bi morala biti v fazi med 50 in 100 zaposlenimi ze v celoti profe-

sionalno vodena. Ugotovili smo, da tista podjetja, ki jih vodi usposobljen in dobro placan
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menedzerski tim, o€itno hitreje rastejo tako z vidika celotnega prihodka, pa tudi z vidika
dobickovnosti sredstev so ucinkovitej$a (A61 v prilogi 1).

Dinami¢ni podjetniki brez izjeme nacrtujejo strategijo rasti za prihodnjih pet let. Pri tem
jih najveC (25%) nacrtuje rast prodaje istih proizvodov na obstojeCih trgih, 17% jih
nacrtuje nove (sorodne) proizvode ali storitve na istih trgih, 14% jih bo ponudilo vec
razli¢nih proizvodov ali storitev na istem trgu, 12% nacrtuje prenos obstojecih proizvodov
na nove trge, 10% jih bo razvijalo nove trge z obstojeimi proizvodi, kar 16% pa jih

nacrtuje globalizacijo in Cisto diverzifikacijo (novi trgi in novi proizvodi).

Strategija rasti je v veliki ve€ini njihova temeljna vizija, nadvse pomembni motivi pa so
Se: ugled podjetja, razvoj in napredovanje zaposlenih, priznanje okolja in pri¢akovanje
bogate zetve. Te dejavnike hitre rasti smo ze obravnavali z vidika okolja dinami¢nih
podietij v poglavju 6.2.3.7., zato tu ugotovitev ne ponavljamo.

6.2.7. Poslovodenje (menedZment) in organizacija

Dinami¢ni podjetniki navajajo, da na njihovo motiviranost za rast podjetja najbol]
vpliva Zelja, da zgradijo ugledno podjetje, kjer imajo zaposleni moznost notranjega razvoja
in napredovanja, kjer lahko pride do izraza notranje podjetniStvo in iniciativnost ter
ustvarjalnost zaposlenih. Ta stali§€a tudi precej odrazajo sistem poslovodenja v rastocih
podijetjih, ki je po eni strani usmerjen v aktivho usmerjanje rasti podjetja (kar smo
ugotovili v poglavju 6.2.6.), po drugi strani pa gradi svoj uspeh na zadovoljstvu kupcev in
predvsem zaposlenih (poglavje 6.2.8.).

Zaposleni v dinami¢nih podjetjih namre¢ zasluzijo ve¢ kot v drugih podjetjih z enako
dejavnostjo. Podjetniki navajajo, da so povprecna Cista izplacila delavcem v 74% podjetij
presegala 500 EUR mese¢no, pri menedzmentu pa v le 27% primerov niso presegla 1.000
EUR mesecno, v 45% so bila med 1.000 in 1.500 EUR mesecno, v 16% pa so presegala
1.500 EUR neto mesecno (A60 v prilogi 1). Iz finan¢nih porocil podjetij smo ugotovili, da
je bila povpre¢na bruto placa zaposlenega v dinamic¢nih podjetjih v letu 1999 nad 130.000
SIT bruto mesecno, Cisti dobiCek na zaposlenega nad 370.000 SIT letno, prihodek na
zaposlenega pa nad 10 milijonov SIT letno (GVIN, 20dzal.xl3.

Ker daveéni sistem ne pospesuje udelezbe pri dobic¢ku in nacrtovanja delniskih opcij za
menedzment in zaposlene, je tovrstno nagrajevanje v Sloveniji Se redko (A65 v prilogi 1).
Solastnistvo delavcev v dinami¢nih podjetjih v Sloveniji smo ugotovili v 33,7% (1994:
17%), v 48% (1994: 33%) podjetniki nikakor ne nameravajo zaposlenih vkljuciti med
solastnike ali z njimi deliti dobicka, v nasi raziskavi pa se je zmanjSal delez tistih, ki »jim
je to vseeno«, zmanjsal se je delez tistih, ki to nacrtujejo, in povecal delez tistih, ki so to
naredili in so s tem zadovoljni (1994: 6,7%; 2001: 22,3%).
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Dinami¢ni podjetniki veliko pomembnost za svoj uspeh in kot veliko konkuren¢no
prednost podjetja navajajo organizacijo v svojem podjetju. Kar v 23% vseh odgovorov so
sistem vodenja podjetja izpostavili kot najpomembnejSi za svoj uspeh (A42 v prilogi 1).
Poglejmo v tabeli 6.2.7.1., katerim elementom ravnanja s ¢loveskimi viri namenjajo dina-

micni podjetniki najvecjo pozornost.

Tabela 6.2.7. 1. Elementi ravnanja z ljudmi, ki jim podjetniki namenjajo najvec pozornosti

Katerim elementom ravnanja z

ljudmi pos_vecate najvec¢ _ _ |ocenalrang
pozornosti? Pomembno Nevtralno Ni pomembno Ni

5 4 3 2 1 odg.

A108 Kadrovanju oz. izbiri sodelavcev 97 57 15 1 2 3| 443 1
A114 Graditvi timov 84 59 20 9 1 2l 4,25 2
A109 Izobrazevanju in stalnemu

usposabljanju zaposlenih 69 70 27 5 2 2| 4,15 3
A113 Delegiranju odlo&anja in vodenja 39 76 46 9 2 3] 3,82 4
A111 Finanénemu nagraj. zaposlenih 29 90 43 7 4 2| 3,77 5
A112 Uveljavitvi posameznika, priznanju 32 80 48 9 3 3| 3,75 6
A110 Planiranju kariere zaposlenih 18 49 74 22 10 2| 3,25 7
Vir: Priloga 1

Dinami¢ni podjetniki pripisujejo najvecjo tezo kadrovanju in izboru sodelavcev ter
graditvi podjetnisko-menedzerskih timov in timskemu delu med zaposlenimi. Sledi dele-

giranje odloCanja, financno nagrajevanje, uveljavljanje pozameznika ter, kot smo ze videli,
usposabljanje.

Preverili smo tudi povezanost odgovorov, ki pojasnjujejo dejavnik »poslovodenje« z
merili rasti. Rezultate prikazujemo v tabeli 6.2.7.2.

Tabela 6.2.7.2. Elementi ravnanja z ljudmi, ki jim podjetniki namenjajo najvec pozornosti

Odgovor (atribut) Vpliv na Y1 Y2 t SP | n1 | n2
AB5-0 |Delavcev ne bi vkljugil med delni¢arje RDS 3,38 6,75 1,827| 143 54| 91
AB5-1 |Vseeno mije, ¢e bi bili delavci delnicarji RDS 1,72 6,52] 2,22| 143 31| 114

Za rast podjetja u€inkovitost proizvodnega
procesa ni pomembna

Za rast podjetja poznavanje navad in
A106-1 - - )
obnasanja potrosnikov ni pomembno

A103-1 RDS 4,51 8,9912,063| 143]| 114] 31

DaBEG | 530,84| 2224,2|2,599| 154]| 136] 20

Vir: Priloga 1 in priloga 3

Nagrajevanje zaposlenih nima znacilnega vpliva na rast dinami¢nih podjetij, pac¢ pa
vidimo, da odnos dinami¢nih podjetnikov glede vkljuCevanja zaposlenih med delniCarje
podjetja (A65-0 in A65-1) negativno korelira z rastjo dobi¢kovnosti sredstev (RDS) (Ce-
prav je vrednostza A65-0 mejna). Rast dobi¢kovnosti sredstev (RDS) in indeksa DaBEG
pa je v negativni odvisnosti z mnenji podjetnikov, da za rast nista pomembna uinkovitost
proizvodnega procesa in poznavanje navad in obnaSanja potroSnikov.
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6.2.8. Zaposleni v dinami¢nih podjetjih

Dinami¢ni podjetniki v Sloveniji so v zadnjih petih letih odprli veliko novih delovnih
mest (podjetja, ki smo jih proucevali, 7.150). Vsak Cetrti dinami¢ni podjetnik meni, da so
prav zaposleni najpomembnejSi razlog za njihov uspeh (A91-6 v prilogi 1). Odpiranje
novih delovnih mest pa daje ze zaposlenim v dinami¢nih podjetjih moznost za osebni
razvoj in napredovanje.

Zaposleni v dinami¢nih podjetjih imajo v 32% primerov srednjo (1994: 37%), v 19%
primerov viSjo (1994: 11%), v 16% primerov visoko izobrazbo (1994: 13%), v 3% (1994
2%) primerov pa tudi kon€an podiplomski studij (AS56 v prilogi 1). Za ve€ino menijo, da so
dovolj izobrazeni in usposobljeni (1994: 82%; 2001: 73%), jih pa tezko ali zelo tezko
najdejo (1994:. 77%; 2001: 93%), in mnoge so za konkretno delo usipdsdd v dina-
mi¢nem podjetju samem (1994: 60%; 2001: 65%) (AS9 v prilogi 1). Podjetniki navajajo,
da je najtezje priti do visoko strokovnih kadrov na njihovem podorocju (1994: 53%; 2001:

30%), tezko pa najdejo tudi prodajalce, komercialiste in menedzerje (1994: 33%; 2001:
46%)(A115 v prilogi 1). Razlike med odgovori 1990-1993 in 1994—-1999 so znacilne.

V dinami¢nih podjetjih igrajo pomembno vlogo tudi zunanji sodelavei (ASS v prilogi
1). V prvem letu poslovanja so dinami¢na podjetja vkljucevala povpre¢no od 1 do 4 zunan-
jih sodelavcev, v letu 1999 pa povpre¢no med 4 in 5 zunanjih sodelavcev.

Podatek o tem, da so dinami¢ni podjetniki kar v dveh tretjinah prepricani, da so Sele sa-
mi usposobili zaposlene za delo v dinamicnih podjetjih, opozarja, da je prehodnost majhna
in da je delavce za dinami¢na podjetja pravzaprav zelo tezko dobiti. Med znacilnostmi
zaposlenih, ki vplivajo na rast dinami¢nih podjetij, so: (1) usposobljenost delavcev, (2)
nagrajevanje menedzerjev in (3) cena delovne sile (tabela 6.2.8.)

Tabela 6.2.8. Atributi s podrocja zaposlenih v podjetju, ki vplivajo na rast

Odgovor (atribut) Vpliv na Y1 Y2 t SP | n1 | n2
AS57 Delavci so primerno usposobljeni RDK 20 113] 2,372] 145] 107] 40
AB2-1 |Menedzerji so slabo nagrajeni RDS -0,68 6,9] 2,654| 1251 17] 110

Glavna prednost podjetja je poceni
delovna sila

A91-1 RCP 3243 1070 -2,4| 435 27| 410

Vir: Priloga 1 in priloga 3

Rezultati kazejo, da je rast dobickovnosti kapitala odvisna od usposobljenosti delovne
sile, zal je to obratno, kot bi si zeleli. Na rast dobickovnosti sredstev vplivajo nizke nagra-
de menedzementa, na rast celotnega prihodka pa cena delovne sile. Bolj velja, da je cena
delovne sile konkuren¢na prednost podjetja, visje stopnje rasti prihodka izkazuje podjetje.
Ali z drugimi besedami, dinami¢na podjetja v Sloveniji so bila v obdobju 1994-1999
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uspesna, ¢e so delala z manj usposobljeno, poceni delovno silo, in ¢e so slabo placevala

tudi menedZzment.

6.2.9. Financiranje rasti in poslovanje

Pri analiziranju financiranja rasto¢ih podjetij so nas zanimala predvsem vprasanja virov
financiranja v zaCetku podjema in v rasti, viri financiranja investicij ter finan¢na struktura
in trendi v prougevanih podjetjih. Ce smo ugotovili pomembne vplive na merila uspe§nosti
podjetja, ko smo govorili o finan¢nem okolju podjetja (v poglavju 6.2.3.2.), pa nam
statisticno preverjanje vpliva posameznih odgovorov na rast oz. na kazalnike rasti prak-
ti¢no ni dalo rezultatov. Edini znacilen vliv na rast dobickovnosti kapitala in na rast dobic-
ka v prihodku pokaze t-test za glavni vir financiranja zagona in za vire financiranja v
zadnjih letih, mejno vrednostpa dobimo za indeks DaBEG, ki je znacilno odvisen od
financiranja s komercialnimi in investicijskimi posojili (tabela 6.2.9.1.).

Tabela 6.2.9.1. Vpliv virov financiranja na rast dobickovnosti kapitala in dobicka v

prihodku
Odgovor (atribut) Vpliv na Y1 Y2 t SP | n1 | n2
A71-9 dGcI)etl)\i/gli(ivir zagona podjetja so bili zadrzani RDK 138 38| -2.27| 220] 20| 202
AT2-1 Sl_avn_i vir financiran!'a v zadnjih letih rasti so rRDCP | 48385 8446| -2.11| 292 6l 288
ili prihranki menedZmenta
Viri financiranja po 3 letih so bili komercialni
A71-7 lininvesticijska posojila DaBEG | 1139,7] 498,32| -1,94| 285| 66] 221

Vir: Priloga 1 in priloga 3

Slovenska dinami¢na podjetja, ki smo jih proucevali, so pricela poslovati z lastnimi
prihrank” (36%), prihranki menedZerskega tima (6%), ob pomo&i zasebnih investitorjev
(9%), v ve¢ kot 38% primerov pa tudi s posojili bank, dobaviteljev in kupcev. Najpogo-
stejSe vire financiranja zagona podijetja vidimo v tabeli 6.2.9.2. na str. 117.

Naslednje obdobje so podjetja financirala rast v glavnem iz zadrzanih dobickov in
prihrankov lastnikov, v desetini primerov so jo financirali dobavitelji, Cetrtina podjetij pa
je za rast najela ban¢na posojila (A71 v prilogi 1). V zadnjih dveh letih hitre rasti so
podjetja financirala rast iz zadrzanih dobi¢kov in z ban¢nimi posojili, kar je vplivalo tudi
na spremembo razmerja med lastniSkim in celotnim financiranjem podjetja (A72 v prilogi
1). To vidimo v tabeli 6.2.9.3.

37 To ni ustanovni kapital, ampak kapital za zacetek poslovanja.
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Tabela 6.2.9.2. Pogostost virov financiranja zagona podjetja za vzorca 1994 in 2001

Zizek |PSeniény | Zizek |[PSeni¢ny
1994 2001 1994 2001
S kaksnimi viri ste ustanovili in financirali zagon ter
prvo leto obratovanja dinami¢nega podjetja Rang Rang
(navedite vse vire)
A70-0 lastni prihranki 107 99 1 1
A70-7 banéna komercialna in investicijska posojila 5 42 4 2
A70-2 posojilo druzine/prijateljev 4 31 6 3
A70-9 iz zadrZanih dobickov 10 26 3 4
A70-3 zasebni investitorji (brez A70-2) 5 25 5 5
A70-1 prihranki menedZerskega tima 11 18 2 6
A70-5 krediti dobaviteljev 1 18 8 6
A70-8 vladni program 1 10 9 8
A70-6 krediti kupcev 1 7 7 9
A70-4 druZbe za investiranje 0 2 10 10

Vir: A70 v prilogi 1

Tabela 6.2.9.3. Pogostost virov financiranja hitre rasti podjetja za vzorca 1994 in 2001

Zizek |PSeniény | Zizek |[PSeni¢ny

S kaks$nimi viri ste financirali zadnji dve leti 1994 2001 1994 2001

poslovanja vasega podjetja (navedite vse vire) Rang Rang

A72-9 iz zadrzanih dobi¢kov 127 125 1 1
A72-0 lastni prihranki 36 46 2 3
A72-7 ban¢na komercialna in investicijska posojila 27 109 3 3
A72-5 krediti dobaviteljev 6 31 4 4
A72-8 vladni program 1 9 7 5
A72-1 prihranki menedzerskega tima 2 7 5 6
A72-3 zasebni investitorji (brez A72-2) 1 6 7 7
A72-8 krediti kupcev 2 6 5 7
A72-2 posojilo druzine/prijateljev 1 5 7 9
A72-4 druzbe za investiranje 0 3 10 10

Vir: A70 v prilogi 1

Ocitno je, da dinami¢na podjetja financirajo rast predvsem z zadrzanimi dobicki in la-
stnimi prihranki. Sele na tretjem mestu so ban&na posojila in posojila dobaviteljev. 1z
tabele je tudi razvidno, da se struktura virov pri obeh proucevanih vzorcih slovenskih gazel

ni bistveno spremenila in da imajo posamezni viri prakti¢no isti rang v obeh raziskavah

Poglejmo v tabeli 6.2.9.4. (str.118), kakSne spremembe v financiranju so se Se dogodile
v dinami¢nih podjetjih od zaCetka poslovanja pa do faze rasti. Rezultate teh odgovorov
lahko vidimo tudi na sliki 6.2.9.4., ki Se bolj nazorno pokaze, da so se dinami¢na podjetja
od ustanovitve dalje po eni strani financirala iz zadrzanih dobickov (trajni lastni viri), po
drugi strani pa je vztrajno nara$calo tudi zadolzevanje pri bankah, kupcih in dobaviteljih.
Dodali smo tudi mnenje podijetnikov o prihodnjem finan-ciranju rasti in investicij.
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Tabela 6.2.9.4. Spremembe v financiranju dinamicnih podjetij v desetletnem obdobju

A70 A71 A72 A93

S kaksnimi viri ste (boste) Zagonin prvo | Potreh letih | Zadniji 2 leti ﬁi;':;‘:;‘fe
financirali podjetje leto poslovanja rasti inveStiCiJJ

% Rang % Rang % Rang % Rang
A72-0 lastni prihranki 62% 1] 33% 3| 23% 3] 19% 3
A72-1 prihranki menedzerskega tima 11% 6| 6% 6 4% 6 2% 7
A72-2 posojilo druzine/prijateljev 19% 3] 4% 8 3% 9 1% 9
A72-3 zasebni investitoji (brez A70-2) 16% 5| 5% 7 3% 7 3% 6
A72-4 druzbe za investiranje 1% 10 1% 10 2% 10 2% 7
A72-5 krediti dobaviteljev 11% 6] 15% 4] 16% 4 5% 4
A72-8 krediti kupcev 4% 9] 4% 8 3% 7 1% 9
AT72-7 ban&na komercialna in investicijska
posoijila 26% 2| 48% 2| 55% 2| 42% 1
A72-8 vladni program 6% 8] 7% 5 5% 5 5% 4
A72-9 iz zadrzanih dobickov 16% 4] 53% 1] 63% 1] 20% 2

Vir: priloga 1

Na vpraSanje, kako bodo financirali prihodnje investicije in rast, pa dinami¢ni podjetni-

ki odgovarjajo zelo optimisti¢no: okoli 2/5 virov bodo zagotovili sami, nekaj ve¢ kot 2/5

naj bi si sredstva sposodili pri bankah, vse druge kategorije lastniSkih in dolgovanih virov
pa skupaj predstavljajo manj kot 20% virov. Je pa malo verjetno, da bodo v naslednji fazi

rasti tako drasticno spremenili vire financiranja glede na devetletno povpre-¢je. Znacilne

razlike v dosedanjih in nacrtovanih virih financranja smo ugotovili tudi med podjetji v
raziskavi 1990-1993 in na3o raziskay6=304,987 SP = 11, zaup.= 0,1%).

Slika 6.2.9.4. Spremembe v financiranju dinamicnih podjetij v desetletnem obdobju in
napoved financiranja investicij v dinamicnih podjetjih

—&— A72-0 lastni prihranki
45%
40% A —ll— A72-7 bangna komercialna in
° investicijska posojila

o 0% \ A72-2 posaijilo druzine/prijateljev
> . . -
-g 250, \ <./ A72-9 iz zadrzanih dobickov
=
0 20% —¥— A72-3 zasebni investitorji (brez A70-2)
o
& 15y | w o~ _—*
o 0 Te——— —@&— A72-1 prihranki menedzerskega tima

10% —x : = ~__

5% - v /_?Z —+— A72-5 krediti dobaviteljev
0,
0% ‘ ‘ ‘ —— A72-8 vladni program
n-9 n-5 n-2 n n+5
Leta poslovanja AT72-6 krediti kupcev
A72-4 druzbe za investiranje
Vir: Priloga 1
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Po mnenju podjetnikov na podjetje zelo vpliva uCinkovitost in likvidnost finan¢nih
trgov (finan&no okolje podjetja v poglavju 6.2.3.2. na str. 103 Ce podjetniki po eni strani
navajajo, da je njihov uspeh odvisen od ustreznega financiranja, pa je po drugi strani kar v
tretjini primerov problem financiranja na prvem mestu. OcCitno imajo dinami¢na podjetja
tudi problem upravljanja z denarjem. Tretjina gazel nima presezkov denarja (kljub
izkazanemu visokemu kratkoro€nemu koeficientu likvidnosti). Drugi presezke likvidnih
sredstev usmerjajo v razvoj novih proizvodov (25%) ter v nabavo zalog materiala in

trgovinskega blaga (v 18%), kar desetina pa pusca neobrestovane presezke na ziro racunu
(A75 v prilogi 1).

Do tu so nas zanimale predvsem ocene o financiranju, ki smo jih dobili od samih
podjetnikov, v nadaljevanju pa poglejmo Se nekaj rezultatov hitre analize podatkov iz
javno dostopnih baz podatkov za nasa proucevana podjetja. Nekaj primerjav in kazalnikov
navajamo v tabeli 6.2.9.5.

Tabela 6.2.9.5. Nekaj pomembnejsih kazalnikov uspesnosti dinamicnih podjetij

1999/1994 Trend
1994-1999

Rast celotnega prihodka (RCP) v obdobju 440 % pozitiven
Povecanje izvoza v obdobju 636 % poziriven
Rast dobi¢ka v celotnem prihodku (RDCP) v obdobju 449 % pozitiven
Povecanje vseh sredstev v obdobju 399 % pozitiven
Povecanje stalnih sredstev v obdobju 371 % pozitiven
Povecanje lastnega kapitala v obdobju 270 % pozitiven
Delez kapitala v financiranju v letu 1999 26,10 % pozitiven
Dobickovnost kapitala v letu 1999 26,47 % negativen
Povecanje drugih virov sredstev v obdobju 527 % pozitiven
Dobi¢kovnost vseh sredstev v letu 1999 8,15% negativen
Gospodarnost;; > 1 dobro, < 1 slabo 1,01 negativen
Kratkoro¢ni koeficient likvidnosti; > 1 likvidno 1,89 negativen
Delez denarja v kratkoroénih obveznostih v letu 1999 11,76 % stagnira

Pokritost gibljivih sredstev z dolgoro&nimi viri; > 1 ustrezno 0,6 pozitiven
Pokritost dolgoroénih sredstev z dolgoro€nimi viri; > 1 ustrezno 1,65 negativen
Povecanje celotnega prihodka na zaposlenega v obdobju 141 % pozitiven
Povecanje dobicka v prihodku na zaposlenega v obdobju 132 % pozitiven
Povecanje bruto mesecne place na zaposlenega v obdobju 168 % pozitiven

Vir: Podatki GVIN in APP; baza3.xls

Lastni kapital v prouc¢evanih dinami¢nih podjetjih se je v petih letih povecal za 2,7-krat,
povecal pa se je tudi delez lastnega kapitala v financiranju s 26% v letu 1994 na 32% v letu
1999. Hkrati je padla dobiCkovnost lastnega kapitala s 43,6% v letu 1994 na 17,8% v letu
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1999. Ugotovimo lahko, da dinami¢na podjetja dosegajo hitro rast prihodkov predvsem s
poveCevanjem izvoza. To rast so dosegli z angaziranjem relativno manjSega obsega
sredstev in z manjSim deleZzem lastnega kapitala kot pred petimi leti. Zato so morali v ve¢ji
meri povecati delez dolgovanih virov in tudi njihov obseg. DobiCek v celotnem prihodku je
le 2,3%, dobickovnost lastnega kapitala pa sicer pada, vendar je Se vedno okoli 26%. Hitra
rast in zmanjSevanje deleza kvalitetnih virov financiranja povzrofa znizevaje nekaterih
drugih kazalnikov, predvsem slabSanje likvidnosti.

Zanimivo je, da podjetniki ugotavljajo, da jim najve¢je dobicke v podjetju prinasajo
storitve (v 45%), proizvodnja (v 31%) in trgovina (v 37%) (A80 v prilogi 1). Analiza kaze,
da najvisje stopnje rasti izkazujejo dinami¢na podjetja v gradbeni§tvu (znacCilno za rast
celotnega prihodka), v transportu in komunikacijah (znacilno za rast dobiCkovnosti
sredstev) in v inZeniringu (znacilno za rast dobicka v celotnem prihodku). Vecina
podjetnikov ne pricakuje bodocih visokih dobickov, saj bodo tekoce vlagali v razvoj novih
proizvodov in novih trgov, vendar izratun pokaze, da dejansko pri¢akujejo vecje
povprecne dobicke, kot so jih dosegli leta 1999 (A781 in GVIN).

6.3. Sklep

Za dinami¢na podjetja v Sloveniji smo v tem poglavju ugotovili, da se v preteklem
desetletju niso veliko spremenila (notranjeokoljski dejavniki rasti), spremenilo pa se je
poslovno, finan¢no in davéno okolje ter odnos okolja do podjetnistva, do Cesar so

dinami¢ni podjetniki v nasi raziskavi znacilno bolj kriti¢ni, kot so bili v raziskavi 1994,

Ko smo merili vpliv posameznih znacilnosti dinami¢nih podjetij na nasa merila rasti,
smo ugotovili, da je bil Indeks DaBEG slovenskih dinami¢nih podjetij v preteklosti
odvisen predvsem od naklonjenosti vladnih predpisov (A43), od viSine nagrade
dinami¢nega podjetnika (A63), starosti opreme dinamicnega podjetja (A68), poznavanja
navad in vedenja potroSnikov (A106) ter kvalitete podjetniSkega tima (A61).

Rast celotnega prihodka dinami¢nih podjetij je bila odvisna od dejavnosti podjetja
(najvisja je v gradbenistvu — A22), naklonjenosti vladnih predpisov (A43) in birokracije
(A131), usmerjenosti na tuje (neevropske) trge (A85), izvora dobaviteljev dinami¢nega
podjetja (dobavitelji iz drzav srednje in vzhodne Evrope — A87) ter od naclrtovanja
prihodnjih investicij (A92).

Rast dobicka v prihodku dinami¢nih podjetij je bila najvisja v dejavnosti inZeniringa
(A22), odvisna pa je od mnenja, ki ga ima podjetnik o visini davka na dobi¢ek (A122):
dobicek iz leta v leto raste, Ce podjetnik meni, da je davek na dobi¢ek ustrezen. Prav tako

dobi¢ek dinami¢nega podjetja narasca, ¢e podjetnik prejema najvi§je nadomestilo za svoje
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tekoCe delo (A63-5), ¢e v panogi, kjer deluje, ni mocne konkurence (A88), in ¢e so v
financiranju rasti sodelovali ¢lani menedzerskega tima (A72-1).

Visje rasti dobiCkovnosti kapitala smo ugotovili v podjetjih, kjer podjetnik meni, da bi
Se enkrat ustanovil enako podjetje, e bi se za to ponudila priloznost (A44-1), kjer si
podjetnik izplacuje sorazmerno nizko nagrado za tekoCe delo (A63-2), kjer so delavci
dovolj usposoblieni za delo (A57 v prilogi 1), in kjer je bil glavni vir zagona (ne ustano-
vitve) podjetja lastniski kapital (A70-9 v prilogi 1).

Na rast dobic¢kovnosti vseh sredstev vplivajo tezave pri transportu (A43-7 v prilogi 1),
druzbeno priznanje oz. priznanje okolja (A270), izvor podjetja (ustanovitelj je podjetnik;
A21-0 v prilogi 1), dejavnost (A22-2 v prilogi 1), nagrajevanje menedzmenta in prica-
kovanje podjetnikove zetve (A62; A269 v prilogi 1), pri Cemer na rast dobickovnosti
negativno vplivajo predvsem visoko nagrajevanje menedzmenta, nevtralen odnos do
soupravljanja zaposlenih (A65-1 v prilogi 1) in podjetnik (A119-2 v prilogi 1), ki je
ustanovil podjetje predvsem zato, da bi uresnicil idejo in si zagotovil eksistenco.

7. RAZLIKE V DEJAVNIKIH DINAMICNEGA PODJETNISTVA MED
SLOVENIJO IN EU

7.1. Uvod

V tem poglavju bomo podrobneje predstavili razlike, ki smo jih ugotovili v odgovorih
dinami¢nih podjetnikov v Sloveniji (SLO) in v Evropi (EU), in se nana3ajo na klju¢nih 31
dejavnikov hitre rasti dinami¢nih podjetij v EU (pogl. 4.2.2., str. 64). Primerjave smo
razvrstili glede na klju¢ne dejavnike evropskih dinami¢nih podjetnikov v dejavnike okolja
in notranje dejavnike rasti podjetja, ki vplivajo na znacilnosti podjetnika, inovativnost,
strategije rasti, poslo-vodenje, ravnanje z zaposlenimi in na financiranje. Tabela rezultatov
statisti¢ne primerjave odgovorov slovenskih in EU dinami¢nih podjetnikov je v prilogi 4,
za interpretacijo pa smo uporabili tudi rezultatpritoge 1in priloge 2.

7.2. Vplivi okolja na dinami¢na podjetja v EU in Sloveniji
Pri prou€evanju dinami¢nih podjetij v EU so v zadnjih letih ugotovili nekaj klju¢nih

dejavnikov okolja, ki znacilno vplivajo na rast dinami¢nih podjetij v Evropi. Ti dejavniki

okolja so opisani s 17 znacilnostmi, ki imajo znacilen vpliv na hitro rast gazel v Evropi. V
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nadaljevanju na osnovi odgovorov slovenskih in EU dinami¢nih podjetnikov predstav-

llamo predvsem razlike, ki smo jih ugotovili, ne bomo pa podrobneje predstavljali drugih
znacilnosti, kjer so slovenska dinami¢na podjetja in podjetniki podobni ali enaki evrop-

skim.

7.2.1. Vpliv okolja na podjetnika

Znacilnosti iz okolja, ki vplivajo na podjetnika v dinamic¢nih podjetjih, so:
e razmerje »tveganje : nagrada« (1P1),

* druzbeno priznanje podjetniStvu in podjetniku (1P2),

* izobrazevanje in usposabljanje (1P3),

* notranjepodjetniska klima za izlo€itve (1P4).

Odgovore dinami¢nih podjetnikov v Evropi in Sloveniji, iz katerih sklepamo o teh
znacilnostih in razlikah med evropskimi in slovenskimi dinami¢nimi podjetji, smo nasli v
17 vpraSanjih v naSem vpraSalniku, ki jih prikazujemo v tabeli 7.2.1.

Vecina (86%) evropskih dinami¢nih podjetnikov s svojim podjetjem dosega taksSen
dobicek, kot ga je priCakovala, medtem ko je v Sloveniji le polovica zadovoljna z
dosezenim, kar Cetrtina pa pravi, da dosega manjsi dobiek od pri¢akovanega (A83).
Hkrati se evropskim podjetnikom zdi pri¢akovanje bogate zetve kot nagrade za tveganje
pomembnejSe kot slovenskim (A269 v prilogi 1). 1z tega je mogoCe sklepati, da imajo
evropski podjetniki realnejSa pri¢akovanja in nalrtovanje prihodnjih dobickov (kar je
razumljivo, saj imajo z vodenjem dinami¢nega podjetja precej daljSe izkusnje od sloven-
skih, imajo pa tudi veC znanja). OcCitno je, da za tveganje pri¢akujejo tudi vecjo nagrado od
slovenskih dinami¢nih podjetnikov.

Odnos okolja do podjetniStva (druzbeno priznanje podjetnistva) lahko ocenimo na
osnovi ve¢ vprasanj. Tako evropski podjetniki pogosteje kot slovenski navajajo, da so se
podjetniStva lotili zato, ker je bilo to zanimivo in popularndl{8-4 v prilogi 1), pa tudi
vpliv druzbenega priznanja na motiviranost za rast podjetja ocenjujejo znacilno vise od
slovenskih (A270 v prilogi 1). Po drugi strani pa nismo nasli znafilnih razlik v oceni
odnosa vlade, drzavnih uradnikov in menedzerjev javnih podjetij do podjetnistva (A125 v
prilogi 1), v oceni povpreCnega odnosa drzavljanov do zasebnega podjetnistva in
ustvarjanja dobicka (A126 v prilogi 1) in tudi ne v oceni, koliko vpliva drzavna podpora
podjetniStvu in sploSna klima do podjetniStva na podjetnikovo motivacijo za upravljanje
rasti podjetja (A271 v prilogi 1). Tezko bi sklepali, da okolje na dinami¢na podjetja v EU
vpliva pomembno drugace kot v Sloveniji.
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Tabela 7.2.1. Razlike v znacilnostih vpliva okolja na dinamicnega podjetnika

Atribut EU znagilnosti vpliva | $t. | Razlikav | Stop. Voragani
MU okolja na podjetnika | vpr. | odgovorih | zaup. prasanje
21 1P4 13 |znacilna 0,1%|izvor podjetja
kje ste bili zaposleni, preden ste zaceli s tem
31 1P4 23 |znadilna 0,1%|poslom
32 1P4 24 |znadilna 0,1%|kakSno delovno mesto ste zasedali v prejsSnji sluzbi
33 1P4 25 |ni znagiina ali v sedanjem poslu izdelujete enak izdelek kot pri
prejsnjih
35 1P4 27 |znadilna 0,1%|glavni razlog za ustanovitev tega podjetja
57 1P3 43 |znadilna 0,1%|menite, da so delavci dovolj usposobljeni
59 1P3 45 |znasiina 0.1% kje je vecina vasih delavcev pridobila sposobnosti,
e IS jih uporabljajo v podjetju
83 1P1 68 [znacilna 0,1%]ali je dobicek tak, kot ste pricakovali
119 1P2 90 |ni znadilna se Se spomnite, zakaj ste ustanovili podjetje
- o, |ali ste imeli teZave s pridobitvijo registracije, licence
120 P4 91 [znadilna 1,0% ali dovoljenj za ustanovitev podjetja
121 1P4 92 |ni znagiina koliko ¢asa ste porabili za pridobitev vseh potrebnih
licenc in dovoljenj
kako bi ocenili odnos vlade, drzavnih uradnikov in
125 1P2 96 |ni znadilna menedzerjev v drzavnih podjetjih do zasebnega
podjetnistva
. " kako bi ocenili povpreéen odnos drzavljanov do
126 P2 97 [niznacilna zasebnega podjetnistva in ustvarjanja dobi¢ka
269 |1P1 1010 |znagilna 0,1%|pricakovanje bogate Zetve, nagrade za tveganje
270 1P2 1011 |znadilna 0,1%|druzbeno priznanje oz. priznanje okolja
571 1P2 1012 |ni znagiina dejavniki, ki vplivajo na podjetnikovo motivacijo:
drzavna podpora podjetnistvu in splo$na klima
279 1P3 1013 |ni znasiina dejavniki, ki vplivajo na podjetnikovo motivacijo:
svetovalci
. " dejavniki, ki vplivajo na podjetnikovo motivacijo:
273 1P3 1014 |ni znacilna izobraZevanje

Vir: Priloga 1 in priloga 3

Izobrazevanje in sistem poslovnega in strokovnega usposabljanja pomembno vplivata

na rast podietij, so ugotovili pri raziskovanju evropskih gazel (podobno kot tudi v drugih

raziskavah, ki smo jih Ze omenjali). Ameriski in evropski najbolj dinami¢ni podjetniki so

praviloma za eno stopnjo visje izobrazeni od slovenskih. Med evropskimi jih je kar 9% z

doktoratom, 22% jih je koncalo podiplomski Studij, 36% pa jih ima univerzitetno oz.

visokosolsko izobrazbo (Roure, 1999; 119). Nekaj drugacno izobrazbeno strukturo smo

ugotovili pri na§em raziskovanju evropskih dinami¢nih podjetij (A26 v prilogi 1).

Vecje zadovoljstvo s Solskim sistemom in njegovo primernostjo za rastoc¢a podjetja

odrazajo odgovori na vprasanje, kje je veCina delavcev pridobila sposobnosti, ki jih

potrebujejo za delo v rastoCem podjetju (AS9 v prilogi 1). Vegji je delez podjetnikov v EU,

ki so zadovoljni s Solskim sistemom (SLO: 11%; EU: 33%), precej vecji je tudi delez tistih

delavcev, ki so znanja pridobili pri prejSnjih zaposlitvah, manj pa se jih je za delo
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usposobilo v trenutnem dinami¢nem podjetju (SLO: 58%; EU: 17%). Hkrati pa dinamicni
podjetniki v Evropi in Sloveniji podobno razmiSljajo in ocenjujo pomen svetovalcev in
izobrazevanja ter usposabljanja kot motivatorja za rast podjetja (A272 in A273 v prilogi 1).

Klima v okolju za izlo¢itve (Spin-off je zelo pomemben posveSevalec dinamicnega
podjetni§tva. Tranzicijsko obdobje v Sloveniji je bilo torej kot nalas¢ za razcvet dina-
mi¢nih podjetij, med katerimi jih je 61% (EU: 79%) ustanovil dinami¢ni podjetnik, druga
pa so nastala prej in jih je dinami¢ni podjetnik sam ali s timom ali delno kupil bodisi od
drzave bodisi v postopku pivatizacije, v prece] manjSem delezu (SLO: 3%; EU 16%) pa so
bila sedanja dinamicna podjetja prej v rokah drugih podjetnikov (A21 v prilogi 1). Dina-
mi¢ni podjetniki v Sloveniji so imeli ve¢ izkuSenj kot evropski, preden so se lotili dina-
micnega podjetja, veCinoma pa so bili zaposleni v drzavnih podjetjih, medtem ko so
dinami¢ni podjetniki v Evropi pridobivali izkuSnje v zasebnih podjetjih. Precej vecji delez
je med slovenskimi dinami¢nimi podjetniki tudi tistih, ki so imeli izku$nje v vladnih
sluzbah, 5,5% pa se je podjetnistva lotilo iz brezposelnosti (A30 in A31 v prilogi 1). Raz-
like v odgovorih so znacilne tudi pri navajanju razlogov za ustanovitev podjetja. Slovenski
dinami¢ni podjetniki so se podjetni§tva lotili bodisi zato, ker so videli dobikonosno
priloznost, bodisi zaradi nezadovoljstva z delom v prejsnji sluzbi; pri evropskih podjetnikih
pa je delez tistih, ki so bili nezadovoljni s prejsnjo zaposlitvijo vecji od tistih, ki navajajo
dobickonosno priloznost kot motiv za ustanovitev podjetja (A27 v prilogi 1).

Ugotovimo, da smo med 17 vpraSanji, ki omogocajo kvalitativno primerjavo razlik v

vplivu okolja na EU in slovenske dinami¢ne podjetnike, za 9 ugotovili znacilne razlike v
odgovorih, za 8 pa razlik ne moremo potrditi.

7.2.2. Vpliv okolja na inovativnost

Znacilnosti iz okolja, ki vplivajo na inovativnost (in R&R naravnanost), so:

d razvoj ustvarjalnosti v izobrazevanju (111),
d ucinkovita zasCita intelektualne lastnine (112),
. raziskovalno-razvojna podpora; sodelovanje znanost — podjetja (113).

V tabeli 7.2.2. prikazujemo razlike, ki smo jih ugotovili v odgovorih slovenskih in
evropskih dinami¢nih podjetnikov na vpraSanja, ki so povezana z gornjimi znacilnostmi.
Dinami¢ni podjetniki tako v Evropi kot v Sloveniji tezko ali razmeroma tezko najdejo
delavce, ki bi bili dovolj usposobljeni in primerni za delo v njihovih podjetjih (A58), hkrati
pa odgovarjajo, da jih vecina (SLO: 63%; EU: 26%) oz. polovica (SLO: 10%; EU: 73%)
ni dovolj usposobljenih za delo v njihovem rasto¢em podjetju.
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Tabela 7.2.2. Razlike v znacilnostih vpliva okolja na inovativhost dinamicnih podjetij

. EUznaCilnosti [« | o ika v Stop. .
Atribut| vpliva okolja na . Vprasanje
inovativiost vpr. | odgovorih | zaup.

ali v sedanjem poslu izdelujete enak izdelek kot pri prejSnjih
33 112 25 | ni znadilna zaposlitvah

kaksna je bila vasa kljuéna motivacija za ustanovitev lastnega
36 112 28 | znacilna 5% |podjetja
42 113 ] 34 | znacilna 5%]kaj je po vasem mnenju glavni razlog za uspeh tega podjetja
43 113 ] 35 znagilna | 0,1%|kaksni so najvecji problemi, ki trenutno vplivajo na vas posel
57 111 43 | znadilna | 0,1%]ali menite, da so vasi delavci dovolj usposobljeni

ali tezko dobite delavce z doloGenimi znaniji, ki so dovolj
58 | 11 44 | ni znacilna usposobljeni za rast vaSega podjetja

kje je vecina vasih delavcev pridobila sposobnosti, ki jih
59 111 45 | znadilna | 0,1%]uporablja v vasem podjetju

kako nameravate uporabiti dodatna sredstva v naslednjih 2
95 113 | 791 znadilna 0,1%|letih

kako nameravate uporabiti dodatna sredstva v naslednjih 5
96 113 | 792 | znacilna 1%|letih

Na)pomembneJSe za rast. logistika posla In Informaciska |
101 113 | 840 | znacilna 1% |podpora

najpomembnejSe za rast: sledenje (vodenje v) tehnoloskem
102 113 | 841 | znacilna 1%|razvoju

Vir: Priloga 1 in priloga 3

Ugotovili smo Ze, da so podjetniki do Solskega sistema dokaj kriti¢ni, saj usposobljenih
delavcev ne morejo najti in jih morajo takoreko¢ sami usposobiti (A59), oziroma na trgu
delovne sile doloCenih profilov prakti¢no niso mogli dobiti; najtezje najdejo ustrezno
tehni¢no izobrazene (SLO: 30%; EU: 19,6%), komercialiste in prodajalce (SLO: 22%; EU:
20%) ter menedzerje (SLO: 16,6%; EU 9,3%). 1z teh odgovorov sicer ni mogoce sklepati o
tem, koliko Solski sistem razvija ustvarjalnost, ki je potrebna za razvoj podjetnistva, mozno
pa je ugotoviti, da so razmere glede ustreznosti delavcev za delo v dinamic¢nih podjetjih v
Evropi in Sloveniji dokaj podobne, Ceprav je povpreCna stopnja izobrazbe v evropskih
gazelah vi§ja kot v Sloveniji, podobno kot smo ze ugotovili za dinami¢ne podjetnike (AS6
v prilogi 1). Velike pomanjkljivosti v razvoju ustvarjalnosti za podjetnistvo v Solskem
sistemu ugotavljajo tudi drugi raziskovalci podijetniStva v Sloveniji (npr. Berginc, 2002).

Dinami¢ni podjetniki v Evropi in Sloveniji so podobno odgovorili na vprasanje o
izvirnosti svojih izdelkov (A33). Skoraj polovica jih izdeluje popolnoma drug, nov izdelek
(ali storitev), 29% oz. 15% povezan, vendar drugacen izdelek, 31% oz. 17% zelo podoben,

15% slovenskih podjetnikov pa je izjavilo, da delajo enak izdelek, kot so ga delali v
prejSnjem podjetju, kjer so bili zaposleni. To v Evropi kot kaze bodisi ni mozno zaradi

zaSCite industrijske lastnine in drugih oblik konkuren¢nega varstva bodisi dinami¢ni
podijetniki tega ne priznajo. Po drugi strani pa je to verjetno posledica krize, zaradi katere
SO0 mnoga podjetja propadla, mnogi so ostali brez posla ali z minimalnimi prejemki, in so
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se za podjetnisko kariero v najve¢ primerih odlocili iz Zelje po neodvisnosti, po boljSem
izkoris€anju svojih znanj in sposobnosti in ekonomske nujnosti (A36 v prilogi 1), za
razliko od evropskih gazel, kjer so odgovori mnogo bolj uravnotezeni.

Vpetost in povezanost znanosti z dinami¢nimi podjetji je tretja lastnost, ki v Evropi
zaznamuje hitro rasto¢a podjetja in dinami¢no podjetni§tvo. To se zrcali ze v sami dejav-
nosti evropskih gazel, med katerimi je skoraj 30% takSnih, ki delujejo na tehnolo3Sko
zahtevnem podrocju razlicnih dejavnosti. Zrcali se tudi v visokem odstotku (nad 18%)
dinami¢nih podjetij v Evropi, katerih notranje in zunanje poslovanje je podprto s tretjo
generacijo informacijskih sistemov. Ne nazadnje pa se to zrcali tudi v visokem delezu
dinami¢nih podjetnikov s kon€animi podiplomskimi, tudi doktorskimi Studiji ne le na

podrocju poslovnih znanosti, ampak tudi in predvsem na podro¢ju naravoslovno-tehni¢nih
znanosti (GrowthPlus, 2000, 2001).

Evropski in slovenski dinami¢ni podjetniki so dokaj razli¢no odgovorili na vprasanje,
kaj je glavni razlog za uspeh njihovega podjetja. Vendar so inovacije in inovativnost za
podjetnike v Sloveniji celo za spoznanje pomembnejSe kot za evropske podjetnike (A42 v
prilogi 1). Razlike so znalilne tudi v oceni pomembnosti logistike in informacijske
podpore ter sledenja v tehnoloSkem razvoju za hitro rast: slovenski podijetniki ju ocenjujejo
kot bolj pomembno (A101 in A102 v prilogi 1). Po drugi strani pa bodo slovenski
dinami¢ni podjetniki v prihodnjih dveh oz. petih letih za raziskave in razvoj namenili
precej] manjsi delez dodatnega denarja, kot to nacrtujejo evropski podjetniki ( A95 in A96
v prilogi 1).

V odgovorih evropskih in slovenskih dinami¢nih podjetnikov na vprasanja, ki so
posredno povezana z inovativnostjo in neposredno z vlaganji v informacijsko, logisti¢no in
tehnolosko podporo podjetju oz. v razvoj, smo nasli vec razli¢nosti kot podobnosti, iz Cesar
pogojno sklepamo, da dejavniki okolja, ki vplivajo na inovativnost, razvojno in razisko-
valno dejavnost ter povezanost znanosti s podjetji, ne delujejo enako na evropska in na

slovenskega dinami¢na podjetja.

7.2.3. Vpliv okolja na poslovno strategijo

Znacilnosti iz okolja, ki vplivata na poslovno strategijo dinamicnih podjetij, sta:
* moznosti za aktivno strategijo rasti na globalnih trgih (1S1),
* internacionalizacija (1S2).

Pri preverjanju razlik v odgovorih na 12 vpraSanj, ki posredno ali neposredno kazejo na
podjetnikovo strategijo rasti in Siritve posla, smo znacilne razlike med evropskimi in
slovenskimi podjetniki ugotovili za 11 vpraSanj (tabela 7.2.3.1).
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Tabela 7.2.3. 1. Razlike v znacilnostih vpliva okolja na strategijo rasti dinamicnih podjetij

EU znacilnosti = .
Atribut| vpliva okolja na St Razllkay Stop. Vpra$anje
strategijo vpr. | odgovorih | zaup.

katere spremembe v finan&nem okolju bi vas

98 182 81 |znatilna 0,1%|motivirale, da bi povecali svojo dejavnost in veé
ivestirali
katere spremembe v poslovnem okolju bi vas

99 182 82 |znacilna 0,1%]|motivirale, da bi povecali svojo dejavnost in vec
investirali

124 152 95 |znacina 1.0% ali dayc':na p.olifcika daje dovolj spodbude za
rastoCa podjetja

127 181 980 |znadilna 0,1%]ekoloska politika

128 181 981 |znatilna 5,0%]davéna politika

129 181 982 |znacilna 1,0%]dohodnina - osebna obdavditev

130 181 182 983 |znatilna 1,0%|delovna zakonodaja

131 181 182 984 |znatilna 5,0%|birokracija

132 131 182 985 |znacilna 5,0%]prometni davek, davek na dodano vrednost

133 181 182 986 |znacilna 1,0%]obdaveitev podjetij

134 181 182 987 |ni znatilna ureditev glede kooperacij

135 151 152 988 |znagiina 0.1% sqcialni,.zdravstveni, pokojninski in drugi
prispevki

Vir: Priloga 1 in priloga 3

Internacionalizacija in globalizacija poslovanja dinami¢nih podjetij je v najvecji meri
povezana z motivom dinamic¢nih podjetnikov, da podjetje vodijo v nadaljnjo rast, tudi ko

dosezejo dolocen obseg poslovanja na domafem trgu. Za taksno rast pa je po eni strani

potrebna odprtost trgov (blaga in storitev, kapitala in delovne sile), po drugi strani pa

morajo biti izpolnjeni tudi drugi pogoji, povezani predvsem s kulturo dinami¢nega podjetja
in podjetnika. Dinami¢na podjetja v Sloveniji so v prouCevanem obdobju (kar smo
ugotovili v poglavju 6) bistveno bolj povecevala izvoz od povpreja v gospodarstvu, in je
njihova rast dejansko ze doslej rezultat mednarodne Siritve. Nadaljnja Siritev podjetij in
mednarodna ekspanzija je tako odvisna of finan¢nega okolja (A98 v prilogil), ki je v
Sloveniji bistveno manj prijazno rasto¢im podjetjem kot v Evropi, kot tudi od poslovnega
okolja in zakonskih okvirov (A99 v prilogi 1), ki so dinami¢nemu podjetni§tvu v Sloveniji
manj naklonjeni kot v Evropi. Pri tem podjetniki ocenjujejo, da bi prav davéne spodbude
lahko pomembno prispevale k hitrejSi rasti in izvozu (A124 v prilogi 1).

Najvecje razlike med evropskimi in slovenskimi dinami¢nimi podjetniki smo ugotovili
pri odgovorih na vprasanje »Kateri elementi drzavne ekonomske politike pove€ujejo izvoz,
kateri zavirajo?« (A127-A135 v prilogi 1), kjer smo znacilne razlike ugotovili pri vseh
moznih odgovorih, razen pri ureditvi kooperacij. Te razlike vidimo v tabeli 7.2.3.2.

Tako slovenski kot evropski dinami¢ni podjetniki ekologiji oz. ekoloski politiki pripi-

sujejo nevtralen vpliv na izvoz, evropski celo rahlo pospeSevalen, vse druge srednje ocene

pa kazejo na kritiCen odnos podjetnikov do ekonomske politike in zakonodaje, ki je pove-
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zana z navedenimi vpraSanji. OCitno pod vplivom uvedbe zakona o davku na dodano
vrednost slovenski podjetniki kot najbolj pospeSevalen element navajajo prav ta davek.

Tabela 7.2.3.2. Razlike v znacilnostih vpliva okolja na strategijo rasti dinamicnih podjetij

SLO EU SLO EU
Kateri elementi drzavnhe ekonomske politike 2001 2001 2001 2001
povecujejo izvoz, kateri zavirajo? (1 = zelo zavirajo; | srednja | srednja
3 = nevtralno; 5 = zelo pospesujejo) ocena ocena rang rang
A127 ekoloska politika 2,99 3,40 2 1
A134 ureditev glede kooperacij 2,90 2,98 3 2
A132 prometni davek, zdaj davek na dodano vrednost 3,22 2,88 1 3
A133 obdavditev podjetij 2,55 2,81 7 4
A128 davéna politika 2,75 2,74 4 5
A131 birokracija (administriranje) 2,02 2,40 9 6
A135 socialne, zdravstvene, pokojninske idr. dajatve 2,43 2,05 8 7
A129 dohodnina - osebna obdavditev 2,65 1,98 5 8
A130 delovna zakonodaja 2,56 1,98 6 8

Vir: priloga 1

Ugotovimo lahko, da so razlike v odgovorih na vpraSanja, ki zadevajo vliv okolja na
poslovno strategijo rasti z internacionalizacijo in globalizacijo, znacilne, vendar so tako
evropski kot slovenski podjetniki do okolja kriti¢ni, in smo znacilnost pravzaprav odkrili v
polju nezadovoljstva z ekonomsko politiko drzave; v primeru Evrope pa celo zelo velikega
nezadovoljstva, saj evropski podjetniki menijo, da bi jih boljSe ekonomske razmere (A99—
1) bistveno spodbudile k poveCanju dejavnosti in investiranju, bolj kriti¢ni od slovenskih
pa so tudi do davénih spodbud za rastoca podjetja (A124 v prilogi 1).

7.2.4. Vpliv okolja na zaposlene

Dejavnika iz okolja, ki znacilno vplivata na ravnanje z zaposlenimi v dinami¢nih
podijetjih, sta:

* delovanje trga delovne sile (1Z1),

e dostopnost naboljSih strokovnjakov (1Z22).

Ugotovili smo ze, da je ponudba usposobljenih delavcev eden klju¢nih elementov rasti
dinami¢nih podjetij, in da imajo dinami¢ni podjetniki prav z iskanjem delavcev in
menedzerjev nemalo tezav. Vendar delavce z doloCenimi znanji, potrebnimi za nadaljnjo
rast dinamicnih podjetij, podobno tezko najdejo tako evropski kot slovenski podjetniki
(A58 in Al15 v prilogi 1). Razlike so znacilne v stopnji izobrazenosti delovne sile in
usposobljenosti za delo v podjetju (A56 in A59 v prilogi 1). Povpre¢na izobrazba zapo-
slenih v slovenskih dinami¢nih podjetjih je med srednjestrokovno in srednjo (2,8), v evrop-

skih gazelah pa med srednjo in vi§jeSolsko (3,3). Se ve& o stopnji izobrazbe v dinami&nih
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podjetjih pove slika 7.2.4., iz katere vidimo, da dinami¢na podjetja v Evropi delajo z
mnogo ve¢ visoko in podiplomsko izobrazenimi zaposlenimi kot slovenska.

Slika 7.2.4. Stopnja izobrazbe zaposlenih v dinamicnih podjetjih EU in Slovenije.

35%1%

30% /\’
25%-
20%-
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Vir: A 56 v prilogi 1

O nerazvitem trgu delovne sile v Sloveniji prica tudi podatek, da so slovenski dinami¢ni
podjetniki precej vecji del zaposlenih morali usposobiti za delo v svojem podjetju sami, za
razliko od evropskih, ki so jih ve€ino ustrezno usposobljenih vendarle dobili iz drugih
podjetij (A59 v prilogi 1). Pomembno oviro za hitrejso rast vidijo dinami¢ni podjetniki tudi
v delovni zakonodaji (A130 v prilogi 1).

V tabeli 7.2.4. (A115 v prilogi 1) sicer ugotovimo, da tako evropske kot slovenske
dinami¢ne podjetnike pestijo priblizno enake potrebe po zaposlenih — najtezje najdejo
tehni¢no izobrazene in poslovodje (menedzment). Hkrati vidimo, da dve petini (42%) dina-

mi¢nih podjetij v Sloveniji vodijo dinami¢ni podjetniki sami brez menedzmenta, medtem

Tabela 7.2.4. Razlike v znacilnostih vpliva okolja na ravnanje z zaposlenimi

EU znacilnosti &t Razlik st
Atribut|vpliva okolja na| >* daz' a.\;] op. Vprasanje
ravn. z zaposl. vpr. odgovori zaup.
58 171 172 44 |ni znagiina ali te;ko dobite Qelgvce z dolovcenlml znanji, ki so
dovolj usposobljeni za rast vaSega podjetja
59 171 45 |znaciina 0.1% !geje vecina vas@ delavcgv.prldoblla sposobnosti, ki
jih uporablja v vaSem podjetju
61 121 47 |znatilna 0,1%]ali vodite svoje podjetje z usposobljenimi menedzer;ji
115 121 122 86 |niznadilna katere delavce ste najteZje nasli, izbrali

Vir: Priloga 1 in priloga 3
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ko skoraj stiri petine (79%) evropskih gazel vodi dober menedzerski tim nelastnikov in
lastnikov (A61-0 in A61-4 v prilogi 1).To lahko pojasnimo razliko v starostni med evrop-

skimi in slovenskimi dinami¢nimi podjetji oz. s fazo razvoja teh podjetij.

Ugotavljamo torej, da slovenska dinami¢na podjetja sicer pestijo podobne tezave glede
dostopnosti delovne sile in menedzmenta kot evropske, vendar pa slovenske gazele delajo
s povpre¢no nizje izobrazenimi delavci kot evropske, kar je povezano tako z ustvarjal-
nostjo in inovativnostjo, kjer je, kot smo ze ugotavljali, med slovenskimi gazelami manj
visoko tehnoloSko zahtevnih podijetij. Da je temu tako, dakazujejo tudi odgovori na vpra-
Sanje o glavnih konkuren¢nih prednostih podjetja (A91 v prilogi 1), kjer slovenski
podjetniki v ve¢ kot 16% primerov navajajo prav nizke stroske delovne sile, kar pri
evropskih gazelah prakti¢no ne drzi.

7.2.5. Vpliv okolja na poslovodenje

Dejavniki okolja, ki znacilno vplivajo na poslovodenje v dinami¢nih podjetij v EU, so:
* Spodbujevalen daveni sistem za udelezbo v dobicku (1M1),
» delniske opcije (1M2),
* odkupi in drugi nacrti solastnistva (1M3).

Pri prouevanju uspesnosti evropskih gazel (Bartholome, Fourage, 1999; 23-95) so
ugotovili veliko stopnjo povezanosti hitre rasti podjetja predvsem z zakonsko ureditvijo in
dejanskimi davénimi olajSavami za udelezbo menedzmenta in zaposlenith v dobicku
podjetja in stimulativno ureditvijo delniskih opcij (solastni§tva) za mendzment (in zapo-
slene). Pri tem zgoraj navedena avtorja ugotavljata, da so tudi med evropskimi drzavami §e
vedno velike razlike in da evropska zakonodaja nikakor Se ni primerljiva z izredno stimu-
lativnimi reSitvami, ki so predvidene v ameriski zakonodaji. Nekatere razlike med staliS¢i
in odgovori evropskih in slovenskih podjetnikov na ta vpraSanja smo dobili tudi pri
proucitvi nasih odgovorov (tabela 7.2.5.).

Tabela 7.2.5. Razlike v znacilnostih vpliva okolja na poslovodenje

EU znacilnosti
Atribut| vpliva okolja na
poslovodenje

St. Razlikav | Stop.

vpr. odgovorih | zaup. Vpra$anje

kaj menite o tem, da bi bili tudi delavci

65 51 |znadilna delni¢arii v va$em podietiu
122] 1M1 93 |ni znadilna kaj menite od davku na dobiéek v Sloveniji
ali davéna politika vase drzave stimulira
reinvestiranje dobicka
ali davéna politika daje dovolj spodbude za
rastoa podietja

1,0%

123] M1 | 1M2]| 1M3| 94 |znadilna 1,0%

124 1M2] 1M3| 95 |znadilna 1,0%

Vir: Priloga 1 in priloga 3
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V slovenskih dinami¢nih podjetjih so zaposleni v 26% Zze solastniki podjetja, medtem
ko so v najbolj dinami¢nih podjetjih v Evropi solastni§tvo zaposlenih in menedzmenta
ugotovili v polovici dinami¢nih podjetij (Roure, 1999, 118), v nasem vzorcu pa je bilo
taksnih evropskih gazel kar 59% (A65 v prilogi 1). Ceprav slovenski dinami¢ni podjetniki
v 42% navajajo razmisljanje o vkljucitvi delavcev v solastniStvo podjetja ali celo moznost,
da bodo podjetje prodali delavcem in menedzmentu, pa je zaradi odsotnosti ustrezne
zakonodaje za delniske opcije in nagrajevanje na osnovi udelezbe v dobicku le-to prej
izjema kot pravilo, za razliko od gazel v ZDA in delno tudi ze v Evropi (cca 30%), kjer so
ti nacini pomemben del stimulacije menedzmenta in tudi zaposlenih. Med evropskimi

gazelami imajo taksne programe nagrajevanja zaposlenih ze v skoraj polovici podjetij.

Zdruzenje dinamicih podjetnikov v Evropi — GrowthPlus — je objavilo podatek, da ima
velik del evropskih dinami¢nih podjetij Ze uveljavljen nacrt delniSkih opcij za zaposlene
(in menedzerje), v desetini pa tak nacrt uvajajo v tem in naslednjem letu. Razlike so med
drzavami v EU sicer velike, saj je, kot ugotavljajo (Bartholome, Fourage, 1999; 26), tak
nain nagraje-vanja, ki je v ZDA uveljavljen, v Evropi relativno mlad. Vecina evropskih
drzav tudi Se ni sprejela ustrezne zakonodaje, ki bi omogocala ustrezno davéno stimulacijo
za tovrstno nagrajevanje. TakSne zakonodaje tudi Slovenija Se ni sprejela.

Podobno je pri gazelah v Evropi, ki veliko pozornost namenjajo pospeSevanju inovacij,
sodobni organizaciji, nagrajevanju, graditvi kulture podijetja (razvoj vrednot in pripadno-
sti), pri tem pa ocenjujejo, da so faktorji okolja (kot je spodbujevalen davéni sistem za
udelezbo pri dobicku, za delniske opcije) najpomembnejsi prispevek drzave k hitri rasti
(Mei-Pochtler, 1999; 34).

Sedanja ureditev davka na dobifek tudi ni stimulativna za reinvestiranje dobicka,
podjetniki pa tudi menijo, da dav¢na politika na splo§no ne daje dovolj spodbud za rastoca
podjetja in za izvoz (A123 in A124 v prilogi 1). Do teh dveh vpraSanj so v Evropi Se bol]
kriti¢ni kot slovenski dinami¢ni podjetniki.

Za pospesitev rasti dinami¢nih podjetij je torej prav v segmentu davénih stimulacij za

rastoCa podjetja in za delavsko ter menedzersko solastnistvo (opcije, odkupi) ocitno Se
veliko moznosti tako za Evropo kot tudi za Slovenijo.

7.2.6. Vpliv okolja na financiranje

Znacilnosti iz okolja, ki vplivajo na financiranje dinami¢nih podjetij, so:
¢ dostopnost tveganega kapitala (1F1),

* ucinkovitost finan¢nih trgov (1F2) in

* obdavc¢itev zadrzanih dobickov in reinvestiranja (1F3).
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Prakti€no pri vseh vprasanjih, s katerimi smo preverjali razlike v finanénem okolju
podjetij, smo ugotovili znacilne razlike (tabela 7.2.6.1.). Te so pomembne Ze v zagonski
fazi dinami¢nih podjetij kot tudi v kasnejSem obdobju financiranja rasti. Te razlike vidimo
v tabeli 7.2.6.2., v kateri smo zdruzili (podobno kot v poglavju 6.2.9. str. 124) razlike v
virih financiranja, vendar tokrat za dinamic¢na podjetja v Evropi in v Sloveniji.

Tabela 7.2.6.1. Razlike v znacilnostih vpliva okolja na financiranje rastocega posla

EU znacilnosti
Atributl vpliva okolja na
financiranje

St. | Razlkav | Stop.

vpr. | odgovorih | zaup. Vprasanje

s kak8nimi viri ste ustanovili in financirali zagon in

70 | 1F1 [ 1F2 56 |znacilna 0,1% : - -
prvo leto obratovanja vadega podjetja
73 1F1 | 1F2 59 |znacilna 1,0%[s katerimi bankami imate najbolj$e izkudnje
74 1F2 60 |znaciina 0 1% na kakSne probleme, €e sploh, ste naleteli, ko ste
, 170

poskusali dobiti kratkoro&ni kredit za obratni kapital

ali preseZke denarnih sredstev v podjetju nalagate v

75 1F2| 1F3 | 61 |[znagilna 0,1% -
vredn. papirje

ali davéna politika vade drzave stimulira
reinvestiranje dobicka

ali davéna politika daje dovolj spodbude za rastoca
podjetja

123 1F3 | 94 |znadilna 1%

124 1F3 | 95 |znadilna 1%

271 |1F1 1012 |ni znadilna drzavna podpora podjetnistvu in splosna klima

Vir: priloga 1 in priloga 3

Tabela 7.2.6.2. Viri financiranja slovenskih in evropskih dinamicnih podjetij v obdobjih

S kaksnimi viri ste (boste) financirali podjetje? EU | SLO| EU | SLO| EU | SLO
n-22 | n9 n-2 n+5

A72-0 lastni prihranki 22% | 36% | 12% | 13% | 15% | 19%
A72-1 prihranki menedzerskega tima 5% 6% 5% 2% 7%| 2%
A72-2 posojilo druZine/prijateljev 19%| 11% 3% 1% 2% 1%
A72-3 zasebni investitorji (brez A70-2) 24% 9% 5% 2% 2% 3%
A72-4 druZbe za investiranje 9% 1% 6% 1%| 29%| 2%
A72-5 krediti dobaviteljev 0% 6%| 12% 9% 0%] 5%
A72-6 krediti kupcev 0% 3% 5% 2% 0% 1%
A72-7 ban¢na komercialna in investicijska posoijila 5%| 15%| 20%| 31%| 15%| 42%
A72-8 vladni program 5% 4% 7% 3% 0%| 5%
A72-9 iz zadrZanih dobi¢kov 10% 9%| 24%| 36%| 29%| 20%
Vir: Priloga 1 Legenda: n = leto anketiranja; npr. n-2: dve leti pred anketiranjem

Ugotovimo lahko, da v Sloveniji izrazito nastopajo viri podjetnika in zadrzani dobicki
kot lastniski kapital in ban¢na posojila, pri evropskih dinami¢nih podjetjih pa nastopajo v
mnogo bolj tudi drugi lastniSki in dolgovani viri financiranja rasti. Pri tem moramo
opozoriti, da so evropske gazele veCinoma ze v fazi financiranja razsiritve in odkupov v

finan¢nem zivljenjskem ciklu (saj gre povprecno za preko 20 let stara podjetja), slovenske
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pa so v fazi zgodnjega financiranja rasti, drugega kroga in le redke v fazi financiraja razsi-
ritve (Tajnikar, 2000; 186—192).

Evropske gazele so v startu pricenjale kot partnerske druzbe z ve¢ zasebnimi investitor;ji
in ve¢jim delezem druzinskega financiranja kot slovenske, skoraj desetino zagonskih
sredstev pa so dobile od institucionalnih investitorjev. Prihodnje investicije bodo evropske
gazele v najvecji meri (29%) financirale z vklju€evanjem investitorjev v lastnisko strukturo

podjetja, slovenske pa v 42% z ban¢nimi posojili.

Ceprav smo ugotovili, da davéno politiko, ki naj bi stimulirala reinvestiranje dobitkov,
tako evropski kot slovenski dinami¢ni podjetniki ocenjujejo kot neprimerno (A123 in
A124 v prilogi 1), pa so evropski podjetniki do tega vprasanja bolj kriti¢ni od slovenskih.
Hkrati evropski podjetniki pomen drzavne podpore podjetnistvu in splosno klimo kot po-
membnega motivatorja za njihovo vodenje rasti podjetja, vrednotijo viSje kot slovenski
(EU: 2,82 od 5; SLO: 2,65 na lestvici od 1 od 5). Znacilno razli¢ni so tudi odgovori glede
upravljanja z denarjem (A75 v prilogi 1).

Ucinkovitost finan¢nih trgov je glede na financiranje dinami¢nih podjetij v EU znadilno
vecja, kar lahko zaklju¢imo tako iz gornjega vpogleda v »lastnisko financiranje« rasti po-
djetij kot tudi iz odgovorov na vpraSanje o sodelovanju podijetnikov z bankami (A74 in
A94 v prilogi 1). Odgovori na vprasanje, »kako plasirajo presezno gotovino« (A75 v pri-
logi 1), nas navajajo na razmisljanje, da slovenski dinami¢ni podjetniki bolj preudarno
ravnajo z denarjem, kar pa je posledica viSje inflacije in verjetno slabSega planiranja in
upravljanja z denarjem.

7.3.  Vpliv notranjih znaéilnosti na dinami¢na podjetja v Evropi in
Sloveniji

7.3.1. Znacilnosti dinami¢nega podjetnika

Lastnosti dinami¢nih podjetnikov, ki znacilno vplivajo na rast dinami¢nih podjetij, so:
» gradi organizacijo (2P1),
* razvija notranje podjetnistvo (2P2),
» odlikuje ga @ergic¢nost in voditeljstvo (leadership) (2P3),
* ima jasno vizijo in zna strateSko upravljati (2P4).

Kvalitativha analiza odgovorov na vpraSanja, iz katerih lahko razberemo vrsto lastnosti
dinami¢nih podjetnikov, je pokazala, da med dinami¢nimi podjetniki v Sloveniji in Evropi
ni veliko razlik. Na vecino vprasanj so odgovarjali podobno oz. enako, tudi na vprasanja o
glavnih motivih za rast podjetja (A274—-A287 v prilogi 1), o pomenu, ki ga ima vizija za
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njihovo delovanje, nagnjenosti k notranjepodjetniski inovativnosti in h graditvi organi-
zacije (tabela 7.3.1.). Znacilne razlike smo ugotovili predvsem pri nagrajevanju dinami¢nih
podjetnikov (A63 in A64 v prilogi 1), kar je povsem razumljivo glede na razmere in
velikost dinamic¢nih podjetij v Sloveniji in Evropi, ter pri oceni, kaj je po njihovem mnenju
najpomembnejSe za rast. Presenetljivo je, da slovenski podjetniki viSje ocenjujejo pomen
logistike posla in informacijsko podporo od evropskih kolegov (A101 v prilogi 1).

Tabela 7.3.1. Znacilnosti podjetnika, ki vplivajo na rast dinamicnega podjetja

EU znabilnost St. | Razlikav | Stop
Atribut dinamiénega : ) : Vpraganje
podjetnika vpr. | odgovorih | zaup.
61 2P3 47 |znadilna 0,1%]ali vodite svoje podjetje z usposobljenimi menedzerji
63 |2P1 49 |znadilna 0,1%|kolik$no je vase povpreéno neto meseéno nadomestilo
64 |2P1 50 |znadilna 0,1%]zakaj si ne izplacujete vec
101 |op1 840 |znagiina 1.0% najpomembnejse za rast: logistika posla in informacijska
' podpora
103 |2p1 842 |ni znasiina najpomembnejse za rast: u€inkovitost proizvodnega
procesa
105 opa | 844 |ni znacina ;iifggnembnejse za rast: poznavanje trznih trendov in
. - najpomembnejse za rast: poznavanje navad in vedenja
106 2P4 | 845 |niznagiina po{cfoénikov ) P ) )
107 |op1 846 |ni znasiina najpomgmbngjée za rast: usmerjenost zaposlenih v
zadovoljevanje kupca
108 |2p1 850 |ni znagiina katerim el.emen.torrlHRM namenjate posebno pozornost:
kadrovanju oz. izbiri sodelavcev
- katerim elementom HRM namenjate posebno pozornost:
109 [2P1 2P4 | 851 [znadilna 5.0% izobrazevanju in stalnemu usposjabljapnju P
113 |2p1 855 |ni znaiina katerim e!ementom .HRM namgnjate posebno pozornost:
delegiranju odlo¢anja in vodenja
114 |2p1 856 |znaciina 1.0% ;?;((ajl:(r\z E:s(r)r:/entom HRM namenjate posebno pozornost:
119 2P4 90 |ni znadilna se Se spomnite, zakaj ste ustanovili podjetje
574 op2 1015 |ni znagiina glav.ni .motiv podjetnika za rast: Zelja po notranji graditvi
podjetja
575 >p3 1016 |ni znasiina glavni mptiv poc:i.jetnika.z.a rast: zelja, Qa se zaposlenim
omogodi notranji razvoj in napredovanje
276 op2 1017 |ni znagiina .glg\./ni.motiv podjetnik.a za rast: notranje podjetnistvo,
iniciativnost zaposlenih
577 >p4 | 1018 |ni znagiina glav.r?i motiv podjet.nil.<a za rast: taki ste po naravi, zelite
voditi ugledno podjetje
. - lavni motiv podjetnika za rast: rast podjetja je del vase
278 2P4 | 1019 [ni znacilna Sizije 0 podjeliju \J/ prihodnosti PocieRa)

Vir: Priloga 1 in priloga 3

Bolj zaskrbljujoce je dejstvo, da smo znalilne razlike odkrili pri odnosu podjetnikov do
angaziranja svetovalcev in menedzerjev (A61, A116 in Al117 v prilogi 1). Dinamic¢ni
podjetniki sicer vodijo podjetja bolj centralizirano in brez podjetniSko-menedzerskega
tima, hkrati pa pripisujejo vecji pomen timskemu delu od evropskih (A114 v prilogi 1).
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7.3.2. Znadilnosti inovativnosti

Znacilnosti inovativnosti in R&R naravnanosti, ki znacilno vplivata na rast dinami¢nih

podijetij v EU, sta:

» iskanje inovacij in pripravljenost za uvajanje novosti v vse podstrukture podjetja (311),
* pripravljenost na tveganje in padec (312).

Razlike v vplivu notranje inovativnosti in nagnjenosti k tveganju med evropskimi in
slovenskimi dinami¢nimi podjetji za navedeni dve znaclilnosti smo ocenjevali na osnovi
vpraSanj, ki jih pred-stavljamo v tabeli 7.3.2. Ugotovili smo, da se odgovori slovenskih in
evropskih dinami¢nih podjetnikov znalilno razlikujejo prakticno v vseh primerih. Enak je
le zaCetek podjetja, kjer oboji navajajo, da so posel priceli v glavnem z novim produktom
in v manj primerih z enakim proizvodom ali storitvijo kot so ga delali v prejSnji zaposlitvi
0z. podjetju (A33 in A119 v prilogi 1), podobno pa tudi ocenjujejo pomen notranjega
podjetniStva in iniciativnosti zaposlenih za rast podjetja (A276 v prilogi 1).

Tabela 7.3.2. Znacilnosti inovativnosti in nagnjenosti k tveganju, ki vplivajo na rast

dinamicnega podjetja
) EU znagilnosti| $t. | Razlikav | Stop. o
Atribut{ ;- inovativnost vpr. | odgovorih zaug. Vprasanje
ali v sedanjem poslu izdelujete enak izdelek kot pri
33 311 25 [|ni znadilna prejsnjih
35 311 312 27 |znadilna 0,1%|glavni razlog za ustanovitev tega podjetja
kaksna je bila vasa klju¢na motivacija za ustanovitev
36 311 312 28 |znadilna 5,0%|lastnega podjetja
kaksen je bil osnovni zagetni kapital, s katerim ste
37 312 29 |znadilna 0,1%|ustanovili podjetje
38 312 30 |ni znacilna ali je to prvo podjetje, ki ste ga ustanovili
39 312 31 |znadilna 0,1%|ali ste lastnik / glavni delniar katerega podjetja
koliko vasih start-ups - zacetkov/zagonov je bilo
40 312 32 |znagilna 5,0% |neuspesnih
41 312 33 |znadilna 5,0% | koliko podjetij - start-ups (brez sedanjega) je bilo uspesnih
kaj je po vasem mnenju glavni razlog za uspeh tega
42 311 34 |znacilna 5,0% |podjetja
kaksna je glavna prednost vasega podjetja glede na
91 311 75 |znacilna 0,1% |konkurenco
kako nameravate uporabiti dodatna sredstva v naslednjih 2
95 311 791 |znacilna 0,1%]letih
kako nameravate uporabiti dodatna sredstva v naslednjih 5
96 311 792 |znacilna 1,0%|letih
101 31 840 |znacilna 1,0%|logistika posla in informacijska podpora
102 31 841 |znacilna 1,0%|sledenje (vodenje v) tehnoloSkem razvoju
109 31 851 |znacilna 5,0%|izobrazevanje in stalno usposabljanje
119 312 90 |ni znadilna se Se spomnite, zakaj ste ustanovili podjetje
276 31 1017 |ni znacilna notranje podjetnistvo, iniciativhost zaposlenih

Vir: priloga 1 in priloga 3
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Sicer pa obstajajo razlike predvsem v odgovorih, ki kazejo, da so slovenski dinamicni
podjetniki posel pricenjali s precej manj sredstvi (in so torej manj tvegali), da so bili v pre-
cej primerih tudi brezposelni (in v resnici niso tvegali veliko), da nimajo za sabo nobenega
propadlega podijetniSkega poskusa, in da se manj kot evropski podajajo v investiranje tudi
v druga podijetja.

Med razlogi za uspeh dinami¢nega podjetja inovativnost in inovacije ocenjujejo dokaj
nizko (A42-3), pa¢ pa slovenski podjetniki bistveno vecjo tezo kot evropski pripisujejo
kvaliteti izdelkov in organizacijskim sposobnostim podijetnika in podjetniSko—mene-
dzerskega tima (A42-8 in A42-2 v prilogi 1). Po drugi strani pa evropski podjetniki med
konkuren¢nimi prednostmi svojega podjetja (A91 v prilogi 1) na prvo mesto postavljajo
moderno tehnologijo, slovenski pa usposobljene delavce.

Znacilna je tudi razlika pri planiranju investicij v prihodnjih dveh (A95 v prilogi 1) in
petih letih (A96 v prilogi 1). Medtem ko bodo slovenski dinami¢ni podjetniki v prihodnjih
dveh letih najve¢ investirali v poslovne prostore in opremo (27%), v Siritev na tuje trge
(20%) ter zemljis€a in zgradbe (18%), pa bodo evropski najve¢ investirali v Siritev na tuje
trge, zatem pa v nakupe in prevzeme podjetij, poslovne prostore in opremo, in zatem v
raziskave in razvoj. Dinami¢ni podjetniki o€itno podcenjujejo pomen vlaganj v razvojno in
raziskovalno dejavnost.

V naslednjih petih letth pa bodo slovenski dinamic¢ni podjetniki investirali zelo
podobno, kot so navedli za naslednji dve leti, evropski pa bodo najve¢ investirali v
osvajanje novih trgov ter v raziskave in razvoj, sledijo nakupi in prevzemi itd. Isto¢asno
smo ugotoil, da so slovenski podjetniki viSje od evropskih ocenili pomen logistike posla
ter sledenje v tehnoloSkem razvoju za hitro rast podjetja (A101 in A102 v prilogi 1).

Ugotovimo lahko, da so odgovori slovenskih podjetnikov bolj usmerjeni v tisto, kar naj
bi bilo, kar bi zeleli, kot pa so to njihova dejanja. Vendar je ocitno, da se zavedajo pomena
inovativnosti, ustvarjalnosti, iniciativnosti kot tudi nujnosti investiranja v nove tehnologije
in razvo,.

7.3.3. Znacilnosti strategije rasti

Znacilni strategiji, ki vplivata na rast dinami¢nih podjetij, sta:
» aktivna strategija rasti na globalnem trgu (4S1),
» stroga usmerjenost v kupca (4S2).

Zmagovalni znacilnosti evropskih gazel sta nedvomno strategija rasti na globalnem trgu
in neizprosna usmerjenost v zadovoljevanje potreb kupcev (tabela 7.3.3.). Analiza vpra-

Sanj, povezanih s tema dvema znacCilnostima, je sicer pokazala, da obstaja veC razlik med
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slovenskimi in evropskimi dinami¢nimi podjetji, da pa niso znalilne, ko gre za preprianje
podjetnikov glede pomena poznavanja trznih trendov (A105 v prilogi 1), za poznavanje
navad in vedenja potrosnikov (A106 v prilogi 1), za usmerjenost zaposlenih v
zadovoljevanje kupcev (A107 v prilogi 1) in s tem povezano zadovoljstvo zaposlenih
(A112 v prilogi 1). Znadilnih razlik tudi nismo ugotovili pri usmeritvi podjetnikov glede
nadaljnje rasti (A118 v prilogi 1).

Tabela 7.3.3. Znacilnosti strategije rasti, ki vplivajo na rast dinamicnega podjetja

EU “

Atribut | znagilnosti za St Razlika v | Stop.

. Vprasanje
strategijo rasti vpr. | odgovorih | zaup. P )

42 451 34 |znagina 5 0% kaj je po vasem mnenju glavni razlog za uspeh tega
,U%

podjetja
61 431 47 |znacilna 0,1%]ali vodite svoje podjetje z usposoblijenimi menedzeriji
62 451 48 |znagina 0.1% koliko zasluzijo povpre¢no meseéno neto ¢lani

menedZerskega tima v vasem podjetju
kaj menite o tem, da bi bili tudi delavci delni¢arji v vasem

65 481 51 |znacilna 1,0% .
podjetju

66 481 52 |znadilna 1,0%]ali je vase podjetje lastnik prostorov, v katerih posluje

68 481 54 |znacilna 0,1%|kaksna je povprecna starost vase opreme

80 451 65 |Ini znagiina kat(—:‘.re.dejavnos.tl prlnasajov najvediji doblvcek vasemu
podjetju (lahko izberete ve€ kot eno moznost)

85 481 692 |znacilna 1,0%|kje se prodajajo vasi izdelki - 1999

86 481 70 Jznacilna 0,1%|kdo so vasi najpomembnejsi kupci

87 451 71 |znagiina 5 0% kdo so vasi glavni dobavitelji surovin in drugega osnovnega
materiala

89 481 73 |znagilna 0,1%|kdo so glavni konkurenti vase fime

kam se po konkurenénosti v nacionalnem merilu uvrséa
vase podjetje

kaksna je glavna prednost vasega podjetja glede na
konkurenco

ali podjetje planira vecje investicije v prihodnjih letih in v

90 481 74 |znacilna 0,1%

91 481 75 |znacilna 0,1%

92 451 76 |znadilna 0,1% .
kak$nem obsegu

93 481 77 |znacilna 0,1%|iz katerih virov boste financirali planirane investicije

95 451 291 |znagina 0.1% :(i!(ho nameravate uporabiti dodatna sredstva v naslednjih 2
eti

96 451 292 |znagina 1% Ilzal:;o nameravate uporabiti dodatna sredstva v naslednjih 5

105 452 | 844 |ni znagiina za rast je najpomembnejse: poznavanje trznih trendov in
potreb

106 452 | 845 |hi znaciina za rast je najpomembnejSe: poznavanje navad in vedenja

potrosnikov
za rast je najpomembnejSe: usmerjenost zaposlenih v

107 482 | 846 [ni znacilna . ;
zadovoljevanje kupca

112 452 | 854 |ni znaciina za rast je najpomembnejse: uveljavitev posameznika,
priznanje

118 451 89 |ni znaciina bi se odlgéili za prodajo podjetja, prevzem drugega in druge
moznosti

270 451 1011 lznagiina 0.1% glavni motiv podjetnika za rast: druzbeno priznanje oz.

priznanje okolja

Vir: Priloga 1 in priloga 3
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Razlike pa obstajajo v odgovorih, kjer slovenski in evropski podjetniki opisujejo
dejansko stanje pri globalizaciji svojega podjetja in strategije, ki so povezane z
globalizacijo. Tako nizka stopnja solastniSva menedzerjev in zaposlenih pri slovenskih
dinami¢nih podjetjih, kot tudi dokaj skromno nagrajevanje menedzerjev, nista v funkciji
stroge usmerjenosti v zadovoljevanje potreb kupcev, prav tako dosedanji in prihodniji
investicijski nacrti dinami¢nih podjetij v Sloveniji strategije globalizacije ne podpirajo
(A95 in A96 v prilogi 1).

Tudi konkuren¢ne prednosti (A89, A90 in A91 v prilogi 1) slovenskih dinami¢nih
podjetij ne kazejo na globalno usmerjenost teh podjetij. Glavni konkurenti slovenskih
dinami¢nih podjetij so velika in majhna zasebna domaca podjetja, medtem ko wvidijo
evropski dinami¢ni podjetniki glavno konkurenco v podjetjih v tuji lasti in velikih domacih
zasebnih podjetjih. Te razlike so predvsem posledica razli¢nih velikosti proucevanih
evropskih in slovenskih dinami¢nih podjetij in na osnovi njih ni mozno sklepati o razli-

¢nosti dejavnikov.

Znalilne razlike smo ugotovili tudi v strukturi dobaviteljev in kupcev dinami¢nih
podjetij v Sloveniji in Evropi (A85, A86 in A87 v prilogi 1). Dinami¢na podjetja v
Sloveniji kljub hitremu nara$€anju izvoza $e vedno najve¢ prodajajo (60%) na domacem —
slovenskem trgu, medtem ko evropske gazele na trgu EU prodajo le 40% svojih izdelkov

(kljub temu, da je bistveno vecji).

Slovenska dinami¢na podjetja najve¢ prodajajo konénim potroSnikom in zatem
grosistom in industriji (izdelovalcem), evropska pa industriji, nato grosistom in kon¢nim
potro$nikom. Tudi te razlike so posledica razlicnih velikosti proucevanih evropskih in
slovenskih dinami¢nih podjetij, in ne morejo biti osnova za sklepanje o razli¢nosti dejav-
nikov poslovne strategije, ki vplivajo na hitro rast.

7.3.4. Znacilnosti poslovodenja

Znacilnosti poslovodenja, ki vplivata na hitro rast dinami¢nih podjetji, sta:
» Vv pospeSevanije rasti in inovacij usmerjena organizacija (5M1),
* sistem nagrajevanja zaposlenih (5M2).

Ugotovljene razlike v odgovorih na vpraSanja, ki posredno in neposredno zadevajo
organizacijo in nagrajevanje, prikazujemo v tabeli 7.3.4. Ugotovili smo, da obstaja
temeljna razlika v poslovodenju dinami¢nih podjetij v Sloveniji in Evropi, ki izhaja iz
odgovorov na vprasanje o tem, s kakS$nim menedzmentom vodijo dinami¢na podjetja
podjetniki v Sloveniji in Evropi (A61 v prilogi 1). Predvsem je ocitno, da precejSen del

dina-mi¢nih podjetij v Sloveniji e ni presel t. i. podjetniSke faze rasti in ni profesiona-
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liziral vodenja podjetja, saj v dveh tretjinah podjetja vodijo dinami¢ni podjetniki brez
mene-dzerskega tima, k vodenju podjetja pa tudi dokaj redko povabijo zunanje svetovalce.
Se najveg bi jih k sodelovanju povabilo svetovalce za marketing, finance in prodajo (A116
v prilogi 1), ve€ina pa bi celo v primeru tezav ali krize v podjetju le-to poskusala razresiti
sama, podobno kot evropski dinami¢ni podjetniki (A117 v prilogi 1).

Tabela 7.3.4. Znacilnosti poslovodenja, ki vplivajo na rast dinamicnega podjetja

EU Cilnosti |
znaciinost St. Razlika v | Stop.

Atribut za d ih Vprasanje
poslovodenje vpr. | odgovorih | zaup.
42 5M1 34 |znadilna 5,0%|kaj je po vasem mnenju glavni razlog za uspeh tega podjetja
60 5M2 46 |ni znacilna koliko zasluzijo vasi delavci povpreéno neto na mesec
61 5M2 47 |znacilna 0,1%]ali vodite svoje podjetje z usposobljenimi menedzeriji

koliko zasluzijo povpre¢no meseéno neto &lani

62 5M2 48 |znagilna 0,1% N . . o
menedZerskega tima v vasem podjetju

najpomembnejse za rast je sledenje (vodenje) v

102 | 5M1 841 |znacilna 1,0% N )
tehnoloskem razvoju

pri ravnanju z zaposlenimi namenja najve¢ pozornosti
izobrazevanju in stalnemu usposabljanju

pri ravnanju z zaposlenimi namenja najve¢ pozornosti

109 | 5M1 851 |znacilna 5,0%

111 5M2 853 |ni znacilna finandnemu nagrajevanju

114 | sm1 856 |znaiina 1.0% g:;;a:;/vr:ilr;#;\f zaposlenimi namenja najve¢ pozornosti

118 5M2 89  |ni znagiina bi se o.dloéi.li za nakup ali prodajo podjetja (idr.), e bi se
ponudila priloZnost

274 | sm1 1015 |ni znagiina glavha.moti\./a.cija podjetnika za rast je zelja po notranji
graditvi podjetja

276 | sM1 1017 |ni znagiina glavna motivacija za rast je notranje podjetnistvo,

iniciativnost zaposlenih

Vir: Priloga 1 in priloga 3

Dobri odnosi s kupci, izku$nje podjetnika in menedzment tima, organizacijske sposob-
nosti menedzmenta in kvaliteta izdelkov so po mnenju slovenskih dinami¢nih podjetnikov
klju¢ni aduti njihovega uspeha, medtem ko evropski na prvo mesto postavljajo kvaliteto
izdelkov, na drugo dobre odnose s kupci, na tretje pa marketing, izkusnje vodilnega tima in

organizacijske sposobnosti menedzmenta.

Iz odgovorov, ki zadevajo »sledenje v tehnoloSkem razvoju« (A102 v prilogi 1), »odnos
do izobraZevanja in stalnega usposabljanja« (A109 v prilogi 1) ter pozornost »finanénemu
nagrajevanju« (Al111 v prilogi 1), lahko sklepamo, da se menedzment slovenskih dina-
mi¢nih podjetij zaveda pomena za prihodnji razvoj, ki ga ima sledenje v tehnoloskem
razvoju (kjer gre za ocitno zaostajanje), da se (bolj od evropskih kolegov) zaveda tudi
velikega pomena izobraZevanja in stalnega usposabljanja za prihodnjo rast podjetja, pri
tem pa ne daje bistveno razli¢nega poudarka financnemu nagrajevanju zaposlenih, kot je to
pri evropskih gazelah.
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Iz analiziranih odgovorov sklepamo o pomembnih razlikah v menedZzmentu dinami¢nih
podietij v Sloveniji in Evropi, ki so povezane predvsem s stopnjo oz. fazo razvoja dina-
mi¢nih podjetij, ne pa toliko s sistemom poslovodenja. Velikih razlik v odnosu do v pospe-
Sevanije rasti in inovacij usmerjene organizacije ter nagrajevanja zaposlenih pa nismo ugo-
tovili.

7.3.5. Znacilnosti ravnanja z zaposlenimi

Znacilnosti ravnanja z zaposlenimi, ki pospeSujejo rast v dinami¢nih podjetjih, so:
* ustvarjanje pogojev za delo, napredovanje in odgovornost (6Z1),
 lojalnost in pripadnost podijetju (6Z2),

* moznost sodelovanja v rasto¢em podjetju in osebna rast (6Z3).

Kljub tezavam s pridobivanjem usposobljenih delavcev (AS7 in AS9 v prilogi 1), ki
smo jih ugotovili pri okoljskih dejavnikih vpliva na delovno silo (tabela 7.3.5. na str.141),
pa dinamicni podjetniki v Sloveniji prav usposobljenosti zaposlenih pripisujejo najvecjo
konkurencno prednost in pomen za uspeh njihovega podjetja (A91-6 v prilogi 1). Veliko
pozornosti dinami¢ni podjetniki tako v Sloveniji kot Evropi namenjajo ravnanju z zaposle-
nimi, kadrovanju in izbiri sodelavcev (A108 v prilogi 1), graditvi timov, uveljavitvi posa-
meznika in njegovemu priznanju ter delegiranju odlo¢anja in vodenja (A113 v prilogi 1).
Razlike med slovenskimi in evropskimi podjetniki v glavnem niso znacilne. Tudi moznos-
tim za napredovanje (A110 v prilogi 1) oz. planiranju kariere zaposlenih posvecajo dinami-
¢ni podjetniki veliko pozornost, njen pomen pa visje ocenjujejo evropski dinamicni podjet-
niki.

Fluktuacije delovne sile z naSimi vpraSanji nismo mogli ugotoviti, iz razmerja zapos-
leni: zunanji sodelavci po letih pa je mogoce sklepati, da vefino dela v dinami¢nih
podijetjih opravijo z redno zaposlenimi in le manjSi del z zunanjimi sodelavci (A53, A55 v
prilogi 1 in podatki o zaposlenosti v GVIN), kar pomeni, da podjetje prevzema dokaj veli-
ko breme socialnih, zdravstvenih in pokojninskih dajatev za zaposlene, s ¢imer zagotavlja
vecjo stopnjo lojalnosti in pripadnosti (A135 v prilogi 1).

Analiza vpraSanj, povezanih z zaposlenimi in odnosom podjetnika do zaposlenih, kaze
na veliko povezanost uspeha rastoCega podjetja z ravnanjem z zaposlenimi in le redko
vecje razlike med odgovori slovenskih in evropskih dinami¢nih podjetnikov.
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Tabela 7.3.5. Znacilnosti ravnanja z zaposlenimi, ki vplivajo na rast

EU znacilnosti| .
Atribut| za ravnanje z St Raz"ka.v Stop. Vpraganje
ljudmi vpr. | odgovorih | zaup.
53 |6Z1 412 |znacilna 0,1% |Stevilo zunanjih sodelavcev v letu 1995
55 6271 414 |ni znadilna Stevilo zunanjih sodelavcev v letu 1999
56 |61 42 |znagiina 01% kaksna je izobrazbena struktura zaposlenih v vasem
' podjetju
57 |6Z1 43 |znacilna 0,1% |ali menite, da so vasi delavci dovolj usposobljeni
58 6731 44 |ni znagiina ali tezko dobite delavce z dolo&enimi znaniji, ki so dovolj
usposobljeni za rast vasega podjetja
59 672 45 |znagina 01% kje je vecina vasih delavcev pridobila sposobnosti, ki jih
' uporablja v vasem podjetju
60 |6Z1 6722 46 |ni znacilna koliko zasluzijo vasi delavci povpre€no neto na mesec
61 673| 47 |znadilna 0,1% |ali vodite svoje podjetje z usposoblienimi menedzeriji
62 672 48 |znagiina 01% koliko zasluzijo povpre¢no meseéno neto ¢lani
' menedZerskega tima
65 623l 51 |znagina 1.0% kaj menite o tem, da bi bili tudi delavci delnicarji v vasem
' podjetju
97 |6zZ1 80 [znacilna 0,1% |koliko novih delovnih mest bo ustvarilo investiranje
. - za rast je najpomembnejSa usmerjenost zaposlenih v
107 |6z1 |622 846 |ni znagilna - dovoljjeva rj]';.’e e ) ) P
108 621 1622 850 |ni znagiina kadrovanju oz. izbiri sodelavcev namenjajo najvejo
pozornost
109 673| 851 lznacina 5 0% izobrazevanju in stalnemu usposabljanju namenjajo
' najvecjo pozornost
110 6723 | 852 |znadilna 0,1% |planiranju kariere zaposlenih namenjajo najvecjo pozornost
111 673 | 853 |ni znadilna najvecjo pozornost namenjajo finanénemu nagrajevanju
112 673| 854 |ni znasina ngjveéjg pozornost namenjao uveljavitvi posameznika,
priznanju
113 lez1 673| 855 |ni znaciina najvecjo pozornost namenjajo delegiranju odloanja in
vodenja
114 6723 | 856 |znacilna 1,0% |najvecjo pozornost namenjajo graditvi timov
115 |621 86 |ni znacilna katere delavce ste najtezje nasli, izbrali ?
118 673| 89 |ni znagina bi se odlogili za katero od spodnjih moznosti, Ce bi se
ponudila priloZnost
130 |621 |6Z2 983 |znadilna 1,0%]ovira za rast je delovna zakonodaja
135 672 988 |znasiina 01% ovira za rast so socialni, zdravstveni, pokojninski in drugi
' prispevki
575 673 | 1016 |ni znagiina Zelja, da se zaposlenim omogodi notranji razvoj in
napredovanje
276 672 623 | 1017 |ni znasiina motivacijo za rast predstavlja notranje podjetnistvo,
iniciativnost zaposlenih

Vir: priloga 1 in priloga 3

7.3.6. Znacilnosti financiranja rasti

Znacilnost financiranja rasti najbolj dinamic¢nih podjetij je:

razvit na€in finan¢nega planiranja in upravljanja (7F1).
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Slabosti, ki smo jih za slovenska dinami¢na podjetja ugotavljali v poglavjih 6.2.9. in
7.2.6., so velika prednost evropskih dinami¢nih podjetij pred konkuren¢nimi podjetji v
svetu. Zato bomo na tem mestu pogledali razlike, ki smo jih ugotovili s kvalitativho
analizo odgovorov na vprasanja, ki so povezana s finan¢nim planiranjem in upravljanjem

dinami¢nih podjetij v Sloveniji in Evropi (tabela 7.3.6.).

Tabela 7.3.6. Znacilnosti financiranja rasti, ki vplivajo na rast dinamicnega podjetja

EU znacilnost =

Atribut| financiranja, ki St Razlika v | Stop.

. Vprasanje
vpliva na rast vpr. | odgovorih | zaup.

kaksen je bil osnovni zagetni kapital, s katerim ste
ustanovili podjetje

s kaksnimi viri ste ustanovili in financirali zagon in prvo
leto obratovanja vasega podjetja

iz katerih virov ste financirali zadnji dve leti poslovanja
svojega podjetja

na kaksne probleme, ¢e sploh, ste naleteli, ko ste
poskusali dobiti kratkoro&ni kredit za obratni kapital

ali presezke denarnih sredstev v podjetju nalagate v
vredn. papirje

ali podjetje planira vecje investicije v prihodnjih letih in v
kak$nem obsegu

93 7F1 77 |znadilna 0,1%]iz katerih virov boste financirali planirane investicije
najpomembnejsi faktor, ki vpliva na vaso izbiro vira
financiranja

37 7F1 29 |znagilna 0,1%

70 7F1 56 |znadilna 0,1%

72 7F1 58 |znadilna 0,1%

74 7F1 60 |znadilna 0,1%

75 7F1 61 |znadilna 0,1%

92 7F1 76 |znadilna 0,1%

94 7F1 78 |znadilna 0,1%

Vir: Priloga 1 in priloga 3

Evropski podjetniki v ve¢ kot polovici primerov navajajo, da preseznih denarnih
sredstev v podjetju nimajo, petina izplacuje dobicke lastnikom, Cetrtina pa denar pusca na
ban¢nem racunu. Slovenske gazele z denarjem ravnajo vsaj na videz bolj preudarno:
presezno gotovino, ki jo ima skoraj Stiri petine dinami¢nih podjetij, nalagajo tudi v
vrednostne papirje, v precejSnjem odstotku (18%) pa v zaloge materiala in/ali trgovskega
blaga.

Analiza virov financiranja dinami¢nih podjetij v Slovenijin in Evropi pokaze, da
slovenska dinamic¢na podjetja predvidevajo bistveno spremenjeno (in ustreznej$o) strukturo
virov financiranja rasti in investicij v prihodnje (glede na preteklost), kar se obi¢ajno ne
dogodi (glej sliko 6.2.9.4. na str. 124 in tabelo 7.2.6.2. na str. E4fap¢no nacrtovanje
v evropskih dinami¢nih podjetjih je mnogo bolj podobno njihovim dotedanjim izkuSnjam
in zato tudi bolj verjetno.

Pri na¢rtovanju bodocih virov financiranja je slovenskim dinami¢nim podjetnikom
bistvenega pomena obrestna mera, ki je o€itno kot zunanjeokoljski dejavnik tudi prevla-
dujoci problem dinami¢nih podjetij. Vendar glede na to, da nalrtujejo v prihodnje Se

povecati svojo zadolzenost pri bankah, ne pa tudi povecati lastniskega financiranja, obres-
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tna mera ni dejanska ovira. Le 22% slovenskih dinami¢nih podjetnikov navaja, da pri izbiri
financiranja Zelijo predvsem ohraniti neodvisnost, medtem ko evropski podjetniki ta razlog

pri izbiri navajajo kar v 45% primerov, pa vendar se mnogo pogosteje kot slovenski
odloCajo za lastniSko financiranje rasti. Pa¢ pa jim pomemben kriterij (v 19%) pri izbiri

vira pomeni dodatna podpora kreditodajalca.

Ker so proucevana dinami¢na podjetja v Sloveniji dejansko precej mlajsa od evropskih,
je seveda prav v tem obdobju njihove rasti zelo pomembna utrditev in profesionalizacija
tudi finan¢ne funkcije podjetja, v prihodnje pa taksna izbira virov financiranja, ki bo
izboljsala strukturo virov in zagotovila dolgoro¢no stabilno in vztrajno rast teh podjetij.

7.4. Sklep

V tem poglavju smo z analizo razlik v odgovorih med slovenskimi in evropskimi
dinami¢nimi podjetniki poskusali odgovoriti na naso domnevo, da so razlike v dejavnikih,
ki vplivajo na rast dinami¢nih podjetij v Sloveniji in Evropi, znalilne. Pri tem smo
odgovore podjetnikov razvrstili glede na dejavnike hitre rasti v Evropi in opravili
statistiCne preskuse.

Najprej smo preverjali 17 zunanjeokoljskih pospesSevalcev rasti podjetij. Ugotovili smo,
da se odgovori slovenskih in evropskih dinami¢nih podjetnikov znacilno razlikujejo
predvsem pri vpraSanjih o spodbujevalnem inovativhem okolju ter prenaSanju razvojno-
raziskovalnih dosezkov v dinami¢na podjetja, pri strategijah Sirjenja na mednarodne trge,
dav¢nih spodbudah za solastnistvo zaposlenih in udelezbo na dobicku ter vseh dejavnikih
finan¢nega okolja (dostopnost tveganega kapitala, uc¢inkovitost finan¢nih trgov in obdav-

Citev zadrzanih dobickov in reinvestiranja). V drugih dejavnikih okolja smo ugotovili man;j
razlik ali nobene.

Kljub temu lahko ocenimo, da so razlike v vplivu okolja na rast podjetij v Sloveniji in
Evropi pomembne, kar potrjuje naso delovno hipotezo H1-1 o razlikah v okolju dinami-
¢nih podjetij med Slovenijo in EU.

Pri notranjih dejavnikih rasti podjetja smo ugotovili ve¢ znacilnih razlik predvsem pri
odnosu podjetnika do graditve trdne organizacije. Dinami¢na podjetja v Sloveniji so v
zgodnejsih fazah razvoja, in ve€ina $e ni presla faze profesionalizacije. Tezko pa bi zaradi
starostne razlike med slovenskimi in evropskimi gazelami sklepali, da gre za znacilne
razlike pri podjetnikih, saj so druge tri znacilnosti evropskih gazel (odnos do notranjega

podjetni§tva, voditeljstvo, jasna vizija) enako prisotne tudi pri slovenskih dinami¢nih
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podjetnikih. Druge delovne hipoteze H1-2 na podlagi tak$nih preskusov ni mogoce ne

potrditi ne ovreci.

Velike razlike med slovenskimi in evropskimi dinami¢nimi podjetniki in podjetji smo
ugotovili pri odnosu do inovativnosti in v poslovnih strategijah. Pri veCini odgovorov na
vprasanja, ki pojasnjujejo ta dva dejavnika, so odgovori znacilno razli¢ni, iz Cesar
sklepamo, da delovni hipotezi H1-3 in H1-4 lahko potrdimo.

Pri vprasanjih, ki se nanasajo na sistem poslovodenja, smo vecje razlike ugotovili pri
lastnostih poslovodnega sistema podjetja, ki kazejo na »organizacijo, ki pospesuje rast in
inovativhost«, manj razlik pa pri odnosu podjetnika do nagrajevanja zaposlenih in
menedzmenta. Hipoteze H1-5 tako ni mogoce v celoti ovreci, pa tudi ne potrditi.

Tudi pri odnosu dinami¢nih podjetnikov do zaposlenih smo ugotovili, da obstaja vrsta
podobnosti med evropskimi in slovenskimi dinami¢nimi podjetji. Razlike so predvsem v
vprasanjih, ki pojasnjujejo lojalnost in pripadnost zaposlenih do dinami¢nega podjetja, pri
vprasanjih o pogojih za delo in napredovanje ter moznostih sodelovanja v rastoCem
podjetju pa smo nasli ve¢ podobnosti kot razli¢nosti. Naso delovno hipotezo H1-6 z

doloc¢eno rezervo lahko ovrzemo.

Najvecje razlike v odgovorih smo ugotovili pri navedbah podjetnikov o financiranju
rastoCega posla, vendar zaradi razlike v velikosti in starosti teh podjetij (in s tem razli¢ne
faze v razvoju podijetja in tudi faze financiranja podjetja) ne moremo povsem zanesljivo
potrditi delovne hipoteze H1-7.

Gledano celovito na rezultate nasega proucevanja slovenskih in evropskih dinamic¢nih
podijetij ter zunanje in notranje dejavnike rasti teh podjetij pa vendarle lahko povzamemo,
da so med dejavniki, ki vplivajo na rast gazel v Evropi in Sloveniji, pomembne razlike
predvsem v (1) poslovnem okolju, pri (2) poslovnih strategijah, (3) odnosu do inovativ-
nosti kot tudi v (4) financiranju rasti dinami¢nih podjetij. Pomembnih razlik pa nismo
ugotovili (1) v odnosu dinami¢nih podjetij do zaposlenih in (2) v lastnostih dinami¢nih
podjetnikov samih, ne moremo pa na oshovi naSe analize oceniti teh razlik v mene-

dzmentu, ki v slovenskih dinami¢nih podjetjih v glavnem sploh Se ni razvit.
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8. STROJNO UCENJE NA PRIMERIH DINAMICNIH PODJETIJ

8.1. Uvod

Nase dosedanje proucevanje dinami¢nih podjetij v Sloveniji in opravljene primerjave z
dinami¢nimi podjetji v EU so sicer deloma potrdile, da na hitro rast dinami¢nih podjetij v
Sloveniji ne vplivajo v celoti isti dejavniki, kot so jih prepoznali pri raziskovanju gazel v
Evropi, nismo pa odgovorili na dve pomembni vpraSanji: »Ali se lahko iz teh primerov
uspesnih podjetij tudi kaj nau¢imo?«, in » Ali lahko dolo¢imo kakrSnakoli pravila za to, kaj
je potrebno storiti, in ¢emu se je treba izogniti pri vodenju podjetja v nadaljnjo rast?«
Oziroma, kot smo zapisali v enem od ciljev v uvodu naloge:

» prepoznati Zelimo znacilne dejavnike hitre rasti, ki pomembneje vplivajo na rast

podjetja, da bi lahko na nihovi osnovi predvideli uspesnost in rast dinamicnih podjetij.

Primerjava dinami¢nih podjetij in podjetnikov v Sloveniji s tistimi v drzavah EU je

pokazala, da so na splosno gazele in njihovi ustanovitelji — dinami¢ni podjetniki — podobni.

Vsi imajo moc¢no podjetnisko vizijo, usmerjeno v strategije rasti in Zetev. Vendar pa smo

pri dejavnikih, ki vplivajo na rast podijetja, med slovenskimi in evropskimi gazelami nasli
razlike v podjetniSskem okolju, v poslovodenju (predvsem pri sistemih nagrajevanja
zaposlenih) in financiranju rasti podjetja. V predhodnih poglavjih smo glede tega podali
doloCene zakljucke drugih avtorjev, ki so predvsem z metodami multiple regresije iskali
dejavnike hitre rasti in uspeha podjetij.

V 5. poglavju smo napovedali in obrazlozili uporabo alternativhega pristopa k analizi
podatkov s strojnim ucenjem, ki omogoCa odkrivanje zakonitosti v numericnih in
nenumericnih podatkih. Vzorec podatkov smo najprej pripravili za obdelavo in zatem s
programskim orodjema induktivno strojno u¢enje na osnovi primerov poiskali smiselne
modele za napovedovanje rasti. Metodo in pripravo podatkov za obdelavo, kot tudi primer
in pojasnila o odlocitvenem drevesu za napovedovanje atributov, smo podrobneje pred-
stavili v poglavju 5.3.2.1. na str. 87.

V tem poglavju bomo pogledali najpomembnejSe razultate nasSe Studije 134 slovenskih
dinami¢nih podjetij. Znacilnosti, ki jih bo »odkrilo« induktivno strojno ucenje na teh
primerih, pa bomo primerjali tudi z znacilnostmi dinami¢nih podjetij v Evropi, da bi tako
potrdili naso hipotezo o razlikah v dejavnikih, ki vplivajo na rasti dinamilénih podjetij v
Sloveniji in Evropi. Za podrobnejsi prikaz smo izbrali po nekaj primerov odlocCitvenih
dreves za napovedovanievilcno izrazenih znacilnosti (meril rasti) inopisnih znacilnosti
(atributov) dinamicnih podjetij, v sklepu pogavja pa predstavljamo kvalitativno analizo
razlik med slovenskimi in evropskimi gazelami.
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8.2. Napovedovanje rasti dinamiénih podjetij

V tem delu bomo podrobneje pogledali rezultate napovedovanja posameznih kazalnikov
rasti, ki smo jih definirali kot mozna merila rasti v poglavju 4.3.3. na str. 70. Najprej bomo

podrobneje pogledali odloCitvena drevesa za napovedovanje indeksa DaBEG kot pomem-

bnega druzbeno-ekonomskega merila rasti podjetij in vloge dinami¢nega podjetnistva (glej

poglavje 3.2. na str. 24), potem pa Se nekatere druge kazalnike, na podlagi katerih v svetu

pripravljajo razli¢ne lestvice gazel oz. so uveljavljeni kot merila rasti dinami¢nih podjetij z
razli¢nih vidikov — lastniSkega, menedzerskega in investitorskega. Vir za gradnjo teh odlo-
Citvenih dreves so naSe baze o dinami¢nih podjetjih (bazal.xls, baza2.xls in baza3)xlki
smo jih podrobno predstavili v poglavju 5.3.2.2. na str. 92.

Vsako napoved, ki smo jo naredili, predstavljamo v obliki (1) grafi¢nega odlocitvenega
drevesa, z (2) legendo atributov, ki nastopajo v odlo¢itvenem drevesu, zatem predstavimo
(3) pravila, ki ustrezajo posameznemu odloCitvenemu drevesu, razvr§€ena v posamezne
razrede, in kon¢no posamezno odloCitveno drevo tudi (4) razlozimo oziroma podrobneje
opisSemo. Vrstni red predstvitve (predvsem grafi¢no predstavitev odloCitvenega drevesa) iz

tehni¢nih razlogov ni vedno enak.

Pri tem ne bomo posebej komentirali razredov posameznih atributov z ni¢ primeri, ki se

v odlo¢itvenih drevesih tudi pojavljajo.

8.2.1. Napovedovanje indeksa DaBEG

Izradun indeksa DaBEG in prikaz razredov indeksa DaBEG smo definirali med merili
za rast podjetij v poglavju 4.3.3a str. 71.Razrede za indeks DaBEG smo dolo¢ili v
sledecih razponih:

* razred 1: DaBEG > 1000 (10,4% podjetij v bazi podatkov),
e razred 2: 200 < DaBEG 1000 (11,2%),

e razred 3: 100 < DaBEG 200 (23,9%),

e razred 4: DaBEG: 100 (54,5%).

V nadaljevanju predstavljamo Stiri napovedi indeksa DaBEG, ki smo jih dobili pri

razli¢nih nastavitvah parametrov za gradnjo dreves (od »pogleda zelo od dale¢ do podrob-
nega vpogleda v primere«) in zato razli¢nih klasifikacijskih to¢nostih. Klasifikacijska
toCost je Se sprejemljiva, kadar je le-ta viSja od deleza veCinskega razreda.
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8.2.1.1. Prva napoved indeksa DaBEG

Prvo odloditveno drevo za napoved indeksa DaBEG prikazujemo na sliki 8.2.1.1.

Klasifikacijska to¢nost drevesa na u¢nih primerih je 61,9 % in na testnih primerih 47,8 %.

Odlocitveno drevo vkljucuje naslednje lastnosti gazel:

* AD56-6: povprecna vi§jesolska izobrazba zaposlenih v dinami¢nem podjetju

* AT75-4: slabo gospodarjenje z denarjem (presezke fin. sredstev puscajo na racunu)

A 20-4: lastniki podjetja so zasebni tuji investitoriji

* A43-8: podjetniki kot najveji problem v okolju navajajo nenaklonjene vladne
predpise

Slika 8.2.1. 1. Prvo odlocitveno drevo za napoved indeksa DaBEG
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Temu odlocitvenemu drevesu ustrezajo naslednja pravila za napovedovanje razredov
indeksa DabEG:

3. razred
IF (A56-6 = 0) & (A75-4=1) OR
(A56-6 = 0) & (A75-4 = 0) & (A20-4 = 0) & (A43-8 = 0) THEN DaBEG < 100

2. razred
IF (A56-6 = 1) OR
( A56-6 = 0) & (A75-4 = 0) & (A20-4 = 0) & (A43-8 = 1) THEN 100 < DaBEG200

1. razred
IF (A56-6 = 0) & (A75-4 = 0) & (A20-4 = 1) THEN 200 < DaBE& 1000
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Ta pravila pomenijo naslednje:

(1) Najpocasneje rastejo podjetja (indeks DaBEG manjsi od 100), v katerih zaposleni
nimajo povprecne visjeSolske stopnje izobrazbe, ki slabo gospodarijo z denarjem, ali pa
imajo nizjo (od vi§jeSolske) stopnjo izobrazbe zaposlenih in dobro gospodarijo z
denarjem, niso pretezno v lasti tujih investitorjev in ne tarnajo zaradi nenaklonjenih
viadnih predpisov.

(2) Hitreje rastejo podjetja (indeks DaBEG med 100 in 200), ki imajo vi§jo povprec¢no
izobrazbo zaposlenih, ali pa imajo nizjo povpre¢no stopnjo izobrazbe, niso v rokah
tujih investitorjev, jih pa pestijo viadni predpisi.

(3) Najhitreje rastejo podjetja (indeks DaBEG med 200 in 1000), kjer povpreCna stopnja
izobrazbe ni viSjeSolska, ki dobro gospodarijo z denarjem in ki so v rokah tujih
investitorjev.

8.2.1.2. Druga napoved indeksa DaBEG

Drugo odlocitveno drevo za napovedovanje indeksa DaBEG prikazujemo na sliki

8.2.1.2. Klasifikacijska to¢nost drevesa na u¢nih primerih je 63,4% in na testnih primerih
47%.

Slika 8.2.1.2. Drugo odlocitveno drevo za napoved indeksa DaBEG
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Odlocitveno drevo vsebuje naslednje znacilnosti dinami¢nih podjetij:

* AD56-6: povprecna vi§jesolska izobrazba zaposlenih v dinami¢nem podjetju

* A95-5: vnaslednjih 2 letih bodo najve¢ investirala v raziskave in razvoj

» A75-4: slabo gospodarig z denarjem (presezke fin. sredstev pusc¢ajo na racunu)

* AD59-0: delavci so vecino sposobnosti za delo pridobili v Solskem sistemu

A 20-4: lastniki podjetja so zasebni tuji investitoriji

* A43-8: podjetniki kot najvecji problem v okolju navajajo nenaklonjene vladne
predpise

* A66-0: podijetje je lastnik vseh prostorov, v katerih posluje

* A66-1. podjetje je deloma lastnik prostorov, deloma prostore za poslovanje najema

» A66-2: podjetje posluje v najetih prostorih

* A 110-3: planiranje kariere zaposlenih je srednje pomembno

* A 73-1: najboljse izkuSnje imajo s starimi doma¢imi bankami

Na osnovi tega odloCitvenega drevesa je mo¢ povzeti sledeCa pravila za napoved
razredov indeksa DaBEG:

4. razred

IF (A56-6 = 1) & (A 95-5 = 0)OR

(A56-6 = 0) & (A75-4=1) OR

(A56-6 = 0) & (A75-4 =0) & (A59-0 =1) OR

(A56-6 = 0) & (A75-4 = 0) & (A59-0 = 0) & (A20-4 =0) & (A43-8=0) & (A66 = 1) &
(A110-3=0) OR

(A56-6 = 0) & (A75-4 = 0) & (A59-0 = 0) & (A20-4 = 0) & (A43-8 = 0) & (A66 = 2) OR
(A56-6 = 0) & (A75-4 = 0) & (A59-0 = 0) & (A20-4 = 0) & (A43-8 = 0) & (A66 = 0) &
(A73-1=1) THEN DaBEG < 100

3. razred

IF (A56-6 =1) & (A 95-5=1) OR

(A56-6 = 0) & (A75-4 = 0) & (A59-0 = 0) & (A20-4 = 0) & (A43-8 = 1) OR

(A56-6 = 0) & (A75-4 = 0) & (A59-0 = 0) & (A20-4 = 0) & (A43-8 = 0) & (A66 = 0) &
(A73-1=0) THEN 100 < DaBE& 200

2. razred

IF (A56-6 = 0) & (A75-4 = 0) & (A59-0 = 0) & (A20-4 = 1) OR

(A56-6 = 0) & (A75-4 = 0) & (A59-0 = 0) & (A20-4 = 0) &(A43-8=0) & (A66 = 1) &
(A110-3 =1) THEN 200 < DaBE& 1000

Iz napovedi za razrede lahko povzamemo naslednja pravila za napoved indeksa
DaBEG:
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(1) Indeks DaBEG pod 100 imajo gazele, ki:

1.1.

1.2.
1.3.

1.4.

1.5.

1.6.

imajo (v povpre€ju) vi§jeSolsko izobrazbo zaposlenih in ne planirajo investicij v
raziskave in razvoj v naslednjih dveh letih;

nimajo povprecno visjeSolske izobrazbe zaposlenih in slabo gospodarijo z denarjem;

nimajo povprecno visjeSolske izobrazbe zaposlenih, dobro gospodarijo z denarjem in
katerih delavci so vecino sposobnosti pridobili v Solskem sistemu;

nimajo povpre¢no visjesolske izobrazbe zaposlenih, dobro gospodarijo z denarjem,
katerih delavci ve€ine sposobnosti niso pridobili v Solskem sistemu, lastniki niso tuji
investitorji, podjetje posluje delno v lastnih delno v najetih prostorih, podjetniki ne
tarnajo zaradi nenaklonjenih vladnih predpisov, in v katerih je planiranje kariere
zaposlenih srednje pomembno;

nimajo povpre¢no visjesolske izobrazbe zaposlenih, dobro gospodarijo z denarjem,
katerih delavci ve€ine sposobnosti niso pridobili v Solskem sistemu, lastniki niso tuji
investitorji, podjetniki ne tarnajo zaradi nenaklonjenih vladnih predpisov, in podjetje
posluje v najetih prostorih;

nimajo povpecno visjesolske izobrazbe zaposlenih, dobro gospodarijo z denarjem,
katerih delavci ve€ine sposobnosti niso pridobili v Solskem sistemu, lastniki niso tuji
investitorji, podjetniki ne tarnajo zaradi nenaklonjenih vladnih predpisov, podjetje
posluje v lastnih prostorih in ima najboljSe izku$nje pri poslovanju s starimi domacimi
bankami.

(2) Indeks DaBEG med 100 in 200 imajo gazele, ki:

2.1.

2.2.

2.3.

imajo povprecno visjesolsko izobrazbo zaposlenih in nameravajo v naslednjih dveh

letih najvec investirati v raziskave in razvoj novih proizvodov in storitev;

nimajo povprecno visjesolske izobrazbe zaposlenih, delavci veline znanj niso
pridobili v Soli, podjetje dobro gospodari z denarjem, lastniki podjetja niso tuji

investitorji, imajo tezave z nenaklonjenimi vladnimi predpisi,

nimajo povprecno visjeSolske izobrazbe zaposlenih, delavci veCine znanj in
sposobnosti niso pridobili v Soli, podjetje dobro gospodari z denarjem, lastniki
podjetja niso tuji investitorji, podjetje ima tezave z nenaklonjenimi vladnimi predpisi,

posluje v lastnih prostorih in nima najbolj$ih izkuSen; s starimi domac¢imi bankami.

(3) Indeks DaBEG nad 200 in do 1000 imajo gazele, ki:
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3.1. nimajo povprecno visjesolske stopnje izobrazbe zaposlenih, zaposleni veine znanj
in sposobnosti niso pridobili v Soli (ampak v tem ali prejSnjem podijetju zaposlitve),
podjetja dobro gospodarijo z denarjem in so Vv lasti tujih (zunanjih) investitorjev.

3.2. nimajo povprecno visjesolske stopnje izobrazbe zaposlenih, zaposleni veine znanj
in sposobnosti niso pridobili v Soli (ampak v tem ali prejSnjem podijetju zaposlitve),
podjetja dobro gospodarijo z denarjem, niso Vv lasti tujih (zunanijih) investitorjev, ki
najvecjih problemov ne vidijo v neneklonjenih vladnih predpisih, poslovne prostore
imajo deloma v lasti, deloma jih najemajo, podjetniki pa planiranje kariere zaposlenih
ocenjujejo kot srednje pomembno za rast podietja.

8.2.1.3. Tretja napoved indeksa DaBEG

Tretje odlocitveno drevo za napovedovanje indeksa DaBEG prikazujemo na sliki

8.2.1.3. Klasifikacijska to€nost drevesa na u¢nih primerih je 72,4%, in na testnih primerih
46,3%.

Slika 8.2.1.3. Tretje odlocitveno drevo za napoved indeksa DaBEG
[ s o 1o Vit 0 - 1 ek M S Ty
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Odlocitveno drevo vsebuje naslednje znacilnosti (atribute) dinamicnih podjetij:

* A99-0: spremembe v poslovnem okolju me ne morejo motivirati za hitrejSo rast

* A 19-0: druzba z omejeno odgovornostjo
* A 19-1: delniska druzba
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* A 19-2: druga oblika kapitalske druzbe

* A 19-3: samostojni podjetnik

* A 94-3: na izbor vira financiranja najbolj vpliva viSina obreste mere

* A 75-4: slabo gospodarjenje z denarjem (presezke fin. sredstev puscajo na racunu)

* A97-1: ni€ (0) novih delovnih mest v naslednjih 5 letih

* A97-2: 1-9 novih delovnih mest

* A97-3: 10-49 novih delovnih mest

* A 97-4: 50-99 novih delovnih mest

* A 97-5: 100-199 novih delovnih mest

* A 97-6: nad 200 novih delovnih mest

* A 91-0: nizki stroski nabave surovin in materiala so glavna konkuren¢na prednost
podijetja

e A 56-2: povpreCna izobrazbena struktura zaposlenih v podjetju je vajeniSka
(srednjeSolska)

* A 123-0: dav¢na politika ne stimulira reinvestiranja dobicka

* A 123-1: dav¢na politika stimulira reinvestiranje dobicka

* A 123-2: dav¢na politika ne stimulira niti ne zavira reinvestiranja dobicka

* A 56-4: povpreCna izobrazbena struktura zaposlenih v podjetju je vi§jeSolska

A 120-0: dinami¢ni podjetnik ni imel nobenih tezav z dovoljenji in registracijo

podijetja

* A 46-2: vzpostavljanje podjetniske mreze (networka) bi bila glavna motivacija za
povezovanje

* A 96-1: vnaslednjih 5 letih bo podjetje najveC investiralo v zemlji§€a in zgradbe

Iz tega odloCitvenega drevesa lahko povzamemo naslednja pravila za napovedovanje
razredov indeksa DaBEG:
4. razred
IF (A99-0 = 1) OR
(A99-0 = 0) & (A19 = 3)OR
(A99-0=0) & (A19=2) OR
(A99-0=0) & (A19=1) & (A94-3=1) OR
(A99-0=0) & (A19 =0) & (A75-4=1) OR
(A99-0=0) & (A19 =0) & (A75-4=0) & (A97 = 1) OR
(A99-0=0) & (A19 =0) & (A75-4=0) & (A97 = 2) & (A91-0=1) OR
(A99-0 =0) & (A19 =0) & (A75-4=0) & (A97 = 2) & (A91-0= 0) & (A56-2 = 0) OR

(A99-0 = 0) & (A19 = 0) & (A75-4= 0) & (A97 = 2) & (A91-0= 0) & (A56-2 = 1) &
(A123 = 1) OR
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(A99-0 = 0) & (A19 = 0) & (A75-4= 0) & (A97 = 3) & (A56-4 = 1) & (A46-2 = 0) &
(A96-1 = 0) THEN DaBEG< 100

3. razred

IF (A99-0 = 0) & (A19 = 1) & (A94-3 = 0) OR

(A99-0=0) & (A19 = 0) & (A75-4=0) & (A97 = 2) & (A91-0=0) & (A56-2=1) &
(A123=0) OR

(A99-0=0) & (A19 = 0) & (A75-4=0) & (A97 = 2) & (A91-0=0) & (A56-2=1) &
(A123 =2) OR

(A99-0 =0) & (A19 = 0) & (A75-4=0) & (A97 = 3) & (A56-4 = 0) & (A120-0=1) OR
(A99-0 = 0) & (A19 = 0) & (A75-4=0) & (A97 = 3) & (A56-4 = 1) & (A46-2 = 1) OR
(A99-0 =0) & (A19 = 0) & (A75-4=0) & (A97 = 3) & (A56-4 = 1) & (A46-2=0) &
(A96-1 =1) THEN 100 < DaBE& 200

2. razred

IF (A99-0 = 0) & (A19 = 0) & (A75-4=0) & (A97 = 6) OR

(A99-0 = 0) & (A19 = 0) & (A75-4=0) & (A97 = 3) & (A56-4 = 0) & (A120-0 = 0)
THEN 200 < DaBEG= 1000

1. razred

IF (A99-0 = 0) & (A19 = 0) & (A75-4=0) & (A97 =0) OR

(A99-0=0) & (A19 =0) & (A75-4=0) & (A97 =4) OR

(A99-0 = 0) & (A19 = 0) & (A75-4=0) & (A97 =5) THEN DaBEG > 1000

Iz teh pravil lahko povzamemo vrsto ugotovitev za napoved indeksa DaBEG:
(1) Indeks DaBEG pod 100 imajo gazele:

1.1.ki menijo, da jih nobene spremembe v poslovhem okolju ne bi motivirale k hitrejSi
rasti;

1.2.samostojni podjetniki, ki menijo, da bi jih poslovno okolje motiviralo k hitrejSi rasti;

1.3.samostojni podjetniki in nekatere kapitalske druzbe (npr. komanditne), ki menijo, da bi
jih poslovno okolje motiviralo k hitrejSi rasti;

1.4.delniske druzbe, v katerih menijo, da bi jih poslovno okolje lahko motiviralo k hitrejsi
rasti, in v katerih na izbor virov financiranja najbolj vpliva viSina obrestne mere;

1.5.druzbe z omejeno odgovornostjo, v katerih menijo, da bi jih poslovno okolje lahko
motiviralo k hitrejsi rasti in v katerih slabo gospodarijo z denarjem (denar puscajo na

racunu ipd.);
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1.6.druzbe z omejeno odgovornostjo, v katerih menijo, da bi jih poslovno okolje lahko
motiviralo k hitrejsi rasti, v katerih dobro gospodarijo z denarjem in ne nacrtujejo (0)
novih zaposlitev v naslednjih 5 letih;

1.7.druzbe z omejeno odgovornostjo, v katerih menijo, da bi jih poslovno okolje lahko
motiviralo k hitrejsi rasti, v katerih dobro gospodarijo z denarjem, nacrtujejo od 1 do 9
novih zaposlitev v naslednjih 5 letih, njihova glavna konkuren¢na prednost pred
konkurenco pa so nizki stroski nabave surovin in materiala;

1.8.druzbe z omejeno odgovornostjo, v katerih menijo, da bi jih poslovno okolje lahko
motiviralo k hitrejsi rasti, v katerih dobro gospodarijo z denarjem, nacrtujejo od 1 do 9
novih zaposlitev v naslednjih 5 letih, njihova glavna konkuren¢na prednost pred
konkurenco niso nizki stroski nabave surovin in materiala, povprecna izobrazbena
struktura pa ni vajeniska oz. srednjeSolska;

1.9.druzbe z omejeno odgovornostjo, v katerih menijo, da bi jih poslovno okolje lahko
motiviralo k hitrej$i rasti, ki dobro gospodarijo z denarjem, nacrtujejo od 1 do 9 novih
zaposlitev v naslednjih 5 letih, njihova glavna konkuren¢na prednost pred konkurenco
niso nizki stroski nabave surovin in materiala, povpre¢na izobrazbena struktura je
vajeniska oz. srednjeSolska, in v katerih menijo, da davCna politika stimulira reinve-

stiranje dobicka;

1.10. druzbe z omejeno odgovornostjo, v katerih menijo, da bi jih poslovno okolje lahko
motiviralo k hitrej$i rasti, v katerih dobro gospodarijo z denarjem, nacrtujejo od 10 do
49 novih zaposlitev v naslednjih 5 letih, nacrtujejo investiranje v zgradbe in zemlji§Ca,
v katerih je povpre€na izobrazbena struktura vi§jeSolska, in v katerih menijo, da bi se
vClanjevali v podjetniSke organizacije predvsem zaradi vzpostavljanja podjetniskih

mrez (networking).
(2) Indeks DaBEG med 100 in 200 imajo gazele:

2.1. delniske druzbe, v katerih menijo, da bi jih poslovno okolje lahko motiviralo k hitrejsi
rasti, pri izboru virov financiranja pa se jim obrestna mera ne zdi pomembna;

2.2. druzbe z omejeno odgovornostjo, v katerih menijo, da bi jih poslovno okolje lahko
motiviralo k hitrej$i rasti, v katerih dobro gospodarijo z denarjem, nacrtujejo zaposliti
od 1 do 9 novih delavcev v naslednjih letih, v katerih menijo, da nizki stroSki nabave
niso njihova najvecja prednost pred konkurenco, v katerih je povpre¢na izobrazba
zaposlenih vajeniSka (oz. srednja strokovna), in v katerih menijo, da dav¢na politika

ne stimulira reinvestiranja dobicka;

2.3. druzbe z omejeno odgovornostjo, v katerih menijo, da bi jih poslovno okolje lahko

motiviralo k hitrej$i rasti, v katerih dobro gospodarijo z denarjem, nacrtujejo zaposliti
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od 1 do 9 novih delavcev v naslednjih letih, v katerih menijo, da nizki stroSki nabave
niso njihova najvecja prednost pred konkurenco, v katerih je povpre¢na izobrazba
zaposlenih vajeniSka (oz. srednja strokovna), in v katerih menijo, da dav¢na politika

ne vpliva na reinvestiranje dobicka,

2.4. druzbe z omejeno odgovornostjo, v katerih menijo, da bi jih poslovno okolje lahko
motiviralo k hitrej$i rasti, v katerih dobro gospodarijo z denarjem, nacrtujejo zaposliti
od 10 do 49 novih delavcev v naslednjih letih, v katerih povpre¢na izobrazba ni
vi§jesolska, in v katerih dinami¢ni podjetnik ni imel nobenih tezav z dovoljenji pri
registraciji podjetja;

2.5. druzbe z omejeno odgovornostjo, v katerih menijo, da bi jih poslovno okolje lahko
motiviralo k hitrej$i rasti, v katerih dobro gospodarijo z denarjem, nacrtujejo zaposliti
od 10 do 49 novih delavcev v naslednjih letih, v katerih je povpreCna izobrazba
viSjeSolska, in ki bi se povezovali v podjetniskih organizacijah zaradi vzpostavljanja
povezav (networking);

2.6. druzbe z omejeno odgovornostjo, v katerih menijo, da bi jih poslovno okolje lahko
motiviralo k hitrej$i rasti, v katerih dobro gospodarijo z denarjem, nacrtujejo zaposliti
od 10 do 49 novih delavcev v naslednjih letih, v katerih je povpreCna izobrazba
vi§jesSolska, in ki se ne bi povezovale v podjetniske organizacije oz. zdruzenja, v

naslednjih 5 letih pa bodo najvec investirale v zgradbe in zemljisca.
(3) Indeks DaBEG med 200 in 1000 imajo gazele:

3.1. druzbe z omejeno odgovornostjo, v katerih menijo, da bi jih poslovno okolje lahko
motiviralo k hitrej$i rasti, ki dobro gospodarijo z denarjem in nacrtujejo zaradi
investiranja v naslednjih letih zaposliti ve€ kot 200 novih delavcev;

3.2. druzbe z omejeno odgovornostjo, v katerih menijo, da bi jih poslovno okolje lahko
motiviralo k hitrej$i rasti, ki dobro gospodarijo z denarjem in nacrtujejo zaradi
investiranja v naslednjih letih zaposliti med 10 in 49 novih delavcev, v katerih
povprecna izobrazba zaposlenih ni vis§jeSolska, podjetnik pa pri ustanavljanju podjetja
ni imel nobenih tezav z dovoljen;ji in registracijo podjetja.

(4) Indeks DaBEG nad 1000 imajo gazele:

4.1. druzbe z omejeno odgovornostjo, v katerth menijo, da bi jih poslovno okolje lahko
motiviralo k Se hitrejsi rasti, ki dobro gospodarijo z denarjem in ne nacrtujejo novih
investicij in novih zaposlitev;
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4.2. druzbe z omejeno odgovornostjo, v katerth menijo, da bi jih poslovno okolje lahko
motiviralo k Se hitrejsi rasti, ki dobro gospodarijo z denarjem, nacrtujejo nove
investicije ter med 50 do 99 novih delovnih mest v naslednjih 5 letih;

4.3. druzbe z omejeno odgovornostjo, v katerth menijo, da bi jih poslovno okolje lahko
motiviralo k Se hitrejsi rasti, ki dobro gospodarijo z denarjem, nacrtujejo nove
investicije ter med 100 in 199 novih delovnih mest v naslednjih 5 letih.

8.2.1.4. Cetrta napoved indeksa DaBEG

Za indeks DaBEG, ki je po mnenju vrste raziskovalcev eden najpomembnejSih dolgo-
rocnih kazalnikov stabilne rasti dinamicnega podjetja, podajamo S§e Cetrti primer
odlocitvenega drevesa za njegovo napovedovanje. Za to drevo velja klasifikacijska to¢nost
na u¢nih primerih 74,6% in na testnih primerih 47,0%. Drevo prikazujemo na sliki 8.2.1.4.

Slika 8.2.1.4. Cetrto odlocitveno drevo za napoved indeksa DaBEG

(71 ra e Lonvdirs 1o Vmmasion s 1 L L Ll (o % ek M BT e BTG R

Odlocitveno drevo vsebuje naslednje znacilnosti (atribute) dinamicnih podjetij:

* A99-0: spremembe v poslovnem okolju me ne morejo motivirati za hitrejSo rast
* A 110-5: planiranje kariere zaposlenih je najbolj pomembno
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* A99-5: nizji davki bi zelo motivirali za hitrejSo rast podjetij

* A 111-2: finan¢no nagrajevanje je manj pomembno

* A 104-3:. kvaliteta dobaviteljev je srednje pomembna in nima zelo velikega vpliva
* A28-0: dinami¢ni podjetnik se ni nikoli usposabljal v tujini

* A 20-4: pretezni lastniki podjetja so tuji zasebni investitorji

« A87-0: glavnidobavitelji surovin so domaci dobavitelji

* A94-2: naizbiro vira financiranja najbolj vpliva enostavna in hitra obdelava vioge
* A 83-3: dosezeni dobicek je nekoliko vecji od pricakovanega

* A 85-0: njihovi izdelki se prodajajo pretezno na domacem trgu

* A56-0: zaposleni so pretezno nekvalificirana delovna sila

* A66-0: podietje posluje v lastnih poslovnih prostorih

» A66-1. podijetje posluje deloma v lastnih deloma v najetih poslovnih prostorih

* A66-2: podjetje posluje izklju¢no v najetih poslovnih prostorih

* A 115-3: najtezje so nasli in izbrali tehni¢no izobrazene delavce

* A89-1. glavni konkurenti podjetja so male zasebne firme

1z tega drevesa lahko izlu§¢imo naslednja pravila za napoved razredov indeksa DaBEG:

4, razred

IF (A99-0=1) OR

(A99-0 = 0) & (A110-5=1) & (A99-5=1) OR

(A99-0 = 0) & (A110-5=0) & (A111-2 =0) & (A104-3=1) & (A28-0=1) OR

(A99-0 = 0) & (A110-5=0) & (A111-2 = 0) & (A104-3 = 0) & (A20-4 = 0) & (A94-2=0)
& (A83-3=1) OR

(A99-0 = 0) & (A110-5=0) & (A111-2 = 0) & (A104-3 = 0) & (A20-4 = 0) & (A94-2=0)
& (A83-3 =0) & (A85-0 = 1) & (A56-0 = 0) & (A66 =0 ) OR

(A99-0 = 0) & (A110-5=0) & (A111-2 = 0) & (A104-3 = 0) & (A20-4 = 0) & (A94-2=0)
& (A83-3 =0) & (A85-0 = 1) & (A56-0 = 0) & (A66 = 2) OR

(A99-0 = 0) & (A110-5=0) & (A111-2 = 0) & (A104-3 = 0) & (A20-4 = 0) & (A94-2=0)
& (A83-3 =0) & (A85-0 = 1) & (A56-0 = 0) & (A66 = 1) & (A115-3 = 0) & (A89-1 = 1)
THEN DaBEG< 100

3. razred

IF (A99-0 = 0) & (A110-5=1) & (A99-5=0) OR

(A99-0 = 0) & (A110-5=0) & (A111-2=1) OR

(A99-0 = 0) & (A110-5=0) & (A111-2 =0) & (A104-3=1) & (A28-0=0) OR

(A99-0 = 0) & (A110-5=0) & (A111-2 = 0) & (A104-3 = 0) & (A20-4 = 0) & (A94-2 = 0)
& (A83-3 = 0) & (A85-0 = 0)OR

(A99-0 = 0) & (A110-5=0) & (A111-2 = 0) & (A104-3 = 0) & (A20-4 = 0) & (A94-2 = 0)
& (A83-3 = 0) & (A85-0 = 1) & (A56-0 = 0) & (A66 = 1) & (A115-3 = 1) THEN 100 <
DaBEG< 200
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2. razred

IF ( A99-0 = 0) & (A110-5 = 0) & (A111-2 = 0) & (A104-3 = 0) & (A20-4 = 0) & (A94-2
=0) & (A83-3=0) & (A85-0 =1) & (A56-0 =1) OR

(A99-0 = 0) & (A110-5=0) & (A111-2 = 0) & (A104-3 = 0) & (A20-4 = 0) & (A94-2 = 0)
& (A83-3 =0) & (A85-0 = 1) & (A56-0 = 0) & (A66 = 1) & (A115-3 = 0) & (A89-1 =0)
THEN 200 <DaBEG= 1000

1. razred
IF ( A99-0 =0) & (A110-5 =0) & (A111-2 =0) & (A104-3 =0) & (A20-4 =1) & (A87-0 =1)

OR

(A99-0 = 0) & (A110-5=0) & (A111-2 = 0) & (A104-3 = 0) & (A20-4 = 0) & (A94-2 = 1)
THEN DaBEG > 1000
1z gornjih pravil lahko zapisemo sledece napovedi razredov indeksa DaBEG:

(1) Indeks DaBEG pod 100 imajo gazele:

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

ki menijo, da jih nobene spremembe v poslovnem okolju ne bi motivirale k hitrejSi
rasti;

ki menijo, da bi jih spremembe v poslovhem okolju motivirale k hitrejSi rasti, ki se
jim zdi planiranje kariere zaposlenih najbolj pomembno, in ki menijo, da bi jih nizji
davki zelo motivirali k hitrejSi rasti;

ki menijo, da bi jih spremembe v poslovhem okolju motivirale k hitrejSi rasti, ki se
jim zdi planiranje kariere zaposlenih najbolj pomembno, ki se jim financno nagra-
jevanje ne zdi pomembno, ki menijo, da kvaliteta dobaviteljev le srednje pomembno
vpliva na rast njihovega podjetja. Dinamicni podjetnik, ki vodi tako podjetje, se ni

nikoli usposabljal v tujini;

katerim je planiranje kariere zaposlenih najbolj pomembno, ki se jim finan¢no nagra-
jevanje ne zdi pomembno, kvaliteta dobaviteljev je pomembna, pretezni lastniki po-

djetja niso tujci, na njihovo odloCanje o najemanju posojil ne vpliva enostavnost in

hitrost obdelave vloge, dosezeni dobicek v preteklih petih letih ni ve¢ji od pricako-
vanega, zaposleni so najmanj kvalificirana strokovna delovna sila, podjetje posluje
izklju¢no v lastnih prostorih;

katerim je planiranje kariere zaposlenih najbolj pomembno, ki se jim finan¢no nagra-
jevanje ne zdi pomembno, kvaliteta dobaviteljev je pomembna, pretezni lastniki
podjetja niso tujci, na njihovo odloCanje o najemanju posojil ne vpliva enostavnost in

hitrost obdelave vloge, dosezeni dobicek v preteklih petih letih ni vecji od prica-
kovanega, zaposleni so najmanj kvalificirana strokovna delovna sila, podjetje posluje
izklju¢no v najetih delovnih prostorih;
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1.6.

katerim je planiranje kariere zaposlenih najbolj pomembno, ki se jim finan¢no nagra-
jevanje ne zdi pomembno, kvaliteta dobaviteljev je pomembna, pretezni lastniki
podjetja niso tujci, na njihovo odloCanje o najemanju posojil ne vpliva enostavnost in

hitrost obdelave vloge, dosezeni dobicek v preteklih petih letih ni vecji od prica-
kovanega, zaposleni so najmanj kvalificirana strokovna delovna sila, podijetje posluje
deloma v lastnih, deloma v najetih delovnih prostorih, niso imeli tezav z iskanjem in
izborom tehni¢no izobrazenih delavcev, kot glavno konkurenco svojega podjetja pa

vidijo druge male zasebne firme.

(2) Indeks DaBEG med 100 in 200 imajo gazele:

2.1.

2.2.

2.3.

2.4.

2.5.

ki menijo, da bi jih spremembe v poslovhem okolju motivirale k hitrejSi rasti, ki se
jim zdi planiranje kariere zaposlenih najbolj pomembno, in ki menijo, da jih nizji
davki ne bi motivirali za hitrejSo rast;

ki menijo, da bi jih spremembe v poslovhem okolju motivirale za hitrejSo rast,
planiranje kariere zaposlenih se jim ne zdi najbolj pomembno in prav tako ne

finan¢no nagrajevanje zaposlenih;

ki menijo, da bi jih spremembe v poslovnem okolju motivirale za hitrejSo rast, pla-
niranje kariere zaposlenih se jim ne zdi najbolj pomembno, pomembno pa se jim zdi
finan¢no nagrajevanje zaposlenih, srednje pomembna se jim zdi kvaliteta doba-
viteljev, dinamicni podjetnik pa se je usposabljal tudi v tujini;

ki menijo, da bi jih spremembe v poslovhem okolju motivirale za hitrejSo rast,
planiranje kariere zaposlenih se jim ne zdi najbolj pomembno, pomembno pa se jim
zdi finan¢no nagrajevanje zaposlenih, srednje pomembna se jim zdi kvaliteta dobavi-

teljev, pretezni lastniki podjetja niso tuji investitorji, na njihov izbor virov finan-

ciranja enostavnost in hitrost obdelave vloge ne vpliva bistveno, njihov dobicek v
zadnjih petih letih ni vecji od pricakovanega, njihovi izdelki pa se prodajajo pretezno

na tujih trgih;

ki menijo, da bi jih spremembe v poslovnem okolju motivirale za hitrejSo rast, pla-
niranje kariere zaposlenih se jim ne zdi najbolj pomembno, pomembno pa se jim zdi
finan¢no nagrajevanje zaposlenih, srednje pomembna se jim zdi kvaliteta dobavi-

teljev, pretezni lastniki podjetja niso tuji investitorji, na njihov izbor virov financi-

ranja ne vpliva bistveno enostavnost in hitrost obdelave vloge, njithov dobicek v
zadnjih petih letih ni vecji od priCakovanega, njihovi izdelki se prodajajo pretezno na
domacem trgu, zaposleni so kvalificirana delovna sila, podjetje posluje deloma v

najetih deloma v lastnih poslovnih prostorih, najtezje so nasli in izbrali tehi¢no izo-

brazene delavce.
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(3) Indeks DaBEG med 200 in 1000 imajo gazele:

3.1.

3.2.

ki menijo, da bi jih spremembe v poslovnem okolju motivirale za hitrejSo rast, ki se
jim planiranje kariere in nagrajevanje zaposlenih ne zdi najbolj pomembno, kvaliteta
dobaviteljev ima velik vpliv na rast, pretezni lastniki podjetja niso tuji investitorji,
enostavnost in hitrost obdelave vioge za posojilo se jim ne zdi bistveni kriterij za
najemanje virov, dosezeni dobi¢ek v zadnjih letih je v skladu s priakovanji, izdelki

se prodajajo pretezno na tujih trgih, zaposleni pa so pretezno nekvalificirana delovna

sila;

ki menijo, da bi jih spremembe v poslovnem okolju motivirale za hitrejSo rast, ki se
jim planiranje kariere in nagrajevanje zaposlenih ne zdi najbolj pomembno, kvaliteta
dobaviteljev ima velik vpliv na rast, pretezni lastniki podjetja niso tuji investitorji,
enostavnost in hitrost obdelave vioge za posojilo se jim ne zdi bistveni kriterij za
najemanje virov, dosezeni dobicek v zadnjih letih je v skladu s pri€akovan;i, izdelki

se prodajajo pretezno na tujih trgih, zaposleni so najmanj kvalificirana delovna sila,
podjetje posluje deloma v najetih deloma v lastnih poslovnih prostorih, z iskanjem in
izborom tehni¢no izobrazenih delavcev nimajo tezav, njihova glavna konkurenca pa

niso druga mala podjetja.

(4) Indeks DaBEG nad 1000 imajo gazele:

4.1.

4.2.

ki menijo, da bi jih spremembe v poslovnem okolju motivirale za hitrejSo rast, ki se
jim planiranje kariere in nagrajevanje zaposlenih ne zdi najbolj pomembno, kvaliteta
dobaviteljev ima velik vpliv na rast, pretezni lastniki podjetja so zasebni tuji inves-

titorji, glavni dobavitelji surovin in materiala pa so domaci dobavitelji,

ki menijo, da bi jih spremembe v poslovnem okolju motivirale za hitrejSo rast, ki se
jim planiranje kariere in nagrajevanje zaposlenih ne zdi najbolj pomembno, kvaliteta
dobaviteljev nima zelo velikega vpliva na rast, pretezni lastniki podjetja niso zasebni

tuji investitorji, na izbor virov financiranja pa najbolj vpliva enostavnost in hitrost
obdelave njihove vloge.

8.2.2. Napovedovanje rasti celotnega prihodka

Stevilne lestvice hitro rasto¢ih podjetij na svetu temeljijo na izratunu rasti celotnega
prihodka podijetij (RCP) za neko obdobje, ponavadi petletno serijo podatkov (glej str. 68,

opomba 28 Mi smo izratun povprecnega letnega indeksa rasti celotnega prihodka in
razrede rasti prihodka definirali med merili za rasti podjetij v poglavju 4.3.3. na str. 72.

Oblikovali smo sledece razrede:

* razred 1: RCP > 100% (37,3% podjetij v bazi podatkov),
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* razred 2: 50% < RCR 100% (28,4%),
* razred 3: 20% < RCR 50% (29,1%),
* razred 4. RCF< 20% (5,2%).
Poglejmo podobneje tri odlocitvena drevesa, ki smo jih oblikovali na osnovi primerov v
na$i bazi hitrorasto€ih podjetij. Ob razli€nih parametrih gradnje smo dobili razli¢na dreve-
sa in tudi razline nabore znacilnosti, ki vplivajo na rast celotnega prihodka v proucevanih

134 dinami¢nih podjet;jih.

8.2.2.1. Prvi primer napovedi rasti celotnega prihodka

Odlocitveno drevo za napovedovanje rasti celotnega prihodka prikazujemo na sliki 8.2.

2.1. Njegova klasifikacijska to¢nost na u¢nih primerih je 50,8%, na testnih primerih pa
37,3%.

Slika 8.2.2. 1. Prvo odlocitveno drevo za napoved rasti celotnega prlhodka

E_AWeka Classifier Tree Yisualizer: 17:50:39 - j48.148 (slo9499-weka.filters.AttributeFilt = -¥-R2,5-34 ) —10O] =]
Trea Wiew

—/ \_

V drevesu s to tocnostjo se pojavita naslednji znacCilnosti podjetij:
« A82: ali je podjetje danes bolj profitabilno, kot je bilo na zacetku? (mozni
odgovori v prilogi 1)
e A74: ste naleteli na probleme, ko ste poskusali dobiti kredit za obratna sredstva?

(mozni odgovori v prilogi 1)
Iz odloditvenega drevesa povzamemo naslednja pravila za napoved rasti celotnega
prihodka:

3. razred:
IF (A82 =1) OR
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(A82 =3) THEN 20% < RCE 50%

2. razred:

IF (A82 = 2) & (A74-0 = 1) THEN 50% < RCR 100%

1. razred

IF (A82 = 0) OR (A82 = 2) & (A74-0 =0) THEN RCP > 100%
Ta pravila pomenijo:

(1) Rast celotnega prihodka med 20% in 50% letno imajo gazele:

1.1. ki so imele v zadnjem letu proucevanja manjsi dobicek kot v prvem letu proucevanja,

ali se teh dveh dobic¢kov ni dalo primerjati.
(2) Rast celotnega prihodka med 50% in 100% letno imajo gazele:

2.1. ki so imele v zadnjem letu proucevanja dobicek vecji kot v prvem letu proucevanja,
in doslej pri iskanju posojil za obratna sredstva niso naletela na nikakrSne probleme.

(3) Rast celotnega prihodka nad 100% letno imajo gazele:

3.1. ki so bile vsa leta priblizno enako profitabilne, ali so imele v zadnjem letu proucevan-
ja vecje dobicke kot v prvem letu proucevanja, in so pri iskanju posojil za obratna
sredstva imele Stevilne probleme.

8.2.2.2. Druga napoved rasti celotnega prihodka

Drugo odlocitveno drevo za napovedovanje rasti celotnega prihodka prikazujemo na
sliki 8.2.2.2. Njegova klasifikacijska to€nost na ucnih primerih je 51,5%, in 40,3% na
testnih primerih.

V tem odlo¢itvenem drevesu so tri znacilnosti dinami¢nih podjetij, in sicer:
» AG57-2: polovica delavcev v podjetju je dovolj usposobljenih za delo
* A83-1: dosezeni dobicek je nekoliko manjsi od pri¢akovanega
« AS8IL kaksSen bruto dobiCek pricakujejo v naslednjem letu (mozni odgovori v
prilogi 1)

Iz drevesa izhajajo sledeCa pravila za napoved razredov rasti celotnega prihodka gazel:

3. razred:
IF (A57-2 = 0) & (A83-1 = 1) THEN 20% < RCR 50%

2. razred:
IF (A57-2 = 1) THEN RCP > 100%
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1. razred:

IF (A82 =0) OR (A82=2 & A74-0 =0) OR

(A57-2 =0) & (A83-1 =0) & (A81-1 =0) OR

(A57-2 =0) & (A83-1 =0) & (A81-1 =2) OR

(A57-2 =0) & (A83-1 =0) & (A81-1 =4) OR

(A57-2 =0) & (A83-1 =0) & (A81-1 =5) THEN RCP > 100%

Slika 8.2.2.2. Drugo odlocitveno drevo za napoved rasti celotnega prihodka

E_AWEka Classifier Tree Yisualizer: 17:34:00 - j48.148 (slo9499-weka filters.AttributeFilter-% R2,5-: .: 99, = |EI|£|
Tree View

To pomeni:
(1) Rast celotnega prihodka med 20% in 50% letno imajo gazele,

1.1.za katere ne drzi trditev, da imajo polovico zaposlenih dovolj usposobljenih za delo, in

katerih dosezeni dobiCek je manjsi od pricakovanega.
(2) Rast celotnega prihodka med 50% in 100% letno imajo gazele,

2.1. za katere ne drzi trditev, da imajo polovico zaposlenih dovolj usposobljenih za delo,
katerih dosezeni dobicek je vecji od priCakovanega, v prihodnje pa pri¢akujejo dobicek
pod 49.000 EUR ali med 100.000 in 199.000 EUR.

(3) Rast celotnega prihodka nad 100% letno imajo gazele,

3.1. za katere ne drzi trditev, da imajo polovico zaposlenih dovolj uspsobljenih za delo,
katerih dosezeni dobicek je vecji od priCakovanega, v prihodnje pa pri¢akujejo dobicek
med 50.000 in 99.000 EUR ali nad 200.000 EUR.
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8.2.2.3. Tretja napoved rasti celotnega prihodka

Tretje odlocitveno drevo za napovedovanje rasti celotnega prihodka prikazujemo na
sliki 8.2.2.3. Njegova klasifikacijska toCnost na ucnih primerih je 54,5%, na testnih
primerih pa 31,4%.

Slika 8.2.2.3. Tretje odlocitveno drevo za napoved rasti celotnega prihodka

Eg_;g'W'eka Classifier Tree Yisualizer: 17:28:20 - j48.348 (slo9499-weka.filters.AttributeFilter-¥-R2,5-399, ) o ] ]
Tree View

=0
1

\
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V odlocitvenem drevesu so sledeCe znaCilnosti dinamic¢nih podjetij, ki vplivajo na rast
celotnega prihodka:

» AG57-2: polovica delavcev v podietju je dovolj usposobljenih za delo

* A83-1: dosezeni dobicek je nekoliko manj$i od pricakovanega

* A 85-1: podjetje prodaja vecino izdelkov na trgih srednje in vzhodne Evrope

* A 100-7: prevladujoCa strategija podjetja za naslednjih 5 let je prenos produktov na
nove trge

* A 96-1: dodatna sredstva bo podjetje v naslednjih 5 letih investiralo v zemljis¢a in
zgradbe

Iz odlocitvenega drevesa izlus¢imo naslednja pravila za napovedovanje razredov rasti
celotnega prihodka:
3. razred:
IF (A57-2 =0) & (A83-1=1) OR
(A57-2 =0) & (A83-1 =0) & (A85-1 =1) THEN 20% < RCP 50%
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2. razred:
IF (A57-2 = 0) & (A83-1 = 0) & (A85-1 = 0) & (A100-7 = 1) & (A96-1 = 0) THEN 50%
< RCP< 100%

1. razred:
IF (A57-2 =1) OR
(A57-2 =0) & (A83-1=0) & (A85-1=0) & (A100-7 =1) & (A96-1 =1) THEN RCP >100%

Na osnovi teh pravil lahko napovedujemo rast celotnega prihodka dinami¢nih podjetij
takole:

(1) Rast celotnega prihodka med 20% in 50% letno imajo gazele,

1.1.za katere ne drzi trditev, da imajo polovico zaposlenih dovolj usposobljenih za delo, in
katerih dosezeni dobiCek je manjsi od priCakovanega, ali za katere ne drzi trditev, da
imajo polovico zaposlenih dovolj usposobljenih za delo, katerith dosezeni dobicek je
ve¢ji od pricakovanega, in ki ve€ino produktov prodajo na trgih srednje in vzhodne
Evrope.

(2) Rast celotnega prihodka med 50% in 100% letno imajo gazele,

2.1. za katere ne drzi trditev, da imajo polovico zaposlenih dovolj usposobljenih za delo,
katerih dosezeni dobicek je vecji od pricakovanega, ki vecino produktov ne prodajo na
trgih srednje in vzhodne Evrope, in katerih prevladujoCa strategija rasti je prenos
obstojecih produktov na nove trge;

2.1. za katere ne drzi trditev, da imajo polovico zaposlenih dovolj usposobljenih za delo,
njihov dosezeni dobicek je bil vecji od pricakovanega, ki vefine produktov ne prodajo
na trgih srednje in vzhodne Evrope, in katerih prevladujoCa strategija rasti je prenos

obstojeCih produktov na nove trge (internacionalizacija), in ki v naslednjih 5 letih ne

cen v

(3) Rast celotnega prihodka nad 100% letno imajo gazele,

3.1. ki imajo polovico delavcev dovolj usposobljenih za delo;

3.2. za katere ne drzi trditev, da imajo polovico zaposlenih dovolj usposobljenih za delo,
njihov dosezeni dobicek je vecji od priCakovanega, ki ve€ine produktov ne prodajo na
trgih srednje in vzhodne Evrope, in katerih prevladujoCa strategija rasti ni prenos
obstojecih produktov na nove trge;

3.3. za katere ne drzi trditev, da imajo polovico zaposlenih dovolj usposobljenih za delo,
njihov dosezeni dobicek je vecji od priCakovanega, ki ve€ine produktov ne prodajo na

trgih srednje in vzhodne Evrope, katerih prevladujoca strategija rasti je prenos obstoje-
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¢ih produktov na nove trge (internacionalizacija), in ki bodo v naslednjih 5 letih dodat-

no investirale v zemljis¢a in zgradbe.

8.2.3. Napovedovanje rasti dobiCka v celotnem prihodku

Rast dobicka v celotnem prihodku (RDCP) in razrede rasti dobi¢ka smo definirali med
merili za rast podjetij v poglavju 4.3.8a str. 720blikovali smo sledeCe razrede:

* razred 1: RDCP > 15% (3,0 % podijetij v bazi podatkov),
» razred 2: 10% < RDC® 15% (4,5 %),

» razred 3: 5% < RDCR 10% (13,4 %),

» razred 4: 0% < RDCR 5% (41,8 %),

* razred 5: RDCK 0% (37,3 %).

V nadaljevanju navajamo dva primera odloCitvenih dreves za napovedovanje rasti do-

bicka v celotnem prihodku.

8.2.3.1. Prva napoved rasti dobi¢ka v celotnem prihodku

Prvi primer odloCitvenega drevesa za napovedovanje rasti dobicka v celotnem prihodku
prikazujemo na sliki 8.2.3.1. Njegova klasifikacijska to¢nost na u¢nih primerih je 50,7%,
na testnih primerih pa 37,3%.

Slika 8.2.3. 1. Prvo odlocitveno drevo za napoved rasti dobicka v celotnem prihodku

Eg_;,aWEka Classifier Tree Yisualizer: 18:04:45 - j48.348 (slo9499-weka filters.AttributeFilte ?,5-399,40; —10] =]
Tree View
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V odlocitvenem drevesu sta dva atributa, na osnovi katerih je mogoce napovedovati rast
dobicka v prihodku, in sicer:
* A68: kolikdna je starost vase opreme (mozni odgovori v prilogi 1)

* A 56-5: zaposleni imajo povprecno visokoSolsko izobrazbo

Iz odlocitvenega drevesa izlus¢imo sledeCa individualna pravila za napoved rasti

dobicka v celotnem prihodku:

5. razred:
IF (A68 = 1 & A56-5 = 0) THEN RDCK 0%

4. razred:

IF (A68 = 2) OR

(A68 = 3) OR

(A68 = 4) OR

(A68 = 1) & (A56-5 =1) THEN 0% < RDCR 5%

3. razred:
IF (A68 = 5) THEN 5% < RDCK 10%

2 razred:
IF (A68 = 0) THEN 10% < RDCR 15%

Iz tega ugotovimo:

(1) Negativno rast (negativen trend rasti) dobi¢ka imajo podjetja, katerih oprema je stara

od enega do treh let, in ki nimajo povprecne visokoSolske izobrazbe zaposlenih.
(2) Povprecno rast dobicka med 0% in 5 % letno imajo gazele,

2.1katerih oprema je stara od enega do treh let, in ki imajo povpre¢no visokoSolsko
izobrazbo zaposlenih, ali

2.2katerih oprema je stara od tri do dvajset let.
(3) Rast dobicka od 5% do 10% imajo gazele, ki imajo opremo starej$o od dvajset let.

(4) Rast dobicka od 10% do 15% imajo gazele, katerih oprema je stara manj kot eno leto
(kar je verjetno posledica zamika pri knjigovodskem aktiviranju opreme v zadnjem letu

proucevanja).
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8.2.3.2. Druga napoved rasti dobi¢ka v celotnem prihodku

Drugi primer odlocitvenega drevesa za napovedovanje rasti dobicka v celotnem prihod-

ku prikazujemo na sliki 8.2.3.2. Njegova klasifikacijska to¢nost na u¢nih primerih je
59,7%, na testnih primerih pa 35,1%.

V odlocitvenem drevesu s to tocnostjo na rast dobicka vplivajo sledece znacilnosti:

* A68: koliksna je starost vase opreme (mozni odgovori v prilogi 1)

A 84-2: vecino izdelkov prodajajo na trgih zahodne Evrope

A 57-1: velina delavcev je ustrezno usposobljenih

A 103-5: podjetnik meni, da je u¢inkovitost proizvodnega procesa najvefjega pomena
za rast

A 99-5: krasti in investiranju bi podjetje spodbudili nizji davki

Slika 8.3.3.2. Drugo odlocitveno drevo za napoved rasti dobicka

E_AWEka Classifier Tree Yisualizer: 18:00:18 - j48.J48 (slo9499-weka.filters.AttributeFilter-¥ \_;-';'_.-_ < =101 %
Tree Wiew

e
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Iz odloditvenega drevesa sledijo naslednja pravila za napoved razredov rasti dobicka v
dinami¢nih podjet;jih:

5. razred:

IF (A68 = 1) & (A84-2 = 1) OR

(A68 = 1) & (A84-2 =0) & (A57-1 =0) OR

(A68 = 2) & (A103-5 =0) & (A99-5 =0) THEN RDCR 0%
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4. razred:

IF (A68 = 3) OR

(A68 = 4) OR

(A68 =1) & (AB4-2=1) & (A57-1 =1) OR

(A68 = 2) & (A103-5 =0) & (A99-5 = 1) THEN 0% < RDC® 5%

3. razred:
IF (A68 = 5) OR
(A68 = 2) & (A103-5 = 1) THEN 5% < RDCR 10%

2. razred:
IF (A68 = 0) THEN 10% < Rx 15%

1z pravil povzamemo sledece napovedi za rast dobicka v celotnem prihodku:
(1) Negativno rast dobicka imajo podjetja,

1.1.katerih oprema je stara od enega do treh let, in ki prodajajo pretezno na trge zahodne
Evrope;

1.2.katerih oprema je stara od enega do treh let, ki ne izvazajo pretezno v zahodno Evropo,

in v katerih veCina delavcev ni ustrezno usposobljenih;

1.3.katerih oprema je stara od treh do pet let, v katerih podjetnik meni, da uCinkovitost
proizvodnega procesa ni izjemnega pomena za rast, in v katerih menijo, da jih nizji
davki ne bi spodbudili k rasti in dodatnemu investiranju.

(2) Rast dobicka med 0% in 5 % letno imajo gazele,
2.1.katerih oprema je stara od pet do dvajset let;

2.2 .katerih oprema je stara od enega do treh let, ki ne izvazajo pretezno v zahodno Evropo

in v katerih je vecina delavcev ustrezno usposobljenih;

2.3. katerih oprema je stara od treh do pet let, v katerih podjetnik meni, da ucinkovitost
proizvodnega procesa ni izjemnega pomena za rast, in v katerith menijo, da bi jih nizji
davki spodbudili k rasti in dodatnemu investiranju.

(3) Rast dobicka med 5% in 10% imajo gazele, katerih oprema je starejSa od dvajset let.

(4) Rast dobicka med 10% in 15% izkazujejo gazele, katerih oprema je mlajsa od enega
leta.
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8.2.4. Napovedovanje rasti dobiCkovnosti kapitala

Rast dobickovnosti kapitala (RDK) in opredelitev razredov rasti dobi¢kovnosti kapitala
smo definirali med merili za rast podijetij v poglavju 4.3.3. na str. 73. Opredelili smo

naslednje razrede rasti dobickovnosti v petletnem obdobju:

* razred 1: RDK > 15% (21,6 % podjetij v bazi podatkov),
e razred 2: 10% < RDK 15% (7,5%),

* razred 3: 5% < RDk 10% (9,7%),

* razred 4: 0% < RDk 5% (11,2%),

* razred 5: RDK< 0% (50,0 %).

Za prikaz taksnega napovedovanja smo izbrali dve odlocitveni drevesi za napoved rasti

dobickovnosti kapitala.

8.2.4.1. Prva napoved rasti dobi¢kovnosti kapitala

Prvo odloéitveno drevo za napovedovanje rasti dobickovnosti kapitala prikazujemo na
sliki 8.2.4.1. Njegova klasifikacijska to€nost na u¢nih primerih je 56,7%, na testnih pri-
merih pa 50,0%.

Slika 8.2.4. 1. Prvo odlocitveno drevo za napoved rasti dobickovnosti kapitala

[ weka Classifier Tree Visualizer: 18:21:02 - j48.348 (slo9499-weka.filters.AttributeFilter ¥-R2,5-399,40 o] x|

Tree View
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V odlocitvenem drevesu s to tocnostjo na rast dobicka vplivajo sledece znacilnosti:
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A 85-1: izdelki podjetja se pretezno prodajajo v dezelah centralne in vzhodne Evro-

pe
A 88: kaksna je konkurenca v panogi (mozni odgovori v prilogi 1)

A 57-1: wvecina na$ih delavcev je dovolj usposobljenih
A71-7: za financiranje investicij irobratnega kapitala podjetje najema ban¢na
komercialna in investicijska posojila

Iz odlocitvenega drevesa razberemo naslednja pravila za napoved razredov dobickov-
nosti kapitala:

5. razred:

IF (A85-1=1) OR

(A85-1=0) & (AB8=1) OR

(A85-1=0) & (AB8=2) OR

(A85-1=0) & (AB8 =4) OR

(A85-1 =0) & (A88 =0) & (A57-1 =0) OR

(A85-1=0) & (AB8 =0) & (A57-1 =1) & (a71-7 =0) THEN RDK < 0%

1. razred:
IF (A85-1=0) & (A88 =3) OR

(A85-1=0) & (A88=0) & (A57-1 =1) & (A71-7 =1) THEN RDK > 15%
Na osnovi teh pravil lahko ugotovimo:

(1) Negativno rast dobickovnosti kapitala imajo podjetja,

1.1.katerih izdelki se prodajajo pretezno v dezelah centralne in vzhodne Evrope;

1.2.katerih izdelki se ne prodajajo pretezno v drzavah srednje in vzhodne Evrope, in imajo
doma zmerno konkurenco;

1.3.katerih izdelki se ne prodajajo pretezno v drzavah srednje in vzhodne Evrope, in kon-
kurence ne morejo (ne znajo) oceniti;

1.4 .katerih izdelki se ne prodajajo pretezno v drzavah srednje in vzhodne Evrope, imajo

zelo mocno konkurenco na domacem trgu, njihovi delavei pa niso dovolj usposobljent;

1.5.katerih izdelki se ne prodajajo pretezno v drzavah srednje in vzhodne Evrope, imajo
zelo moc¢no konkurenco na domacem trgu, njihovi delavei niso dovolj usposobljenti,
obratnih sredstev in investicij pa ne financirajo z bancnimi posojili (ampak z
lastniSkimi viri).

(2) Rast dobickovnosti kapitala nad 15% imajo gazele,
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2.1. katerih izdelki se ne prodajajo pretezno v dezelah srednje in vzhodne Evrope, in ki

imajo na domacem trgu majhno konkurenco;

2.2. katerih izdelki se ne prodajajo pretezno na trgih srednje in vzhodne Evrope, ki imajo
doma zelo mo¢no konkurenco, ki menijo, da je ve€ina njihovih delavcev dovolj
usposobljenih, in ki obratna sredstva in investicije financirajo z ban¢nimi posojili.

8.2.4.2. Druga napoved rasti dobiC¢kovnosti kapitala

Drugo odloc¢itveno drevo za napovedovanje rasti dobickovnosti kapitala prikazujemo na
sliki 8.2.4.2. Njegova klasifikacijska to€nost na u¢nih primerih je 59,7%, na testnih pri-
merih pa 41,8%.

Slika 8.2.4.2. Drugo odlocitveno drevo za napoved rasti dobickovnosti kapitala

E_AWEka Classifier Tree ¥isualizer: 18:13:42 - j48.148 (slo9499-weka.filters.AttributeFilte: 399,403) 101 x|
Tree View

V odloc¢itvenem drevesu s to to¢nostjo na rast dobiCkovnosti kapitala vplivajo sledece
znalilnosti:
* A85-1: izdelki podjetja se prodajajo pretezno v dezelah centralne in vzhodne
Evrope

A 88: kaksna je konkurenca v panogi (mozni odgovori v prilogi 1)

A 100-7: prevladujoca strategija rasti podjetja je prenos obstojecih produktov na nove
trge

A 118-5: podjetje bi prepustil druzinskemu ¢lanu

A 42-5: dobri odnosi s kupci so glavni razlog za dosedanji uspeh podjetja
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Iz odloditvenega drevesa so razvidna sledeca pravila za napoved rasti dobickovnosti
kapitala:
5. razred:
IF (A85-1=1) OR
(A85-1=0) & (A88=1) OR
(A85-1=0) & (A88=2) OR
(A85-1=0) & (A88=4) OR
(A85-1=0) & (A88 =0) & (A100-7 =1) OR
(A85-1=0) & (A88 =0) & (A100-7 =0) & (A118-5=1) OR
(A85-1=0)& (A88=0) & (A100-7=0) & (A118-5=0) & (A42-5=0) THEN RDK < 0%

1. razred:
IF (A85-1=0) & (A88=3) OR
(A85-1 = 0) & (A88 =0) & (A100-7 =0) & (A118-5 =0) & (A42-5 =1) THEN RDK > 15%

Iz gornjih pravil za napovedi razredov lahko ugotovimo:
(1) Negativno rast dobickovnosti kapitala imajo podjetja,
1.1.katerih produkti se pretezno prodajajo v dezelah centralne in vzhodne Evrope;

1.2.katerih izdelki se ne prodajajo pretezno v drzavah srednje in vzhodne Evrope, in imajo
doma zmerno konkurenco;

1.3.katerih izdelki se ne prodajajo pretezno v drzavah srednje in vzhodne Evrope, in
konkurence ne morejo oceniti;

1.4 .katerih izdelki se ne prodajajo pretezno v drzavah srednje in vzhodne Evrope, imajo
zelo mocno konkurenco na domacem trgu, njihova prevladujoca strategija rasti pa je
prenos produktov na nove trge;

1.5.katerih izdelki se ne prodajajo pretezno v drzavah srednje in vzhodne Evrope, imajo
zelo mo¢no konkurenco na domacfem trgu, njihova prevladujoCa strategija rasti ni
prenos produktov na nove trge, podijetje pa bodo verjetno v prihodnosti prepustili dru-

zinskemu ¢lanu;

1.6.katerih izdelki se ne prodajajo pretezno v drzavah srednje in vzhodne Evrope, imajo
zelo mo¢no konkurenco na domacfem trgu, njihova prevladujoCa strategija rasti ni
prenos produktov na nove trge, podjetja v prihodnosti ne bodo prepustili druzinskemu
¢lanu, dobri odnosi s kupci po mnenju dinami¢nega podjetnika niso bili glavni razlog
za uspeh podjetja.

(2) Rast dobickovnosti kapitala nad 15% imajo gazele,
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2.1.katerih izdelki se ne prodajajo pretezno v dezelah srednje in vzhodne Evrope, in ki

imajo na domacem trgu malo konkurence;

2.2.katerih izdelki se ne prodajajo pretezno na trgih srednje in vzhodne Evrope, ki imajo
doma zelo mo¢no konkurenco, ki menijo, da njihova prevladujoca strategija rasti ni
prenos obstojeCih produktov na tuje trge, ki podjetja ne nameravajo prepustiti dru-
zinskemu ¢lanu, in v katerih ocenjujejo, da so glavni razlog za njihov uspeh dobri
odnosi s kupci.

8.2.5. Napovedovanje rasti dobiCkovnosti vseh sredstev

Rast dobiCkovnosti sredstev (RDS) in razrede za rast dobiCkovnosti sredstev smo
opredelili med merili za rast podijetij v poglavju 4.3.3. na str.(t8ikovali smo sledece
razrede:

* razred 1: RDS > 15% (6,0 % podijetij v bazi podatkov),
* razred 2: 10% < RDS 15% (6,0 %),

* razred 3: 5% < RDX 10% (16,4 %),

* razred 4: 0% < RDE 5% (30,6 %),

* razred 5: RDX 0% (41,4 %).

8.2.5.1. Prva napoved rasti dobi¢kovnosti vseh sredstev

Prvo odlocitveno drevo za napovedovanje rasti dobiCkovnosti vseh sredstev prika-
zujemo na sliki 8.2.5.1. Njegova klasifikacijska tocnost na u¢nih primerih je 50,7 %, na
testnih primerih pa 40,3 %.

Slika 8.2.5. 1. Prvo odlocitveno drevo za napoved rasti dobickovnosti sredstevy

Evgjﬂ-wgka Classifier Tree Yisualizer: 18:29:57 - j48.148 (slo9499-weka.filtersAttributeFilter-¥-| R2,5-3 ) i (] |
Tree View
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V odloditvenem drevesu za napovedovanje dobickovnosti vseh sredstev imamo sledeca
dva atributa:

« AGS: starost opreme v dinami¢nem podjetju (mozni odgovori v prilogi 1)
* A57-1: vecina delavcev je dovolj usposobljenih

Iz drevesa povzamemo pravila za napovedovanje razredov rasti dobiCkovnosti sredstev:

5. razred:
IF (A68 = 1) OR
(A68 = 2) & (A57-1 = 1) THEN RD&E 0%

4. razred:
IF (A68 = 0) OR
(A68 = 2) & (A57-1 =0) THEN 0% < RDS 5%

3. razred:
IF (A68 = 3) OR (A68 = 4) THEN 5% < RDS 10%

1. razred:
IF (A68 = 5) THEN RDS > 15%

Ta pravila lahko razlozimo takole:
(1) Negativno rast dobickovnosti sredstev imajo gazele:

1.1.ki imajo opremo staro od enega do pet let;

1.2.ki imajo opremo staro med tri in pet let, in ki menijo, da so njihovi delavci ustrezno

usposobljeni.
(2) Rast dobickovnosti sredstev med 0% in 5% imajo gazele,

2.3. katerih oprema je stara manj kot eno leto;

2.4. katerih oprema je stara med tri in pet let, in ki ocenjujejo, da njihovi delavci niso

dovolj usposobljeni.

(3) Rast dobickovnosti vseh sredstev med 5% in 10% imajo gazele, katerih oprema je
stara med 5 in 20 let.

(4) Rast dobickovnosti vseh sredstev nad 15% imajo gazele, katerih oprema je stara nad 20
let.
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8.2.5.2. Druga napoved rasti dobi¢kovnosti vseh sredstev

Drugo odlocitveno drevo za napovedovanje rasti dobiCkovnosti vseh sredstev prika-

zujemo na sliki 8.2.5.2. Njegova klasifikacijska tocnost na u¢nih primerih je 50,7 %, na
testnih primerih pa 35,1 %.

V tem odlocCitvenem drevesu je rast dobickovnosti vseh sredstev pojasnjena s sledeimi
znacilnostmi dinami¢nih podjetij:
e AOT: ali ima podjetje v lasti strojno opremo (mozni odgovori v prilogi 1)
« AZB8S: kako bi ocenili konkurenco v vasi dejavnosti (mozni odgovori v prilogi 1)
e A 112-4: katerim elementom ravnanja s ¢loveskimi viri posvecCate najve¢ pozornosti:
uveljavitev in priznanje posameznika je zelo pomembno

* A71-7: zafinanciranje investicij in obratnih sredstev ste najeli ban¢na posojila

Slika 8.2.5.2. Drugi primer odlocitvenega drevesa za napoved rasti dobickovnosti sredstev

Ejweka Classifier Tree Visualizer: 10:35:14 - j48.148 (slo9499-weka.filters.AttributeFilter-v- 399,404) — o] x|
Tree View-

=0 =1 =2 =3
£ =
I
=0 =1 =2 =3 =4

Pravila za napovedovanje rasti dobi¢kovnosti vseh sredstev, ki jih lahko povzamemo iz
tega odlocitvenega drevesa, so:
5. razred:
IF (A67 = 0) & (A88 =1) OR
(A67 =0) & (A88=4)OR
(A67 =0) & (A88 =0) & (A112-4 =1) THEN RDS8 0%
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4. razred:

IF (A67 = 1) OR

(A67 = 3) OR

(A67 =0) & (A88 = 2) OR

(A67 = 0) & (AB8 = 0) & (A112-4 =0) & (A71-7 =0) THEN 0% <RDS5%

3. razred:
IF (A67 = 0) & (A88 = 0) & (A112-4 = 0) & (a71-7 = 1) THEN 5% RBS10%

1. razred:
IF (A67 = 2) OR
(A67 = 0) & (A88 = 3) THEN RDS > 15%
1z teh pravil lahko povzamemo napovedi za rast dobiCkovnosti sredstev:
(1) Negativno rast dobickovnosti sredstev imajo podjetja:

1.1.ki imajo vso strojno opremo Vv svoji lasti in ki delujejo v dejavnosti z zmerno
konkurenco;

1.2.ki imajo vso strojno opremo Vv svoji lasti in ne morejo opredeliti konkurence;

1.3.ki imajo vso strojno opremo v svoji lasti, mo¢no konkurenco v dejavnosti in uvelja-
vitvi posameznika, in njegovemu priznanju namenjajo zelo veliko pozornost.

(2) Rast dobickovnosti sredstev med 0% in 5% imajo gazele:

1.1.ki imajo ve¢ kot polovico opreme v svoji lasti (drugo najemajo);

1.2.ki imajo vso opremo najeto;

1.3.ki imajo vso opremo v svoiji lasti in delujejo v dejavnosti, kjer je malo konkurence;

1.4.ki imajo vso opremo v svoji lasti, delujejo v dejavnosti, kjer je zelo moc¢na konku-
renca, uveljavitvi in priznanju posameznika ne namenjajo zelo velike pozornosti, za

financiranje investicij in obratnih sredstev pa ne najemajo banc¢nih posojil.
(3) Rast dobickovnosti sredstev med 5% in 10% imajo gazele,

3.1. ki imajo vso strojno opremo Vv svoiji lasti, ki delujejo v dejavnosti, kjer je konkurenca
zelo mocna, ki uveljavitve in priznanja posameznika ne ocenjujejo kot zelo pomem-
bna elementa ravnanja s Cloveskimi viri, in ki za financiranje investicij in obratnih

sredstev najemajo ban¢na posojila (ne vkljucujejo trajnih lastniskih virov).
(4) Rast dobiCkovnosti sredstev nad 15% imajo gazele,
4.1.ki imajo manj kot polovico opreme v svoiji lasti;

4.2.ki imajo vso opremo Vv svoji lasti, v njihovi dejavnosti pa ni konkurence.
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8.2.6. Napovedovanje rasti celotnega prihodka na zaposlenega

Rast celotnega prihodka na zaposlenega (RCPZ) in razrede rasti smo definirali med
merili za rast podjetij v poglavju 4.3.3. na str. ®Blikovali smo sledeCe razrede:

» razred 1: RCPZ > 100% (27,6 % podjetij v bazi podatkov),
* razred 2: 50% < RCPZ 100% (31,3 %),

* razred 3: 20% < RCPZ 50% (12,7 %),

* razred 4. 0% < RCPZ 20% (6,7 %),

* razred 5: RCP4 0% (21,6 %).

V nadaljevanju prikazujemo $tiri odlocitvena drevesa, ki so rezultat gradnje pri razlicno

nastavljenih vrednostih parametrov u¢nega algoritma.

8.2.6.1. Prva napoved rasti celotnega prihodka na zaposlenega

Prvo odlocitveno drevo za napovedovanje rasti celotnega prihodka na zaposlenega v
dinami¢nih podjetjih prikazujemo na sliki 8.2.6.1. Njegova klasifikacijska tocnost na u¢nih
primerih je 38,0 %, na testnih primerih pa 23,9 %.

Slika 8.2.6. 1. Prvo odlocitveno drevo za napoved rasti celotnega prihodka na zaposlenega

E_AWeka Classifier Tree Yisualizer: 18:39:37 - j48.348 (slo9499-weka.filters.AttributeFilter-¥- ', 5-399,405) =10] x|
Tree Wiew

e

V odlocitvenem drevesu s to toCnostjo na rast celotnega prihodka na zaposlenega
vplivajo sledece znadilnosti:

* Al115-1: najtezje smo nasli in izbrali kvalificirane delavce
e A75-0: presezkov denarnih sredstev v podjetju nimamo

* A75-5: presezke denarnih sredstev vlagamo v razvoj novih produktov
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Iz odlocitvenega drevesa s to klasifikacijsko to¢nostjo lahko razberemo sledeca pravila
za napovedovanje razredov rasti prihodka na zaposlenega:
5. razred:
IF (A115-1 =0 & A75-0 = 0 & A75-5=0) THEN RCPZ 0%

2. razred:
IF (A115-1 =0) & (A75-0=1) OR
(A115-1 =0) & (A75-0 =0) & (A75-5=1) THEN RCPZ > 50%100%

1. razred:
IF (A115-1 = 1) THEN RCPZ > 100%

Zgornja pravila lahko razlozimo takole:

(1) Negativno rast celotnega prihodka na zaposlenega imajo dinami¢na podjetja, ki niso
imela tezav z iskanjem in izbiranjem kvalificirane delovne sile, ki imajo presezke de-
narnih sredstev, le-teh pa ne vlagajo v razvoj novih produktov.

(2) Rast celotnega prihodka na zaposlenega med 50% in 100% so imele gazele:

2.1.ki niso imele tezav pri iskanju in izboru kvalificirane delovne sile, in niso imele pre-

sezkov denarnih sredstev;

2.2.ki niso imele tezav pri iskanju in izboru kvalificirane delovne sile, ki so imele pre-

sezke denarnih sredstev, in so te presezke vlagale v razvoj novih produktov.

(3) Rast celotnega prihodka na zaposlenega nad 100% imajo gazele, ki so tezko nasle in
izbrale kvalificirano delovno silo.

8.2.6.2. Druga napoved rasti celotnega prihodka na zaposlenega

Drugo odlo¢itveno drevo za napovedovanje rasti celotnega prihodka na zaposlenega v
dinami¢nih podjetjih prikazujemo na sliki 8.2.6.2. Njegova klasifikacijska tocnost na u¢nih
primerih je 44,0 %, na testnih primerih pa 27,6 %.

V odlocitvenem drevesu s to to¢nostjo na rast prihodka na zaposlenega vplivajo sledece
znacilnosti dinamicnih podjetij:

* A 84-0: podjetje prodaja svoje produkte pretezno na domacem trgu

* A 20-4: lastniki podjetja so pretezno tuji investitorji

* A96-4: dodatna sredstva bomo uporabili za nakupe in prevzeme podjetij
o A21: izvor (nastanek)qaljetja (mozni odgovori v prilogi 1)
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Slika 8.2.6.2. Drugo odlocitveno drevo za napoved rasti celotnega prihodka na
zaposlenega

E%’iw::ka Classifier Tree Yisualizer: 18:36:35 -
Tree Wiew-

j48.148 (slo9499-weka.filters.AttributeFilter-¥-R2,5-399,405) s |

/:

®»

o =k
=0 =1\
=il —
.
& e
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5(62.08/36.72) 1 (08004 2008008 25.202.22)| 1455937 24105008

Odlocitveno drevo z navedeno to¢nostjo daje naslednja pravila za napovedovanje raz-
redov rasti prihodka na zaposlenega:

5. razred:
IF (A84-0 = 1) & (A20-4 = 0) & (A96-4 = 0) & (A21 = 0) THEN RCPZ 0%

4. razred:
IF (A84-0 = 1) & (A20-4 = 0) & (A96-4 = 1) THEN 0% < RCPZ 20%

2. razred:

IF (A84-0 = 1) & (A20-4 = 0) & (A96-4 = 0) & (A21 =2) OR

(A84-0 = 1) & (A20-4 = 0) & (A96-4 = 0) & (A21 =3) OR

(A84-0 = 1) & (A20-4 = 0) & (A96-4 = 0) & (A21 = 5) THEN 20% < RCRZ50%

1. razred:

IF (A84-0 = 0) OR

(A84-0=1) & (A20-4=1) OR

(A84-0 =1) & (A20-4 =0) & (A96-4 = 0) & (A21=1) OR

(A84-0 = 1) & (A20-4 = 0) & (A96-4 = 0) & (A21 = 4) THEN RCPZ > 100%

Ta pravila razlozimo kot napovedi rasti celotnega prihodka na zaposlenega:

(1) Negativno rast celotnega prihodka na zaposlenega imajo dinami¢na podjetja, ki

prodajajo produkte pretezno na domalem trgu, katerih lastniki niso pretezno tuji
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investitorji, ki ne nacrtujejo strategije rasti z nakupi in prevzemi podjetij, in ki jih je

ustanovil dinami¢ni podjetnik sam.
(2) Rast celotnega prihodka na zaposlenega med 0% in 20% imajo gazele, ki prodajajo

pretezno na domacem trgu, katerih lastniki niso pretezno tuji investitorji, in ki so jih

dinami¢ni podjetniki odkupili od drzave.
(3) Rast celotnega prihodka na zaposlenega med 20% in 50% imajo dinamicna podjetja,

3.1.ki prodajajo pretezno na domafem trgu, katerih lastniki niso pretezno tuji investitorji,
ki ne nacrtujejo nadaljnje Siritve z nakupi in prevzemi podjetij, in so jih dinami¢ni
podijetniki kupili od drugega zasebnega podjetja;

3.2.ki pretezno prodajajo na domafem trgu, katerih lastniki niso pretezno tuji investitorji,
ki ne nacrtujejo rasti z nakupi in prevzemi podjetij, in so bila kupljena od drzavnih
podjetij;

3.3.ki prodajajo pretezno na domacfem trgu, katerih lastniki niso pretezno tuji investitorji,
ki ne nacrtujejo rasti z nakupi in prevzemi podjetij, in so nastala z izlo¢itvami iz

drugih podjetij épin of}.
(4) Rast celotnega prihodka na zaposlenega nad 100% imajo gazele:
4.1.ki ne prodajajo pretezno na domacem trgu (torej pretezni izvozniki);,
4.2 ki prodajajo pretezno na domacem trgu in katerih lastniki so pretezno tuji investitorji,

4.3.ki prodajajo pretezno na domacem trgu, katerih lastniki niso pretezno tuji investitorji,
ki ne planirajo Siritve podjetja z nakupi in prevzemi podjetij, in ki so jih dinami¢ni
podjetniki kupili od drzave;

4.4 ki prodajajo pretezno na domacem trgu, katerih lastniki niso pretezno tuji investitorji,
ki ne planirajo Siritve podjetja z nakupi in prevzemi podjetij, in ki so jih dinami¢ni
podijetniki kupili v procesu privatizacije.

8.2.6.3. Tretja napoved rasti celotnega prihodka na zaposlenega

Tretje odloCitveno drevo za napovedovanje rasti celotnega prihodka na zaposlenega v
dinami¢nih podjetjih prikazujemo na sliki 8.2.6.3. Njegova klasifikacijska tocnost na u¢nih
primerih je 46,3 %, na testnih primerih pa 26,1%.

Drevo s to to¢nostjo vkljucuje naslednje znacilnosti dinami¢nih podjetij:

* A84-0: podjetje prodaja produkte pretezno na domacem trgu

o A21: izvor (nastanek) podjetja (mozni odgovori v prilogi 1)
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e AOT: koliko novih delovnih mest bo ustvarilo investiranje v naslednjih letih
(mozni odgovori v prilogi 1)

Slika 8.2.6.3. Tretje odlocitveno drevo za napoved rasti celotnega prihodka na
zaposlenega

[ weka Classifier Tree Visualizer: 10:55:53 - j48.348 (slo9499-weka filters_Attributefilter-¥-R2,5-399,405] . =] 1]

rTree Wiew-
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Pravila za napovedovanije rasti celotnega prihodka na zaposlenega, ki smo jih zapisali

na osnovi tega odlocitvenega drevesa, so:

5. razred:

IF (A84-0 =1) & (A21 =2) OR

(A84-0=1) & (A21=0) &(A97=1)OR

(A84-0=1) & (A21 =0) & (A97 =2) THEN RCPZ 0%

3. razred:
IF (A84-0 =1) & (A21 = 0) & (A97 = 4) THEN 20% < RCPZ 50%

2. razred:

IF (A84-0 =1) & (A21 =5) OR

(A84-0=1) & (A21 =0) & (A97 =0) OR

(A84-0 =1) & (A21 =0) & (A97 = 3) THEN 50% < RCPZ 100%

1. razred:

IF (A84-0 = 0) OR

(A84-0=1) & (A21 =1) OR

(A84-0=1) & (A21 =3) OR
(A84-0=1) & (A21 =4) OR

(A84-0=1) & (A21 =0) & (A97 =5) OR

(A84-0 = 1) & (A21 = 0) & (A97 = 6) THEN RCPZ > 100%
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Ta pravila omogocajo sledeCe napovedovanje rasti celotnega prihodka na zaposlenega:
(1) Negativno rast celotnega prihodka na zaposlenega imajo dinami¢na podjetja:
1.1.ki prodajajo pretezno na domacem trgu, in so bila kupljena od zasebnega podjetja;

1.2.ki prodajajo na domacem trgu, ki jih je ustanovil podjetnik sam, in planirajo investi-
cije, ki bodo ustvarile do devet novih delovnih mest.

(2) Rast celotnega prihodka na zaposlenega med 20% in 50% imajo gazele, ki prodajajo
produkte pretezno na domacem trgu, ki so jih ustanovili podjetniki sami, in planirajo
investiranje v naslednjih letih, ki bodo ustvarile med 50 in 99 delovnih mest.

(3) Rast celotnega prihodka na zaposlenega med 50% in 100% imajo gazele:

3.1.ki prodajajo produkte pretezno na domacem trgu, ki so nastale z izlo€itvijo iz drugega
podijetja (kot spin off);

3.2.ki prodajajo produkte pretezno na domacem trgu, ki jih je ustanovil dinami¢ni po-
djetnik, in ne bodo investirala v naslednjih letih;

3.3.ki prodajajo produkte pretezno na domacem trgu, ki jih je ustanovil dinami¢ni po-
djetnik, in bodo v naslednjih petih letih z investiranjem ustvarile med 10 in 49 novih
delovnih mest.

(4) Rast celotnega prihodka na zaposlenega nad 100% imajo gazele:

4.1.ki so pretezni izvozniki;

4.2.ki prodajajo pretezno na domacem trgu, in so jih podjetniki kupili od drzave;

4.3.ki prodajajo pretezno doma, in so jih podjetniki kupili od drzavnega podjetja;

4.4 ki prodajajo pretezno doma, in so jih podjetniki kupili v okviru programa privatizacije;
4.5.ki prodajajo pretezno doma, in so jih podjetniki ustanovili sami, z investiranjem pa

nameravajo ustvariti ve¢ kot 100 novih delovnih mest.

8.2.6.4. Cetrta napoved rasti celotnega prihodka na zaposlenega

Cetrto odlogitveno drevo za napovedovanje rasti celotnega prihodka na zaposlenega v
dinami¢nih podjetjih prikazujemo na sliki 8.2.6.4. Njegova klasifikacijska tocnost na u¢nih
primerih je 54,5 %, na testnih primerih pa 29,1 %.

Odlocitveno drevo s to tocnostjo oblikujejo sledeCe znacilnosti dinami¢nih podjetij:

* A84-0: podjetje prodaja produkte pretezno na domacem trgu
e A91-1:. glavna prednost podjetja pred konkurenco so nizki stroski delovne sile

* A 20-4: lastniki podjetja so pretezno tuji investitorji
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* A96-4: dalatna sredstva v naslednjih 5 letih bomo porabili pretezno za nakupe in
prevzeme podjetij

« A19: pravna oblika podjetja (mozni odgovori v prilogi 1)

* A 102-3: sledenje v tehnoloSkem razvoju je srednje pomembno

* A46-4: moznost vplivanja na gospodarsko politiko drzave bi bila za dinami¢nega
podjetnika glavna motivacija za vkljucitev v podjetnisko organizacijo

« AS8IL kaksen bruto dobicek pri¢akujete konec prihodnjega leta (mozni odgovori v

prilogi 1)

e AO5-2: v naslednjih dveh letih bomo dodatna sredstva uporabili za investiranje v

=10l x|

-Tree View

Iz tega odloCitvenega drevesa lahko povzamemo sledeCa pravila za napovedovanje
razredov rasti celotnega prihodka na zaposlenega:

5. razred:
IF (A84-0 =1) & (A20-4 =0) & (A96-4 =0) & (A19 =0) & (A102-3=1) OR

(A84-0=1) & (A20-4 = 0) & (A96-4 = 0) & (A19=0) & (A102-3=0) & (Ad46-4=1) &
(A95-2 = 0) THEN RCPZ& 0%
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4. razred:
IF (A84-0 = 1) & (A20-4 = 0) & (A96-4 = 1) THEN 0% < RCPZ 20%

3. razred:
IF (A84-0 = 1) & (A20-4 = 0) & (A96-4 = 0) & (A19 = 0) & (A102-3 = 0) & (A46-4 = 0)
& (A81 = 2) THEN 20% < RCP4 50%

2. razred:

IF (A84-0 =0) & (A91-1=1) OR

(A84-0 =1) & (A20-4 = 0) & (A96-4 = 0) & (A19 =2) OR

(A84-0 =1) & (A20-4 = 0) & (A96-4 = 0) & (A19 =3) OR

(A84-0=1) & (A20-4 = 0) & (A96-4 = 0) & (A19 =0) & (A102-3=0) & (A46-4=1) &
(A95-2=1) OR

(A84-0 =1) & (A20-4 = 0) & (A96-4 = 0) & (A19 = 0) & (A102-3 =0) & (A46-4 =0) &
(A81 =1) THEN 50% < RCPZ4 100%

1. razred:

IF (A84-0 = 0) & (A91-1 =0) OR

(A84-0=1) & (A20-4 =1) OR

(A84-0=1) & (A20-4 = 0) & (A96-4 =0) & (A19=1) OR

(A84-0=1) &(A20-4=0) &(A96-4=0) &(A19=0) &(A102-3=0) &(A46-4=0) &(A81=0)
OR

(A84-0=1) &(A20-4=0) &(A96-4=0) &(A19=0) &(A102-3=0) &(A46-4=0) &(A81=3)
OR

(A84-0=1) &(A20-4=0) &(A96-4=0) &(A19=0) &(A102-3=0) &(A46-4=0) &(A81=4)
OR

(A84-0 =1) & (A20-4 = 0) & (A96-4 = 0) & (A19 = 0) & (A102-3 =0) & (A46-4 =0) &
(A81 =5) THEN RCPZ > 100%

Ta pravila razlozimo kot napovedi rasti celotnega prihodka na zaposlenega takole:
(1) Negativno rast celotnega prihodka na zaposlenega imajo dinami¢na podjetja:

1.1.ki prodajajo pretezno na domacCem trgu, katerih lastniki niso pretezno tuji investitorji,
ki v naslednjih letih ne nameravajo rasti z nakupi in prevzemi podjetij, so druzbe z
omejeno odgovornostjo, in sledenje v tehnoloSkem razvoju ocenjujejo kot srednje
pomembno;

1.2.ki prodajajo pretezno na domacCem trgu, katerih lastniki niso pretezno tuji investitorji,
ki v naslednjih letih ne nameravajo rasti z nakupi in prevzemi podjetij, so druzbe z
omejeno odgovornostjo, in sledenja v tehnoloSkem razvoju ne ocenjujejo kot srednje
pomembnega, ki bi jith moznost vplivanja na gospodarsko politiko spodbudila k
vklju€itvi v podjetnisko zdruzenje ali organizacijo, in ki v naslednjih letih ne

nacrtujejo investiranja v zemljisca in nepremic¢nine.
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(2) Rast celotnega prihodka na zaposlenega med 0% in 20% imajo gazele, ki prodajajo
pretezno na domacem trgu, katerih lastniki niso pretezno tuji investitorji, in ki na-

¢rtujejo nadaljnjo rast z nakupi in prevzemi podjetij.

(3) Rast celotnega prihodka na zaposlenega med 20% in 50% imajo druzbe z omejeno
odgovornostjo, ki prodajajo pretezno na domacem trgu, katerih lastniki niso pretezno
tuji investitorji, ki ne planirajo rasti z nakupi in prevzemi podjetij, ki jim sledenje v
tehnoloskem razvoju ni srednje pomembno, ki se ne bi vkljuCevali v podjetniska

zdruzenja zaradi vpliva na gospodarsko politiko drzave, in ki za naslednje leto
planirajo dobicek med 50.000 in 99.000 EUR.

(4) Rast celotnega prihodka na zaposlenega med 50% in 100% imajo gazele:

4.1.ki so pretezno izvozniki, in katerih glavna prednost pred konkurenco so nizki stroski
delovne sile;

4.2.ki prodajajo pretezno na domacem trgu, katerih lastniki niso pretezno tuji investitorji,
ki ne nacrtujejo rasti z nakupi in prevzemi podjetij, so druzbe z omejeno odgovor-
nostjo, ki sledenja v tehnoloskem razvoju ne oznacujejo s »srednje pomembno«, ki se
jim povezovanje v podjetniskih zdruzenjih in organizacijah zdi smiselno zaradi vpliva
na drzavno gospodarsko politiko, in ki v naslednjih dveh letih nacrtujejo dodatno vla-
ganje v zemlji§¢a in nepremicnine;

4.3.ki prodajajo pretezno na domacem trgu, katerih lastniki niso pretezno tuji investitorji,
ki ne nacrtujejo rasti z nakupi in prevzemi podjetij, so druzbe z omejeno odgovor-
nostjo, ki sledenja v tehnoloskem razvoju ne oznacujejo s »srednje pomembno«, ki se
jim povezovanje v podjetniskih zdruzenjih in organizacijah zdi smiselno zaradi vpliva
na drzavno gospodarsko politiko, in ki v prihodnjem letu pri¢akujejo poslovanje z
izgubo.

(5) Rast celotnega prihodka na zaposlenega nad 100% imajo dinami¢na podjetja:

5.1.ki so pretezni izvozniki, in katerih glavna prednost pred konkurenco niso nizki stroski
delovne sile;

5.2.ki prodajajo pretezno na domacem trgu, in katerih lastniki so pretezno tuji investitorji;

5.3.ki so delniske druzbe, ki prodajajo pretezno na domacem trgu, lastniki niso pretezno
tuji investitorji, in dodatnih sredstev v naslednjih petih letih ne nameravajo porabiti
pretezno za nakupe in prevzeme podjetij;

5.4.s0 druzbe z omejeno odgovornostjo, ki prodajajo pretezno na domacem trgu, lastniki
niso pretezno tuji investitorji, dodatnih sredstev v naslednjih petih letih ne nameravajo
porabiti pretezno za nakupe in prevzeme podjetij, ki se jim sledenje v tehnoloskem
razvoju ne zdi »srednje pomembno«, ki se v podjetniska zdruzenja in organizacije ne
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bi vkljucevali zaradi vplivanja na gospodarsko politiko drzave, konec naslednjega leta
pa pricakujejo dobicek med 100.000 in 199.000 EUR,;

5.5.ki so druzbe z omejeno odgovornostjo, ki prodajajo pretezno na domalem trgu,

lastniki niso pretezno tuji investitorji, ki dodatnih sredstev v naslednjih petih letih ne
nameravajo porabiti pretezno za nakupe in prevzeme podjetij, ki se jim sledenje v
tehnoloskem razvoju ne zdi »srednje pomembno«, ki se v podjetniSka zdruzenja in
organizacije ne bi vkljuCevali zaradi vplivanja na gospodarsko politiko drzave, konec
naslednjega leta pa pricakujejo dobicek med 200.000 in 499.000 EUR;

5.6.ki so druzbe z omejeno odgovornostjo, ki prodajajo pretezno na domalem trgu,

lastniki niso pretezno tuji investitorji, dodatnih sredstev v naslednjih petih letih ne
nameravajo porabiti pretezno za nakupe in prevzeme podjetij, sledenje v tehnoloskem
razvoju se jim ne zdi »srednje pomembno«, ki se v podjetniska zdruzenja in
organizacije ne bi vkljuCevali zaradi vplivanja na gospodarsko politiko drzave, konec
naslednjega leta pa pricakujejo dobicek nad 500.000 EUR.

8.2.7. Napovedovanje rasti dobiCka na zaposlenega

Rast dobicka (v prihodku) na zaposlenega (RDZ) in razrede rasti smo definirali med

merili za rasti podjetij v poglavju 4.3.3. na str. Oblikovali smo sledeCe razrede:

razred 1. RDZ > 100% (43,3 % podjetij v bazi podatkov),
razred 2: 50% < RDZ 100% (3,0 %),

razred 3: 20% < RDZ 50% (3,7 %),

razred 4: 0% < RDZ& 20% (3,7 %),

razred 5: RDZ< 0% (46,3 %).

V nadaljevanju prikazujemo dve odloc€itveni drevesi, ki sta rezultat gradnje pri razlicno

nastavljenih vrednostih parametrov u¢nega algoritma.

8.2.7.1. Prva napoved rasti dobi¢ka na zaposlenega

Prvo odlocitveno drevo za napovedovanje rasti dobiCka na zaposlenega v dinami¢nih

podjetjih prikazujemo na sliki 8.2.7.1. Njegova klasifikacijska tocnost na u¢nih primerih je
61,2 %, na testnih primerih pa 40,3 %.

V odlocitvenem drevesu s to toCnostjo imamo sledeCe tri znacilnosti dinamicnih

podjetij:

A 87-2: glavni dobavitelji surovin in drugega materiala so iz zahodne Evrope

A 56-4: povprecna izobrazbena struktura zaposlenih v podjetju je visjeSolska
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* A94-7: najpomembnejSi faktor, ki vpliva na izbor oblike financiranja, je »ohranitev
neodvisnosti«

Slika 8.2.7. 1. Prvo odlocitveno drevo za napoved rasti dobicka na zaposlenega

E_,:Weka Classifier Tree Visualizer: 09:07:05 - j48.148 (slo9499-weka.filters.AttributeFilter-¥-| 12,5-399, ) —10] x|

Tree Yiew

Iz odlo¢itvenega drevesa povzamemo naslednja pravila za napovedovanje razredov rasti

dobicka na zaposlenega:

5. razred:
IF (A87-2 =1) & (A56-4 = 1) OR
(A87-2=0) & (A94-7 =1) THEN RDX 0%

1. razred:
IF (A87-2 = 1) & (A56-4 = 0) OR
(A87-2=0) & (A94-7 =0) THEN RDZ > 100%
Iz gornjih pravil sklepamo:
(1) Negativno rast dobicka na zaposlenega (padajoci trend) imajo podjetja:

1.1.katerih glavni dobavitelji surovin in drugega materiala za vgradnjo so iz zahodne
Evrope, in katerih delavci imajo povprecno visjesolsko izobrazbo;

1.2.katerih glavni dobavitelji surovin in drugega materiala za vgradnjo niso iz zahodne
Evrope, njihov glavni kriterij za izbor oblike financiranja pa je »ohranitev neodvisno-
sti«.

(2) Rast dobicka na zaposlenega nad 100 % imajo gazele:
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2.1.katerih glavni dobavitelji surovin in drugega materiala za vgradnjo niso iz zahodne
Evrope, in njihov glavni kriterij za izbor oblike financiranja ni »ohranitev neodvisno-
sti«;

2.2.ki surovin in drugih materialov za vgradnjo ne nabavljajo v zahodni Evropi, in v
katerih delajo delavci s povpre¢no izobrazbo, ki ni enaka visjesolski (je nizja).

8.2.7.2. Druga napoved rasti dobi¢ka na zaposlenega

Drugo odlocitveno drevo za napovedovanje rasti dobicka na zaposlenega v dinami¢nih
podjetjih prikazujemo na sliki 8.2.7.2. Njegova klasifikacijska tocnost na u¢nih primerih je
67,9 %, na testnih primerih pa 47,8 %.

Slika 8.2.7.2 Drugo odlocitveno drevo za napoved rasti dobicka na zaposlenega
-399,406) 5 =] 53]

[Ejweka Classifier Tree Visualizer: 18:52:41 - j48.148 (slo9499-weka.filters.AttributeFilter-¥-R2,5
Tree View-

V odlocitvenem drevesu z navedeno to¢nostjo rast dobicka na zaposlenega pojasnjujejo
sledeCe znacilnosti dinamic¢nih podjetij:
» AT72-2: glavni vir financiranja zadnji dve leti je bilo posojilo druzine ali prijateljev
« A 116-8: svetovalca bi podjetnik izbral za organizacijo administracije in skupnih
sluzb

* A 83-0: dosezeni dobicek je manjsi od priCakovanega
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A 85-1: podjetje prodaja pretezno v dezelah srednje in vzhodne Evrope
A 89-4. glavni konkurenti podjetja so podietja v tuji lasti

A 110-4: najvec pozornosti z vidika kadrov namenjajo nacrtovanju kariere zaposlenih

A 74-0: pri pridobivanju kratkoro¢nih posojil za obratni kapital podjetje ni imelo

nobenih tezav

Pravila za napovedovanje rasti dobi¢ka na zaposlenega, ki jih dobimo iz odloCitvenega
drevesa, so:

5. razred:

IF (A72-2 = 0) & (A116-8 = 0) & (A83-0 = 1) OR

(A72-2 =0) & (A116-8 = 0) & ( A83-0 = 0) & (A85-1 = 0) & (A89-4 =1) OR

(A72-2=0) & (A116-8 =0) & ( A83-0 =0) & (A85-1 =0) & (A89-4 =0) & (A110-4 =1) OR
(A72-2 = 0) & (A116-8 = 0) & ( A83-0 = 0) & (A85-1 = 0) & (A89-4 = 0) & (A110-4 = 0)
& (A74-0 = 1) THEN RDZ< 0%

1. razred:

IF (A72-2 =1) OR

(A72-2 =0) & (A116-8 =1) OR

(A72-2 = 0) & (A116-8 = 0) & (A83-0 =0) & (A85-1 = 1) OR

(A72-2 = 0) & (A116-8 = 0) & (A83-0 = 0) & (A85-1 = 0) & (A89-4 = 0) & (A110-4 = 0)
& (A74-0 = 0) THEN RDZ > 100%

1z teh pravil lahko zapiSemo sledece ugotovitve:
(1) Negativno rast dobicka na zaposlenega imajo podjetja,

1.1.ki niso imela zasebnega financiranja (pri druzini in prijateljih), ki ne bi izbrala sve-
tovalca za organizacijo administracije, in imajo dobi¢ek manjsi od pricakovanega,

1.2.ki niso imela zasebnega financiranja (pri druzini in prijateljih), ki ne bi izbrala sve-
tovalca za organizacijo administracije, ki imajo dobifek enak ali vecji od
pri¢akovanega, ki ne prodajajo pretezno v dezele srednje in vzhodne Evrope, in katerih
glavni konkurenti so podjetja v tuji lasti;

1.3.ki niso imela zasebnega financiranja (pri druzini in prijateljih), ki ne bi izbrala sve-
tovalca za organizacijo administracije, ki imajo dobi¢ek enak ali vecji od pricako-
vanega, ki ne prodajajo pretezno v dezele srednje in vzhodne Evrope, katerih glavni
konkurenti niso podjetja v tuji lasti, in ki veliko pozornosti namenjajo nacrtovanju
kariere zaposlenih;

1.4.ki niso imela zasebnega financiranja (pri druzini in prijateljih), ki ne bi izbrala sve-
tovalca za organizacijo administracije, ki imajo dobicek enak ali ve¢ji od pri¢ako-
vanega, ki ne prodajajo pretezno v dezelah srednje in vzhodne Evrope, katerih glavni
konkurenti niso podjetja v tuji lasti, ki ne posveCajo veliko pozornosti nafrtovanju
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kariere zaposlenih (lahko zelo veliko, ali tudi srednje ali malo), in ki pri pridobivanju
kratkoro€nih posojil za obratna sredstva niso imela tezav.

(2) Rast dobicka na zaposlenega nad 100 % imajo gazele:

2.1.ki so zadnji dve leti posle financirale z zasebnimi viri (posojilo druzine in/ali
prijateljev);

2.2. ki niso imele zasebnega financiranja (pri druZzini in prijateljih), in bi najele svetovalca
za vodenje in organizacijo administracije in skupnih sluzb;

2.3.ki niso imele zasebnega financiranja (pri druzini in prijateljih), ki ne bi najele sve-
tovalca za vodenje in organizacijo administracije in skupnih sluzb, katerih dosezeni
dobicek je enak ali ve€ji od priCakovanega, in ki svoje produkte prodajajo pretezno v
dezele srednje in vzhodne Evrope;

2.4.ki niso imele zasebnega financiranja (pri druzini in prijateljih), ki ne bi najele sve-
tovalca za vodenje in organizacijo administracije in skupnih sluzb, katerih dosezeni
dobicek je enak ali vecji od priCakovanega, ki ne prodajajo pretezno v dezele srednje
in vzhodne Evrope, katerih glavni konkurenti niso podijetja v tuji lasti, podjetja, ki ne
posvecajo veliko pozornosti nacrtovanju kariere zaposlenih (lahko zelo veliko ali tudi

srednje ali malo), in ki so pri najemanju kratkoro¢nih posojil za obratna sredstva imela
tezave.

8.3. Napovedovanje znacilnosti dinamiénih podjetij

8.3.1. Napovedovanje vplivov na motivacijo dinamicnih podjetnikov

Rast dinami¢nih podjetij je najbolj odvisna od dinami¢nega podjetnika in njegovega
tima. Z odlocCitvenimi drevesi smo preverili, kateri dejavniki vplivajo na podjetnikovo

motivacijo za rast. Z oblikovanjem odlocitvenih dreves smo poiskali povezavi z dvema
znalilnostima:

(1) »Kateri dejavniki vplivajo na vaso motiviranost za rast podjetja — je to notranje
podjetnistvo in iniciativnost zaposlenih?« (MOTIV1)

(2) »Rast podjetja je del vizije dinami¢nega podjetnika o podjetju v prihodnosti«.
(MOTIV2)

8.3.1.1. Notranje podjetnistvo in iniciativnost zaposlenih

Odlocitveno drevo za napovedovanje pomena notranjega podijetniSva in iniciativnosti

zaposlenih kot motiva dinami¢nega podjetnika za vodenje rasti podjetja prikazujemo na
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sliki 8.3.1.1. Njegova klasifikacijska tocnost na u¢nih primerih je 70,3 %, in 56,2 % na
testnih primerih.

Mozni odgovori na vprasanje MOTIV 1 so:
* Razred 1: nepomembno (3,1 % odgovorov podietij v bazi)
* Razred 2: manj pomembno (6,2 %)
* Razred 3: nevtralno (23,4 %)
* Razred 4: pomembno (43,7 %)
* Razred 5: zelo pomembno (23,4 %)

Drevo s to to¢nostjo vkljucuje naslednje opisne lastnosti (atribute):

e A 275 na podjetnikovo odloCitev za rast najbolj vpliva zelja, da se zaposlenim
omogo¢i notranji razvoj in napredovanje

* A113: delegiranje odloCanja in vodenja kot element ravnanja z ljudmi

* A 110-4: planiranje kariere zaposlenih je pomemben element ravnanja z ljudmi
(ocena 5 na skali od 1 do 5: 4/5)

Slika 8.3.1. 1 Odlocitveno drevo za napoved notranjega podjetnistva in iniciativhosti
zaposlenih kot motiva za rast dinamicnega podjetja

E%Weka Classifier Tree Visualizer: 14:44:21 - j48.148 (slo9499-weka filters.AttributeFilter-¥-R2,5-399) ]
Tree View

Za to odlocitveno drevo so znacilna slede€a pravila za napoved motiva podjetnika za
rast dinami¢nega podjetja:

Razred 2:
IF (A275 = 2) THEN MOTIV1= 2

192



Razred 3:
IF (A275 = 3) OR
(A275 =4) & (A113 = 4) & (A110-4 = 1) THEN MOTIV1 =3

Razred 4:

IF (A275 =1) OR

(A275=4) & (A113=1) OR

(A275 =4) & (A113=2) OR

(A275 =4) & (A113=3) OR

(A275 =4) & (A113 = 4) & (A110-4 = 0) THEN MOTIV1 =4

Razred 5:
IF (A275 = 4) & (A113 = 5) THEN MOTIV1 =5
Napovedi, ki jih lahko povzamemo iz teh pravil, so:

(1) Notranje podjetniStvo in iniciativnost zaposlenih je manj pomemben motiv dina-
micnega podjetnika za rast podjetja, Ce nima velike Zelje, da se zaposlenim omogoci
nadaljnji razvoj in napredovanje.

(2) Notranje podjetnistvo in iniciativhost zaposlenih ne vplivata pozitivno ali negativno na

rast dinami¢nega podjetja:

2.1.¢e je dinami¢ni podjetnik enako nevtralen (ocena 3 na skali od 1 do 5 = 3/5) do zago-
tavljanja nadaljnjega razvoja in napredovanja zaposlenih;

2.2.¢e mu je zagotavljanje nadaljnjega razvoja in napredovanja zaposlenih sicer pomem-
bno (4/5), in mu je tudi planiranje kariere zaposlenih pomembno (4/5).

(3) Notranje podjetnistvo in iniciativnost zaposlenih je pomemben motiv dinami¢nemu
podjetniku za vodenje rasti podjetja:

3.1. Ceprav mu je delegiranje odloCanja in vodenja hkrati manj pomembno (2/5);
3.2. ¢eprav je do delegiranja odlo¢anja in vodenja nevtralen (3/5);,

3.3. ko se mu zdi tudi delegiranje odlocanja in vodenja pomembno (4/5), planiranja kariere
zaposlenih pa ne ocenjuje kot pomembno (4/5).

(4) Notranje podjetniStvo in iniciativnost zaposlenih je zelo pomemben (5/5) motiv dina-
mi¢nemu podjetniku za vodenje rasti podjetja, e mu je tudi zelja, da se zaposlenim

omogoci nadaljnji razvoj in napredovanje, zelo pomemben motiv za rast podjetja.

193



8.3.1.2. Vizija kot glavni motiv za rast dinamiénega podjetja

Odlocitveno drevo za napovedovanje pomembnosti vizije o podjetju v prihodnosti kot
glavnega motiva dinami¢nega podjetnika za vodenje rasti podjetja prikazujemo na sliki
8.3.1.2. Njegova klasifikacijska to¢nost na u¢nih primerih je 79,7 % in 56,2 % na testnih
primerih.

Mozni odgovori na vprasanje MOTIV2 so:
* Razred 1: nepomembno (0,0 % odgovorov podietij v bazi)
* Razred 2: manj pomembno (3,1 %)
» Razred 3: nevtralno (4,7 %)
* Razred 4: pomembno (25,0 %)
* Razred 5: zelo pomembno (67,2%)

V drevesu s to tocnostjo imamo sledeCe atribute (opisne lastnosti):
e A277: tak3en je dinami¢ni podjetnik po naravi: zeli voditi ugledno podjetje
* A 118-6: podjetnik ne razmislja o pripojitvah, zdruzitvah, prodaji podjetja ali izstopu
(zetvi)

* A 20-0: Ilastnik podjetja je anketirani dinami¢ni podjetnik ali tim

Slika 8.3.1.2: Odlocitveno drevo za napoved vizije kot motiva za rast dinamicnega podjetja

i Welka Classifier Tree Wisualizer: 14:47:18 - j48.148 (slo9499-welka filters_AttributeFilte:
Tree Wiew

Za to odlocitveno drevo so znacilna sledeca pravila za napoved vizije kot motiva za rast
podijetja:
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Razred 2:
IF (A277 = 1) OR
(A277 = 2) THEN MOTIV2 =2

Razred 4:
IF (A277 = 4) & (A118-6 =1) OR
(A277 =4) & (A118-6 =0) & (A20-0 =0) THEN MOTIV2=4

Razred 5:
IF (A277 = 3) OR
(A277 =5) OR
(A277 =4) & (A118-6 =0) & (A20-0 =1) THEN MOTIV2=5
1z teh pravil povzamemo sledece napovedi odgovorov:
(1) Vizija dinami¢nega podjetnika o podjetju v prihodnosti ni motiv za rast podjetja,

1.1.ko dinami¢ni podjetnik meni, da v celoti po naravi ni taksen, da bi zelel voditi ugledno
podijetje (1 na skali od 1 do 5: 1/5);

1.2.ko podjetnik meni, da po naravi ni takSen, da bi zelel voditi ugledno podjetje (2/5).

(2) Pomemben (4/5) motiv dinami¢nega podjetnika za rast podjetja je vizija o podjetju v
prihodnosti,

2.3.ko podjetnik ne razmiSlja o nakupih in prodajah podietja ali drugi obliki izstopa;

2.4.ko podjetnik razmislja o nakupih in prodajah podjetja ali drugi obliki izstopa (takSen

odgovor so dali nelastniki podjetja ali ¢lan(i) menedzerskega tima).

(3) Zelo pomemben (5/5) motiv dinami¢nega podjetnika za rast podjetja je vizija o
podijetju v prihodnosti,

3.1.tudi ¢e ni prepriCan (je nevtralen), da je takSen po naravi (da zeli voditi ugledno po-
djetje);

3.2. ko je v celoti prepriCan (5/5), da je po naravi taksen, da zeli voditi ugledno podjetje;

3.3. ko je preprican (4/5), da je po naravi takSen, da zeli voditi ugledno podjetje, da ne
razmislja o nakupih in prodaji podjetja ali drugih oblikah Zetve, in je lastnik podjetja
ali ¢lan menedzerskega tima.

8.3.2. Napovedovanje kapitala za zaCetek poslovanja

Vec kot tretjina slovenskih (pa tudi evropskih) dinami¢nih podjetij je pri¢elo svoje
poslovanje z manj kot 1000 EUR. Za gazele v naSi bazi smo preverili, v kakSni odvisnosti
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je ustanovni kapital (SEED) z drugimi znacilnostmi. Mozni odgovori na vprasanje:
»Kaksen je bil osnovni zacCetni kapital, s katerim ste priceli podjetje«:

» razred 0: SEED <1.000 EUR (34,7 % odgovorov podjetij v bazi),
* razred 1: 1.000 EUR SEED < 5.000 EUR (12,1%),

* razred 2: 5.000 EUR SEED < 10.000 EUR (21,8 %),

» razred 3: 10.000 EUR SEED < 20.000 EUR (8,9 %),

» razred 4: 20.000 EUR SEED < 100.000 EUR (12,9 %),

* razred 5: SEED > 100.000 EUR (9,7 %).

Odlocitveno drevo za napoved zacetnega kapitala dinami¢nega podjetja prikazujemo na
sliki 8.3.2. Njegova klasifikacijska to¢nost na ucnih primerih je 46,0 % in 30,7 % na
testnih primerih.

V drevesu s to to¢nostjo so sledeCe opisne lastnosti:
« A2l izvor podjetja
« AGS: starost opreme (mozni odgovori v prilogi 1)
» A22-4: dejavnost dinamicnega podjetja je trgovina
* A 26-3: najvi§ja stopnja izobrazbe dinami¢nega podjetnika je srednja

Slika 8.3.2. Odlocitveno drevo za napoved zacetnega kapitala dinamicnega podjetja

E%WEka Classifier Tree Yisualizer: 13:11:01 - j48.148 (slo9499-weka.filters.AttributeFilter-¥- 2,5-39¢ = |EI|5|
riree view

/ o 7 o
[oqearg| T aa e sy

Za to odlocitveno drevo so znacilna sledeCa pravila za predvidevanje ustanovnega

kapitala posameznega dinami¢nega podjetja:
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Razred 0:

IF (A21 = 3) OR

(A21=5)OR

(A21=0) & (A68 =0)OR

(A21=0) & (A68 =5) OR

(A21=0) & (A68 =1) & (A22-4 =0) OR

(A21=0) & (A68 =2) & (A26-3 =1) THEN SEED =0

Razred 1:

IF (A21 =0) & (A68 =3) OR

(A21=0) & (A68 =4)OR

(A21=0) & (A68 =2) & (A26-3=0) THEN SEED =1

Razred 2:
IF (A21 =0) & (A68 =1) & (A22-4 =1) THEN SEED =2

Razred 3:
IF (A21 = 2) THEN SEED =3

Razred 5:
IF (A21 = 1) OR
(A21 =4) THEN SEED =5
1z teh pravil je mogoce povzeti sledece napovedi:
(1) Z zaCetnim kapitalom pod 1.000 EUR so podjetje ustanovili dinami¢ni podjetniki, ki so:
1.1.podjetje kupili od drzave;
1.2.podjetje izlo¢ili (spin of) iz drugega podjetja;
1.3.sami ustanovili podjetje in delajo z opremo, mlajSo kot eno leto;
1.4.sami ustanovili podjetje in delajo z opremo, staro med 5 in 10 let;

1.5.sami ustanovili podjetje, delajo z opremo staro med enim in tremi leti in se ne ukvar-
jajo s trgovino;

1.6.sami ustanovili podjetje, delajo z opremo staro med 3 in 5 let in imajo najvec sre-
dnjeSolsko izobrazbo.

(2) Z zacetnim kapitalom 1.000 in 5.000 EUR so priCeli dinami¢ni podjetniki, ki so:

2.1. sami ustanovili podjetje in imajo opremo zdaj staro med 5 in 10 let;
2.2. sami ustanovili podjetje in imajo opremo staro med 10 in 20 let.
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(3) Z zacetnim kapitalom med 5.000 in 10.000 EUR so priCeli dinami¢ni podjetniki, ki so
sami ustanovili podjetje, ki imajo zdaj opremo staro med enim in tremi leti, in imajo najvec
srednjesolsko izobrazbo.

(4) Z zaCetnim kapitalom 10.000 EUR so priceli dinami¢ni podjetniki, ki so
4.1. podjetje kupili od drzave,

4.2. podjetje privatizirali v okviru drzavnega programa privatizacije.

8.3.3. Napovedovanje uspesnosti ustanovitve podjetja (start-up)

Ve¢ kot polovici slovenskih (in nekaj manj kot polovici evropskih) dinami¢nih
podjetij je proucevano dinami¢no podjetje prvo, ki so ga ustanovili. Na osnovi primerov v
nadi bazi dinamic¢nih podjetij smo preverili povezanost z drugimi znacilnostmi. Mozni
odgovori (START) na vpraSanje: »Koliko podjetij — start-ups (brez sedanjega) je bilo
uspesnih«:
» razred O = doslej nisem ustanovil drugega podjetja (57,6 % odgovorov podietij v bazi)
* razred 1 = nobeno drugo ni uspesno (5,6 %)
» razred 2 = eno je uspesno (18,4 %)
» razred 3 = dve sta uspesni (9,6 %)
* razred 4 = poleg tega imam Se tri ali ve¢ uspesnih podjetij (8,8 %)
Odlocitveno drevo za predvidevanje uspesnosti drugih podjetij dinami¢nega podjetnika

prikazujemo na sliki 8.3.3. Njegova klasifikacijska to€nost na u¢nih primerih je 72.0%, in
56,8 % na testnih primerih.

Slika 8.3.3 Odlocitveno drevo za napoved uspesnosti drugih podjetij dinamicnega
podjetnika

E{g’aWeka Classifier Tree Visualizer: 13:18:53 - j48.348 (slo9499-weka filters. AttributeFilter-¥-R25-30¢ — 1o =|
Tree View
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V drevesu s to tocnostjo se pojavijo sledeCe opisne lastnosti:

* A 39-0: dinami¢ni podjetnik ni lastnik (ali glavni delni¢ar) drugega podjetja

A 40: koliko vasih »start-ups« je bilo neuspesnih (mozni odgovori v prilogi 1)

A 103-5: ucinkovitost proizvodnega procesa je najpomembnejsa za rast podjetja

A 83-2: alije dobicek takSen, kot ste pricakovali (mozni odgovori v prilogi 1)
A 100-2: strategija rasti za prihodnja tri leta je prenos produktov na tuji trg

Za to odlocitveno drevo so znacilna sledeca pravila za napovedovanje uspesnosti drugih
podjetij dinmai¢nega podjetnika:
Razred 0:
IF (A39-0 = 0) & (A103-5=1) & (A83-2=1) OR
(A39-0=1) & (A40=0) OR
(A39-0=1) & (A40=2) OR
(A39-0=1) & (A40=4) OR
(A39-0=1) & (A40 =1) & (A100-7 =1) THEN START =0

Razred 1:

IF (A39-0 = 1) & (A40 = 1) & (A100-7 =0) THEN START =1
Razred 2:

IF (A39-0 = 0) & (A103-5=0) THEN START =2

Razred 3:
IF (A39-0 =1) & (A40 =3) THEN START =3

Razred 4:
IF (A39-0 = 0) & (A103-5=1) & (A83-2 =0) THEN START =4

1z teh pravil je mogoce povzeti sledeCe sklepe:
(1) Dinami¢nemu podjetniku je to prvo in edino doslej ustanovljeno podjetje,

1.1.in hkrati tudi ni lastnik (ali vecinski delnicar) drugega podjetja. Ucinkovitost
proizvodnega procesa ocenjuje kot najpomembnejSo za rast podjetja, njegovo podietje
pa ustvarja dobicek v visini, kot je pricakoval,

1.2. je pa poleg tega Se lastnik (ali delni¢ar) kakSnega drugega podjetja (ki ga ni sam
ustanovil);

1.3.je pa poleg tega Se lastnik (ali delnicar) kakSnega drugega podjetja; edino podjetje, ki
ga je ustanovil, pa je uspesno;
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1.4.je pa poleg tega Se lastnik (ali delnicar) kakSnega drugega podjetja, ve¢ njegovih
poskusov ustanovitve podietij je bilo neuspesnih;

1.5.je pa poleg tega Se lastnik (ali delnicar) kakSnega drugega podjetja, ve¢ njegovih
poskusov ustanovitve podjetij je bilo neuspesnih, prevladujoCa strategija podjetja za
naslednja tri leta je prenos produktov na tuje trge.

(2) Dinami¢nemu podjetniku je to edino uspesno podjetje, je pa sicer lastnik (ali delnicar)
drugih podijetij, drugo ustanovljeno podjetje ni bilo uspesno, njegova strategija za
prihodnja leta pa ni internacionalizacija.

(3) Poleg proucevanega podjetja je dinami¢nemu podjetniku uspelo Se eno podjetje, je tudi
lastnik (ali delnicar) drugega podjetja, uCinkovitosti proizvodnega procesa pa ne
ocenjuje kot najpomembnejsi element rasti.

(4) Poleg proucevanega podjetja sta dinami¢nemu podjetniku uspeli Se dve podjetje, je tudi
lastnik (ali delni¢ar) drugega podjetja, veC podjetij je bilo neuspesnih.

(5) Dinami¢ni podjetnik ima poleg prouCevanega $e tri ali ve¢ uspesnih podjetij; podjetnik
meni, da je ucinkovitost proizvodnega procesa najpomembnejSa za rast podjetja,
dobicki, ki jih dosega, pa niso taksni, kot je pricakoval.

8.3.4. Napovedovanje zaposlovanja usposobljenih delavcev

Ugotovili smo, da se je v zadnjih desetih letth moznost podjetnikov, da pridobijo
usposobliene delavce (EMPLY), bistveno zmanjSala. Na osnovi primerov v naSi bazi
dinami¢nih podjetij smo z gradnjo odlocitvenega drevesa preverili povezanost z drugimi
znacilnostmi. Mozni odgovori na vpraSanje: »Ali tezko pridobite delavce z doloCenimi
znaniji, ki so dovolj usposobljeni za rast vaSega podjetja«:

* razred O: brez problemov (8,2 % odgovorov podijetij v bazi),
* razred 1: razmeroma tezko (57,5 %),

* razred 2: zelo tezko (31,3 %),

* razred 3: nemogoce je najti delavce, ki jih potrebujem (2,2 %),

» razred 4: drugo (0,7 %).

Odlocitveno drevo za napovedovanje moznosti dinami¢nih podjetnikov za pridobitev
usposobljenih delavcev prikazujemo na sliki 8.3.4. Njegova klasifikacijska tocnost na

ucnih primerih je 64,9 % in 47,8 % na testnih primerih.

V drevesu s to tocnostjo se pojavijo sledeCe opisne lastnosti:
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A 73-0: kakSne izkuSnje imate z bankami (1 = imamo dobre izkuSnje; 0 = nimamo
dobrih izkuSen))
A 85-3: Kkje se prodajajo vasi izdelki (0 =doma, EU, CEE; 1 = druge drzave)

A 100-2: prevladujoca strategija za prihodnja tri leta je prenos produktov na tuje trge

A 85-0: podjetje izdelke prodaja na domacem trgu

Slika 8.3.4 Odlocitveno drevo za napoved pridobitve usposobljenih delavcev

E_AWeka Classifier Tree Visualizer: 13:24:43 - j48.348 (slo9499-weka.filters.AttributeFilter-¥-R2,5-309) = =l |
Tree View

Za to odlo¢itveno drevo so znacilna sledeCa pravila za napoved moznosti za pridobitev
usposobljenih delavcev:
Razred 1:
IF (A73-0 =0) & (A85-3 =0) & (A85-0 =1) OR
(A73-0 =1) & (A100-7 =1) THEN EMPLY =1

Razred 2:

IF (A73-0 =0) & (A85-3=1) OR

(A73-0 = 0) & (A85-3 =0) & (A85-0 =0) OR
(A73-0 =1) & (A100-7 =0) THEN EMPLY =2

Iz teh pravil je mogoCe povzeti sledeCe napovedi, ki pokrivajo skoraj 90 % vseh

primerov dinami¢nih podjetij:
(1) Usposobljene delavce za rast podjetja razmeroma tezko pridobijo podjetniki, ki:

1.1.dobro sodelujejo z bankami in prodajajo na domacem trgu;
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1.2. nimajo dobrih izkuSenj z bankami in imajo za naslednja tri leta strategijo prenosa
produktov na tuje trge.

(2) Usposobljene delavce za rast podjetja zelo tezko pridobijo dinami¢ni podjetniki, ki:
2.1.dobro sodelujejo z bankami in ne prodajajo v Sloveniji, v EU in v CEE;
2.2.dobro sodelujejo z bankami in ne prodajajo predvsem na domacem trgu;

2.3. nimajo dobrih izkuSenj z bankami in katerih strategija za prihodnost ni internaciona-
lizacija.

8.3.5. Napovedovanje menedZment tima

Dinamic¢na podjetja v EU vodijo v 79% dobri menedzment timi lastnikov in nelastni-
kov, medtem ko je v Sloveniji tak§nih timov po mnenju dinamic¢nih podjetnikov le 16%.
Na osnovi primerov v nasi bazi dinami¢nih podjetij smo preverili povezanost z drugimi
znacilnostmi. Mozni odgovori (MGMT) na wvprasanje: »Ali vodite svoje podjetje z
usposobljenimi menedzerji«:

¢ razred 0: vse pomembne aktivnosti opravim sam (41,4 % odgovorov podjetij v bazi)
* razred 1: imam slab menedzerski tim nelastnikov (1,6 %)

* razred 2: imam dober menedzerski tim nelastnikov (21,1 %)

¢ razred 3: imam slab tim nelastnikov in lastnikov (0,0 %)

¢ razred 4: imam dober tim nelastnikov in lastnikov (17,2 %)

* razred 5: imam slab menedzerski tim lastnikov (0,8 %)

* razred 6: imam dober menedzerski tim lastnikov (18,0 %)

Odlocitveno drevo za predvidevanje menedzment tima prikazujemo na sliki 8.3.5.

Njegova klasifikacijska tocnost na ucnih primerih je 53,9 % in 32,8 % na testnih primerih.

V drevesu s to tocnostjo se pojavijo sledeCe opisne lastnosti:
e A107: za uspeSno rast je pomembna (najbolj = 5; ni pomembna = 1) usmerjenost
zaposlenih v zadovoljevanje potreb kupcev
* A 26-3: dinami¢ni podjetnik ima najvec¢ srednjeSolsko izobrazbo
* AD56-5: zaposleniv poeju imajo ve¢ kot visokoSolsko izobrazbo
A 102-4: za uspesSno rast je pomembno sledenje v tehnoloSkem razvoju
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Slika 8.3.5. Odlocitveno drevo za napoved menedzment tima

Egj\'o'eka Classifier Tree Yisualizer: 13:45:42 - j48.148 (slo9499-weka filters.AttributeFilter-¥-R2, .»‘ =] 1]

rTree Yiew

--é—

Q—

Za to odlocitveno drevo so znalilna sledeca pravila za napoved odgovorov glede mene-

dzment tima dinami¢nega podjetja:

Razred O:

IF (A107 = 2) OR

(A107 =3) OR

(A107 =4) & (A26-3=1) OR

(A107 =5) & (A56-6 = 0) & (A102-4 =1) OR

(A107 = 5) & (A56-6 = 0) & (A102-4 = 0) & (A26-3= 1) THEN MGMT =0

Razred 2:
IF (A107=1) OR
(A107 = 4) & (A26-3 =0) THEN MGMT =2

Razred 4:
IF (A107 = 5) & (A56-6 = 0) & (A102-4 = 0) & (A26-3=0) THEN MGMT =4

Razred 6:
IF (A107 = 5) & (A56-6 = 1) THEN MGMT =6
1z teh pravil je mogoce povzeti sledeCe napovedi glede menedzment tima:

(1) Dinami¢no podjetje vodi dinami¢ni podjetnik prakticno sam (brez menedzment tima) v
primerih:
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1.1.ko ocenjuje usmerjenost zaposlenih v zadovoljevanje kupcev z 2 ali 3 na skali od 1 do
S5;

1.2.ko ocenjuje usmerjenost zaposlenih v zadovoljevanje kupcev kot pomemben element
za rast podjetja s 4 (na skali od 1 do 5), in ima najve¢ srednjesolsko izobrazbo;

1.3.ko ocenjuje usmerjenost zaposlenih v zadovoljevanje kupcev kot zelo pomemben
element za rast podjetja (5/5), ima zelo visoko izobrazene sodelavce, za rast pa se mu
zdi pomembno predvsem sledenje v tehnoloSkem razvoju (4/5);

1.4.0cenjuje usmerjenost zaposlenih v zadovoljevanje kupcev kot zelo pomemben element
za rast podjetja (5/5), ima zelo visoko izobrazene sodelavce, sledenja v tehnoloskem

razvoju ne ocenjuje z oceno 4/5, sam pa ima najvec¢ srednjesolsko izobrazbo.
(2) Dinamic¢no podjetje vodi dinami¢ni podjetnik z dobrim timom nelastnikov:

2.1. ko ocenjuje usmerjenost zaposlenih v zadovoljevanje kupcev kot manj pomembno
(1/5);

2.2. ko ocenjuje usmerjenost zaposlenih v zadovoljevanje kupcev kot zelo pomembno
(4/5), njegova izobrazba pa ni srednjeSolska.

(3) Dinamic¢no podjetje vodi dinami¢ni podjetnik z dobrim timom lastnikov in nelastnikov,
ko ocenjuje usmerjenost zaposlenih v zadovoljevanje kupcev kot najbolj pomembno
(5/5), ko ima visoko izobrazene sodelavce, ko sledenja v tehnoloSkem razvoju ne
ocenjuje z oceno 4 od 5, njegova izobrazba pa ni srednjeSolska.

8.3.6. Napovedovanje ravnanja s ClovesSkimi viri

Dinami¢ni podjetniki posvecajo veliko pozornosti ravnanju z ljudmi (HRM), ki so tudi
pri gazelah v EU eden najpomembnejsSih dejavnikov za hitro rast podjetij. Z odloCitvenimi
drevesi smo preverili Stiri vprasanja glede ravnanja s Cloveskimi viri in povezanost z
drugimi znalilnostmi. Mozni odgovori na vprasanje: »Katerim elementom ravnanja s
Cloveskimi viri posvecate najve¢ pozornosti«, smo preverili na §tirih izbranih odgovorih, ki

imajo vrednost od 1 (ne posveCam pozornosti) do 5 (posveCam najvec pozornosti):

« HRMZ1: kadrovanje in izbira sodelavcev

» HRM2: izobrazevanje in stalno usposabljanje zaposlenih
» HRM3: delegiranje odlo¢anja in vodenja

* HRM4: graditev timov
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8.3.6.1. Kadrovanje in izbira sodelavcev

Podjetniki so ocenjevali, koliko pozornosti namenjajo kadrovanju in izbiri sodelavcev
(HRM1). Ta odgovor so ovrednotili s slede¢imi ocenami:

* Razred 1: HRM1=1: ne posveCamo pozornosti (1,5 % odgovorov podjetij v bazi),
* Razred 2: HRM1=2: malo (0,8 %),

» Razred 3: HRM1= 3: srednje (7,5 %),

» razred 4: HRM1= 4: veliko (34,6 %),

* Razred 5: HRM1=5: zelo veliko (55,6 %).

Odlocitveno drevo za napovedovanje pomena, ki ga dinamicni podjetniki pripisujejo
kadrovanju in izbiri sodelavcev, prikazujemo na sliki 8.3.6.1. Njegova klasifikacijska
toCnost na ucnih primerih je 69,2 % in 47,4 % na testnih primerih.

V drevesu s to tocnostjo se pojavijo sledeCe opisne lastnosti:

* A 110-5: planiranje kariere zaposlenih je najbolj pomembno (5/5)

e A91-1. glavna prednost podijetja glede na konkurenco so nizki stroski delovne sile

* A 134-4: ureditev glede kooperacij in podpogodbenistva zelo vpliva na poveCanje
izvoza

* A131: nm povecanje izvoza vpliva drzavna birokracija (1 = zavira; 5 = zelo pospe-
Suje)

Slika 8.3.6. 1. Odlocitveno drevo za napovedovanje odnosa podjetnika do kadrovanja in

izbire sodelavcev

E%Weka Classifier Tree ¥isualizer: 15:14:00 - j48.148 (slo9499-weka.filters.AttributeFilter-¥-R2,5-406) ] 4|
Tree Yiew
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Za to odlocitveno drevo so znalilna sledeca pravila za napovedovanje pomena kadro-

vanja in izbire sodelavcev posameznega dinami¢nega podjetja:

Razred 4:

IF (A110-5=0) & (A91-1=1) THEN HRM1 =4

IF (A110-5=0) & (A91-1=0) & (A134-4 =0) & (A131=2) THEN HRM1 =4
IF (A110-5=0) & (A91-1=0) & (A134-4 =0) & (A131=4) THEN HRM1 =4

Razred 5:

IF (A110-5=1) THEN HRM1 =5

IF (A110-5=0) & (A91-1=0) & (A134-4 =1) THENHRM1 =5

IF (A110-5=0) & (A91-1=0) & (A134-4=0) & (A131=1) THENHRM1 =5
IF (A110-5=0) & (A91-1=0) & (A134-4 =0) & (A131=3) THENHRM1 =5
IF (A110-5=0) & (A91-1=0) & (A134-4 =0) & (A131=5) THEN HRM1 =5

1z teh pravil je mogoce povzeti sledece napovedi:
(1) Dinamicni podjetnik posveca veliko (4/5) pozornosti kadrovanju in izbiri sodelavcev,

1.1.ko mu planiranje kariere zaposlenih ni najpomembnejSe, in ko je glavna prednost
podijetja pred konkurenco cenena delovna sila;

1.2.ko mu planiranje kariere zaposlenih ni najpomembnejSe in ko glavna prednost podjetja
pred konkurenco ni cenena delovna sila, ko ureditve glede kooperacij in
podpogodbenistva ne ocenjuje s 4/5, in ko ocenjuje prispevek drzavne birokracije k
izvozu kot zaviralen (2/5).

(2) Dinamicni podjetnik posveca najvecjo (5/5) pozornost kadrovanju in izbiri sodelavcev,
2.1. ko mu je tudi planiranje kariere zaposlenih najpomembnejSe (5/5);

2.2. ko mu planiranje kariere sicer ni najpomembnejSe, prav tako konkuren¢ne prednosti
podijetja ne predstavlja cenena delovna sila; ko ocenjuje, da ureditev glede kooperacij
in podpogodbenistva prispeva k poveCevanju izvoza, birokracija pa ga v veliki vecini
primerov zavira ali vsaj delno zavira.

8.3.6.2. [zobraZevanje in stalno usposabljanje zaposlenih

Podjetniki so tudi ocenjevali, koliko pozornosti namenjajo izobrazevanju in stalnemu
usposabljanju zaposlenih (HRM2). Ta odgovor so podjetniki ovrednotili s sledecimi
ocenami:

* Razred 1: HRM2 = 1: ne posvecamo pozornosti (1,5 % odgovorov podjetij v bazi),
* Razred 2: HRM2 = 2: malo (3,0 %),

206



* Razred 3: HRM2 = 3: srednje (17,3 %),
* Razred 4: HRM2 = 4: veliko (39,1 %),
* Razred 5: HRM2 = 5: zelo veliko (39,1 %).

Odlocitveno drevo za napovedovanje pomena, ki ga dinamicni podjetniki pripisujejo
izobrazevanju in stalnemu usposabljanju, prikazujemo na sliki 8.3.6.2. Njegova klasi-
fikacijska tocnost na u¢nih primerih je 69,2 % in 47,4 % na testnih podatkih.

V drevesu s to tocnostjo se pojavijo sledeCe opisne lastnosti:

* A 110-5: planiranje kariere zaposlenih je najbolj pomembno (5/5 na skali od 1 do 5)

 A87-1: glavni dobavitelji podjetja so iz drzav srednje in vzhodne Evrope (CEE)

* A 102-3: nevtralen odnos do sledenja v tehnoloSkem razvoju kot dejavnika hitre rasti

« A57-3: v podjetju so samo nekateri delavci dovolj usposobljeni
« AS88: kako bi ocenili konkurenco vasega podjetja (mozni odgovori v prilogi 1)
* A75-0: podjetje nima presezkov denarnih sredstev

Slika 7.3.6.2 Odlocitveno drevo za predvidevanje odnosa do izobraZevanja in
usposabljanja

E%Weka Classifier Tree Yisualizer: 13:47:43 - j48.148 (slo9499-weka filters.AttributeFilter-¥ -R2,5-399) = |EI|£|
Tree View
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Za to odlocitveno drevo so znacilna sledea pravila za napovedovanje pomena

izobrazevanja in stalnega usposabljanja sodelavcev posameznega dinami¢nega podjetja:

Razred 3:
IF (A110-5 =0) & (A87-1=0) & (A102-3=1) OR
(A110-5=10) & (A87-1=0) & (A102-3=0) & (A57-3 =0) & (A88 =4) THEN HRM2 =3
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Razred 4:

IF (A110-5 =0) & (A87-1=1) OR

(A110-5=0) & (A87-1=0) & (A102-3 =0) & (A57-3=1) OR

(A110-5=0) & (A87-1=0) & (A102-3 =0) & (A57-3=0) & (A88 =1) OR
(A110-5=0) & (A87-1=0) & (A102-3 =0) & (A57-3=0) & (A88 =0) & (A75-0=1)
THEN HRM2 = 4

Razred 5:

IF (A110-5=1) OR

(A110-5=0) & (A87-1=0) & (A102-3 = 0) & (A57-3=0) & (A88 =2) OR
(A110-5=0) & (A87-1=0) & (A102-3 = 0) & (A57-3 =0) & (A88 = 3) OR
(A110-5=0) & (A87-1=0) & (A102-3 = 0) & (A57-3=0) & (A88 =0) & (A75-0=0)
THEN HRM2 =5

1z teh pravil je mogocCe povzeti sledece ugotovitve:

(1) Dinami¢ni podjetnik je nevtralen (3/5) do vpraSanja izobrazevanja in stalnega
usposabljanja zasposlenih,

1.1. ko mu planiranje kariere zaposlenih ni najpomembnejSe, njegovi dobavitelji niso iz
drzav CEE, do sledenja v tehnoloskem razvoju kot dejavnika hitre rasti pa je
nevtralen;

1.2. ko mu planiranje kariere zaposlenih ni najpomembnejSe, njegovi dobavitelji niso iz
drzav CEE, do sledenja v tehnoloskem razvoju kot dejavnika hitre rasti ni nevtralen,
za njegovo podjetje ne drzi, da bi bili le nekateri delavci dovolj usposobljeni,
konkurence v dejavnosti pa ne zna oceniti.

(2) Dinami¢ni podjetnik posveCa veliko (4/5) pozornosti vprasanju izobrazevanja in
stalnega usposabljanja zasposlenih,

2.1.¢eprav mu planiranje kariere zaposlenih ni najpomembnejSe, dobavitelje ima iz raz-
liénih drzav, do sledenja v tehnoloskem razvoju kot dejavnika hitre rasti ni nevtralen,
vV nhjegovem podjetju pa je po njegovem mnenju le nekaj delavcev dovolj
usposobljenih;

2.2.¢eprav mu planiranje kariere zaposlenih ni najpomembnejSe, dobavitelje ima iz ra-
zli¢nih drzav, do sledenja v tehnoloskem razvoju kot dejavnika hitre rasti ni nevtralen,
v njegovem podjetju je vecina delavcev dovolj usposobljenih, podjetje pa deluje v
dejavnosti, kjer je konkurenca zmerna;

2.3.¢eprav mu planiranje kariere zaposlenih ni najpomembnejSe, dobavitelje ima iz raz-
liénih drzav, do sledenja v tehnoloskem razvoju kot dejavnika hitre rasti ni nevtralen,
v njegovem podjetju je veCina delavcev dovolj usposobljenih; podjetje deluje v
dejavnosti, kjer je konkurenca zelo mocna, posluje pa s presezki denarnih sredstev.
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(3) Dinami¢ni podjetnik posveca zelo veliko (5/5) pozornosti vprasanju izobrazevanja in
stalnega usposabljanja zaposlenih,

3.1. in mu je tudi planiranje kariere zaposlenih najpomembnejSe;

3.2.Ceprav mu planiranje kariere zaposlenih ni najpomembnejSe, njegovi dobavitelji niso
iz drzav CEE, do sledenja v tehnoloskem razvoju kot dejavnika hitre rasti ni nevtralen,
v njegovem podjetju je vecina delavcev dovolj usposobljenih za rast podjetja, podjetje
pa ima slabo konkurenco v dejavnosti;

3.3. Ceprav mu planiranje kariere zaposlenih ni najpomembnejSe, dobaviteljev nima iz
drzav CEE, do sledenja v tehnoloSkem razvoju kot dejavnika hitre rasti ni nevtralen, v
njegovem podjetju je veCina delavcev dovolj usposobljenih za rast podjetja, podjetje
pa nima konkurence v dejavnosti;

3.4.Ceprav mu planiranje kariere zaposlenih ni najpomembnejSe, dobaviteljev nima iz
drzav CEE, do sledenja v tehnoloSkem razvoju kot dejavnika hitre rasti ni nevtralen, v
njegovem podjetju je veCina delavcev dovolj usposobljenih za rast podjetja, podjetje
ima zelo mo¢no konkurenco v dejavnosti, posluje pa brez presezkov denarja.

8.3.6.3. Delegiranje odlo¢anja in vodenja

Podjetniki so tudi ocenjevali, koliko pozornosti pri ravnanju s ¢loveskimi viri namenjajo
delegiranju odloCanja in vodenja (HRM3). Ta odgovor so podjetniki ovrednotili s slede-
¢imi ocenami:

e Razred 1: HRM3 = 1: ne posvecamo pozornosti (0,8 % odgovorov podjetij v bazi)
* Razred 2: HRM3 = 2: malo (5,3 %)

* Razred 3: HRM3 = 3: srednje (28,6 %)

* Razred 4. HRM3 = 4. veliko (41,4 %)

* Razred 5: HRM3 = 5: zelo veliko (24,1 %)

Odlocitveno drevo za predvidevanje pomena, ki ga dinami¢ni podjetniki pripisujejo

delegiranju odlo¢anja in vodenja (HRM3), prikazujemo na sliki 8.3.6.3. Njegova klasifi-

kacijska to€nost na u¢nih primerih je 69,2 % in 47,4 % na testnih podatkih.

V drevesu s to tocnostjo se pojavijo sledeCe opisne lastnosti:

* A110-1 planiranje kariere zaposlenih je najmanj pomembno (1/5 na skaliod 1 do 5)

A 110-5 planiranje kariere zaposlenih je najbolj pomembno (5/5)

A 84-1: podjetje najveC prodaja v drzave CEE

A 123: ali dav¢na politika stimulira reinvestiranje dobicka

A 100-1: prevladujoca strategija podjetja za naslednja tri leta so novi produkti in
storitve na novih trgih
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Slika 8.3.6.3. Odlocitveno drevo za napoved odnosa podjetnika do delegiranja odlocanja
in vodenja

Eg_;,i\'deka Classifier Tree ¥isualizer: 13:51:09 - j48.348 (slo9499-weka filters.AttributeFilter-¥-R2,5-399) —10O] =]

Tree Wiew
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Za to odlocitveno drevo so znacilna sledeCa pravila za predvidevanje pomena delegi-
ranja odlo¢aja in vodenja v dinami¢nem podjetju:
Razred 2:
IF (A110-1= 1) THEN HRM3 = 2

Razred 3:
IF (A110-1 =0) & (A110-5 =0) & (A84-1 = 1) THEN HRM3 =3

Razred 4:

IF (A110-1 =0) & (A110-5=0) & (A84-1 = 0) & (A123 =0) OR

(A110-1 =0) & (A110-5=0) & (A84-1 =0) & (A123=2) OR

(A110-1 = 0) & (A110-5 = 0) & (A84-1 = 0) & (A123=1) & (A100-1 = 0) THEN HRM3 =4

Razred 5:
IF (A110-1 =0) & (A110-5=1) OR
(A110-1 = 0) & (A110-5 = 0) & (A84-1 = 0) & (A123 = 1) & (A100-1=1) THEN HRM3 =5

Iz teh pravil je mogoce povzeti sledeCe napovedi odnosa do delegiranja odlo¢anja in
vodenja v dinami¢nih podjetjih:
(1) Dinami¢nemu podjetniku se zdi vprasanje delegiranja odloCanja in vodenja manj
pomembno (2 na skali od 1 do 5: 2/5), kadar se mu zdi tudi planiranje kariere
nepomembno (1/5).
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(2) Dinami¢ni podjetnik je nevtralen (3/5) do vprasanja delegiranja odlocanja in vodenja,
ko mu planiranje kariere zaposlenih niti ni najpomembnejSe niti do tega vpraSanja ni
ravnoduSen, izvozno pa je usmerjen na trge srednje in vzhodne Evrope.

(3) Dinami¢ni podjetnik posveca veliko (4/5) pozornosti vprasanju delegiranja odloCanja
in vodenja,

3.1. ko mu planiranje kariere zaposlenih niti ni najpomembnejSe niti do tega vpraSanja ni
ravnodusen, najve¢ prodaja doma in v zahodni Evropi, za davéno politiko pa meni, da

ne stimulira reinvestiranja dobicka;

3.2. ko mu planiranje kariere zaposlenih niti ni najpomembnejSe niti do tega vpraSanja ni
ravnodusen, najveC prodaja doma in v zahodni Evropi, za davéno politiko meni, da sti-
mulira reinvestiranje dobicka, prevladujoCa strategija rasti njegovega podjetja za
naslednja tri leta pa ne bodo novi produkti in storitve na novih trgih.

(4) Dinami¢ni podjetnik posveCa zelo veliko (5/5) pozornosti delegiranju odloCanja in
vodenja,

4.1. ko mu je planiranje kariere zaposlenih najpomembnej3e;

4.2. ko mu planiranje kariere zaposlenih sicer ni najpomembnejSe pa tudi ni ravnodusen do
tega vprasanja, ko najve¢ prodaja doma in v zahodni Evropi, ko meni, da ga dav¢na
politika stimulira za reinvestiranje dobickov, in je kot prevladujoo strategijo rasti za
naslednja tri leta opredelil prodor z novimi produkti in storitvami na nove trge.

8.3.6.4. Graditev timov v dinamicnih podjetjih

Podjetniki so tudi ocenjevali, koliko pozornosti pri ravnanju s ¢loveskimi viri namenjajo
graditvi timov v dinami¢nih podjetjih (HRM4). Ta odgovor so podjetniki ovrednotili s
slede¢imi ocenami:

* Razred 1: HRM4 = 1: ne posvecajo pozornosti (0,8 % odgovorov podjetij v bazi)
* Razred 2: HRM4 = 2: malo (3,8 %)

* Razred 3: HRM4 = 3: srednje (14,3 %)

» Razred 4: HRM4 = 4: veliko (33,1 %)

* Razred 5: HRM4 = 5: zelo veliko (48,1 %)

Odlocitveno drevo za napovedovanje pomena, ki ga dinamicni podjetniki pripisujejo

graditvi timov, prikazujemo na sliki 8.3.6.4. Njegova klasifikacijska toCnost na ucnih
primerih je 62,4 % in 48,4 % na testnih primerih.
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Slika 8.3.6.4. Odlocitveno drevo za napovedovanje odnosa podjetnika do graditve timov

Eg_;awgka Classifier Tree ¥isualizer: 13:59:05 - j48.148 (slo9499-weka filters.AttributeFilter-¥- — o] =]
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V drevesu s to tocnostjo se pojavijo sledeCe opisne lastnosti:

* A 112-5: uveljavitev posameznika je najpomembnejsi element ravnanja z ljudmi

e A113: delegiranje odloCanja in vodenja je najpomembnejsi (5/5) oz. najmanj
pomemben (1/5) element ravnanja z ljudmi

* A95-6: dinami¢no podjetje bo v naslednjih dveh letih dodatna sredstva porabilo za
vstop na nove trge

« A87-2: glavni dobavitelji podjetja so iz zahodne Evrope

Za to odlocitveno drevo so znacilna sledeca pravila za predvidevanje pomena graditve

timov v dinami¢nem podjetju:

Razred 3:
IF (A112-5=0) & (A113=1) OR
(A112-5=0) & (A113 = 3) & (A95-6 = 0) THEN HRM4 = 3

Razred 4:

IF (A112-5=0) & (A113 =2) OR

(A112-5=0) & (A113 =3) & (A95-6 = 1) OR

(A112-5=0) & (A113 =4) & (A87-2 = 1) THEN HRM4 =4

Razred 5:

IF (A112-5= 1) OR

Al112-5=0) & (A113 =5) OR

(A112-5=0) & (A113 =4) & (A87-2 =0) THEN HRM4 =5
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1z teh pravil je mogoce povzeti sledeCe napovedi ravnanja podjetnikov:
(1) Dinamic¢ni podjetnik je nevtralen (3/5) do vprasanja graditve timov,

1.1.ko uveljavitve posameznika ne postavlja na prvo mesto, in delegiranju odlocanja in

vodenja ne posveca prakticno nobene pozornosti,

1.2.ko uveljavitve posameznika ne postavlja na prvo mesto, in je do delegiranja odlocanja
in vodenja prakti¢no nevtralen, dodatna sredstva v naslednjih dveh letih pa bo porabil
za vstop na nove trge.

(2) Dinamicni podjetnik posveca veliko (4/5) pozornosti graditvi timov,

2.1.ko uveljavitve posameznika ne postavlja na prvo mesto, in ko delegiranju odloCanja in
vodenja ne namenja veliko pozornosti (2/5);

2.2.ko uveljavitve posameznika ne postavlja na prvo mesto, ko ima do delegiranja odlo-
Canja in vodenja nevtralen odnos (3/5), dodatna sredstva v naslednjih dveh letih pa bo
porabil za vstop na nove trge.

2.3.ko uveljavitve posameznika ne postavlja na prvo mesto, ko ima do delegiranja odlo-
Canja in vodenja pozitiven odnos (4/5), njegovi glavni dobavitelji pa so iz zahodne
Evrope.

(3) Dinamicni podjetnik posveca zelo veliko (5/5) pozornosti graditvi timov,
3.1.¢e najvecjo pozornost posveca posameznikom;

3.2.Ce najvecje pozornosti sicer ne posveca posameznikom, pac pa delegiranju odloCanja
in vodenja;

3.3.Ce najvecje pozornosti sicer ne posveca posameznikom, pac pa veliko (4/5) pozornost
namenja delegiranju odlocanja in vodenja, glavni dobavitelji podjetja pa niso iz zaho-
dne Evrope.

8.3.7. Napovedovanje odnosa podjetnika do delavskega delniCarstva

Med najpomembnej§imi dejavniki hitre rasti evropskih dinami¢nih podjetij je tudi
vklju€evanje zaposlenih med solastnike (DD) dinami¢nega podjetja. To usmeritev smo
preverili tudi pri gazelah v nasi bazi. Mozni odgovori na vprasanje: »Kaj menite o tem, da
bi bili delavci delni¢arji v vaSem podjetju«, so bili:

* DD = 0: ne, nikakor (22.4 % odgovorov podjetij v bazi)
DD =1: mije vseeno (4,5 %)
* DD =2: mogoce bi se obneslo, vendar tega ne bom naredil (29,1 %)

* DD = 3: mogoce bi se obneslo, na¢rtujem to (13,4 %)
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* DD =4: so ze delnicarji, in sem zadovoljen (19,4 %)

* DD =5: so ze delniCarji, in nisem zadovoljen (3,7 %)

V nadaljevanju predstavljamo dve mozni napovedi za odnos dinami¢nega podjetnika do
delniskih opcij in delavskega solastnistva, ki sta v nekaterih elementih razli¢ni zaradi razli-
¢nih parametrov gradnje.

8.3.7.1. Prva napoved odnosa do delavskega delnicarstva

Odlocitveno drevo za napovedovanje nagnjenosti dinami¢nega podjetnika k uvajanju
nacrta delniskih opcij za zaposlene prikazujemo na sliki 8.3.7.1. Njegova klasifikacijska
to¢nost na u¢nih primerih je 54,0 % in na testni skupini primerov 39,5 %.

Drevo vkljucuje naslednje lastnosti podjetij:
* A 20-5: delavci podjetja so Ze solastniki podjetja
* A 26-5: dinami¢ni podjetniki imajo dosezeno visokoSolsko stopnjo izobrazbe
* A 26-4: dinami¢ni podjetniki imajo dosezeno visjesolsko stopnjo izobrazbe
* A 104-4: najpomembnejSi dejavnik hitre rasti so kvalitetni dobavitelji

Slika 8.3.7. 1. Prvo odlocitveno drevo za napoved odnosa podjetnika do delavskega
delnicarstva

ter-¥-R2,5-401 =10 x|

E2fweka Classifier Tree Yisualizer: 10:32:56 - j48.348 (slo9499-weka.filters.AttributeFil
Tree Wiew

Temu odloCitvenemu drevesu ustrezajo naslednja pravila za napovedovanje odnosa

dinami¢nih podjetnikov do delniSkih opcij zaposlenih:

Razred O:
IF (A20-5=0 & A26-5=0 & A26-4=1) OR
(A20-5=0& A26-5=0& A26-4=0& A104-4=0) THENDD =0
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Razred 2:
IF (A20-5 =0) & (A26-5=0) & (A26-4 = 0) & (A104-4=1) THENDD = 2

Razred 3:
IF (A20-5=0) & (A26-5=1) THEN DD =3

Razred 4:
IF (A20-5=1) THENDD =4

Odlocitveno drevo lahko razlozimo na naslednji nacin:
(1) Delavcev med lastnike podjetja (»ne, nikakor«) ne bodo vkljucila dinami¢na podjetja:

1.1. kjer zaposleni Se niso lastniki podjetja, dinamicni podjetnik pa ima visjesolsko

izobrazbo:

1.2. kjer zaposleni Se niso lastniki podjetja, dinami¢ni podjetnik ima najve¢ srednjesolsko
izobrazbo, in kjer kvalitete dobaviteljev z oceno 4 na skali od 1 do 5 ne ocenjujejo kot
najpomembnejSi kriterij za rast podietja.

(2) Delavcev med lastnike podjetja (»mogoce bi se obneslo, vendar tega ne bom naredil«)
ne bodo vkljucila dinami¢na podjetja, kjer zaposleni Se niso lastniki podjetja,
dinami¢ni podjetnik ima najve¢ srednjeSolsko izobrazbo, in kjer kvaliteto dobaviteljev
ocenjujejo z oceno 4 od 5 kot najpomembnejSi kriterij za rast podjetja.

(3) Delavce bodo med lastnike podjetja (»mogoce bi se obneslo, nartujem to«) najver-
jetneje vkljucila dinami¢na podjetja, kjer zaposleni Se niso lastniki podjetja, dinamicni
podjetnik ima najmanj visokoSolsko izobrazbo.

(4) V podjetjih, kjer so delavci ze delnicarji in so s tem zadovoljni.

8.3.7.2. Druga napoved odnosa do delavskega delnicarstva

Odlocitveno drevo za napovedovanje nagnjenosti dinami¢nega podjetnika k uvajanju
nacrta delniSkih opcij za zaposlene prikazujemo na sliki 8.3.7.2. Njegova klasifikacijska

to¢nost na u¢nih primerih je 66,1% in na testni skupini primerov 45,1%.

Odlocitveno drevo sestavljajo naslednje znacilnosti oz. atributi:
* A 20-5: delavci podjetja so Ze solastniki podjetja
* A 26-5: dinami¢ni podjetniki imajo dosezeno najmanj visokosSolsko stopnjo izo-
brazbe
« A35-1. glavni razlog za ustanovitev podjetja je bilo nezadovoljstvo v prejSnjem
posiu
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A 100-9: prevladujoca strategija za naslednja tri leta je globalizacija z novimi pro-
dukti na novih trgih

A 43-5: trenutno najbolj vplivajo na njihov posel tezave pri izterjavi

A 107: na rast najbolj vpiva usmerjenost zaposlenih v zadovoljevanje kupcev
(visoko soglasje s trditvijo: 4 in 5 na skali 1 do 5)
A 89-3: glavni konkurenti dinami¢nega podjetja so drzavna podjetja

Slika 8.3.7.2. Drugo odlocitveno drevo za napoved odnosa do delavskega delnicarstva
-406) =10l x|

E_AWEka Classifier Tree Yisualizer: 10:26:24 - j48.148 {slo9499-weka filters.AttributeFilter-¥-R:
rTree View-

Za to odlocitveno drevo so znacilna naslednja pravila za napovedovanje odnosa dina-
mi¢nega podjetnika do delniskih opcij za zaposlene:
Razred O:
IF (A20-5 = 0) & (A26-5 = 0) & (A100-9 = 0) & (A43-5=1) OR

(A20-5 = 0) & (A26-5 = 0) & (A100-9 = 0) & (A43-5 = 0) & (A107 = 5) & (A89-3 = 1)
THEN DD =0

Razred 2:
IF (A20-5 = 0) & (A26-5=1) & (A35-1 = 1) OR

(A20-5 = 0) & (A26-5 = 0) & (A100-9 = 0) & (A43-5 = 0) & (A107 = 5) & (A89-3=0)
OR

(A20-5 = 0) & (A26-5 = 0) & (A100-9 = 0) & (A43-5 = 0) & (A107 = 4) THEN DD =2

Razred 3:
IF (A20-5=0) & (A26-5=1) & (A35-1 =0) THEN DD =3
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Razred 4:
IF (A20-5=1) OR
(A20-5=0) & (A26-5=0) & (A100-9 =1) THEN DD =4

Na osnovi teh pravil lahko zapiSemo naslednje napovedi:
(1) Delavcev med lastnike podjetja (»ne, nikakor«) ne bodo vkljucila dinami¢na podjetja:

1.1.kjer zaposleni Se niso lastniki podjetja, dinami¢ni podjetnik ima najvec vi§jesolsko
izobrazbo, kjer prevladujoca strategija rasti v prihodnjih treh letih ni globalizacija in

kjer imajo najvecje probleme z izterjavo neplacanih racunov;

1.2.kjer zaposleni Se niso lastniki podjetja, dinami¢ni podjetnik ima najvec vi§jesolsko
izobrazbo, kjer prevladujoca strategija rasti v prihodnjih treh letih ni globalizacija, kjer
najve¢jih tezav nimajo z izterjavo neplaCanih raunov in jim najvecjo konkurenco

predstavljajo drzavna podjetja.

(2) Delavcev med lastnike podjetja (»mogoce bi se obneslo, vendar tega ne bom naredil«)
ne bodo vkljucila dinami¢na podjetja, kjer zaposleni Se niso lastniki podjetja, dinamicni
podjetnik ima najve¢ visokoSolsko izobrazbo, kjer jim strategija nadaljnje rasti ni
globalizacija, kjer nimajo najve¢je problema z izterjavo, kjer ocenjujejo, da je glavni
razlog (5/5) za rast usmerjenost zaposlenih v zadovoljevanje potreb kupcev,
glavni konkurenti podjetja niso drzavna podjetja.

(3) Delavce bodo med lastnike podjetja (»mogoce bi se obneslo, nartujem to«) najver-
jetneje vkljucila dinami¢na podjetja, kjer zaposleni Se niso lastniki podjetja, ki jih vodi
dinami¢ni podjetnik z visokoSolsko izobrazbo, ki se za ustanovitev podjetja ni odlo¢il

zaradi nezadovoljstva v prejSnjem poslu.

(4) V podjetjih, kjer so delavci ze delniCarji, so dinami¢ni podjetniki s tem zadovoljni.

in kjer

Delavce bodo med solastnike povabili tudi v podjetjih, kjer to sicer Se niso, ampak jih
vodijo podjetniki z najmanj visokoSolsko izobrazbo, ki imajo strategijo rasti z globa-

lizacijo oz. uvajanjem novih proizvodov na novih trgih.

8.3.8. Napovedovanje odnosa drZzave do dinami¢nega podjetnistva

Ugotovili smo ze, da imata poslovno in finan¢no okolje (GOV) pomemben vpliv na rast
dinami¢nih podjetij tako v Sloveniji kot v svetu. Poglejmo zdaj na primeru dveh vprasanj
iz naSega nabora nenumeri¢nih znacilnosti, kakSne napovedi lahko povzamemo iz
odlocitvenih dreves, ki smo jih zgradili za napovedovanje odnosa drzave do dinami¢nega
podjetni§tva. Z oblikovanjem odlocCitvenih dreves smo oblikovali napovedi za dve vpra-
Saniji:
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(1) »Ali davcna politika v vasi drzavi daje dovolj spodbud za rast podjetja?« (GOV1)

(2) »Kako bi ocenili odnos vlade, drzavnih uradnikov in menedzerjev javnih podjetij do
podjetnistva?« (GOV2)

8.3.8.1. Davéna politika in rast podjetij

Odlocitveno drevo za napovedovanje odgovorov dinami¢nih podjetnikov glede stimula-
tivnosti davéne politike (GOV1) za rast dinami¢nih podjetij prikazujemo na sliki 8.3.8.1.
Njegova klasifikacijska tocnost na ucnih primerih je 66,4% in 55,2% na testnih primerih.

Mozni odgovori na vprasanje GOV1 so:

* Razred 0: dav¢na politika ne daje spodbud za rast (38,1 % odgovorov podjetij v bazi)
» Razred 1: malo, a ne dovolj (52,2 %)

» Razred 2: dovolj (9,0 %)

* Razred 3: veliko — vec kot v drugih drzavah (0,7 %)

Slika 8.3.8. 1. Odlocitveno drevo za napovedovanje stimulativnosti davcne politike za rast

Egaw::ka Classifier Tree Yisualizer: 14:16:25 - j48.148 (slo9499-weka filters.Attributekil -R2,5-39 1o =|
Tree View

Drevo z navedeno to¢nostjo vkljuCuje naslednje opisne lastnosti (atribute):

* A123: dav¢na politika stimulira reinvestiranje dobic¢ka (0 = ne; 1 = da; 2 = drugo,
ne vem)

* A 111-5: priravnanju z ljudmi najve¢ pozornosti posveCam financnemu nagrajevanju

* A 43-8: najvecji problem dinami¢nega podjetja so nenaklonjeni vladni predpisi
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Za to odloditveno drevo so znacilna sledeCa pravila za predvidevanje vpliva davene
politike na rast dinami¢nega podjetja:
Razred 1:
IF (A123 =1) OR
(A123=0) & (A111-5=0) & (A43-8 =0) THEN GOV1 =1

Razred O:

IF (A123 =2) THEN GOV1 =0

IF (A123 = 0) & (A111-5=1) THEN GOV1 =0

IF (A123 = 0) & (A111-5=0) & (A43-8 =1) THEN GOV1 =0

Napovedi, ki jih lahko povzamemo iz teh pravil, so:

(1) Dinami¢ni podjetnik meni, da dav¢na politika daje malo, a ne dovolj spodbud za rast
podietij,

1.1. tudi ko predpisi spodbujajo reinvestiranje dobicka;

1.2. ko predpisi ne spodbujajo reinvestiranja dobic¢ka. TakSen odgovor dajejo dinami¢ni
podjetniki, ki najve¢je pozornosti pri ravnanju z zaposlenimi ne posvecajo finan¢nemu
nagrajevanju, in ki med najvecjimi problemi dinami¢nega podjetja »nenaklonjenih
vladnih predpisov« sicer ne postavljajo na prvo mesto ne postavljajo.

(2) Dinamicni podjetnik meni, da dav¢na politika ne daje nobenih spodbud za rast podjetja,
2.1. vendar ne ve, ali drzava stimulira reinvestiranje dobicka;

2.2. in ne spodbuja reinvestiranja dobicka. TakSen odgovor dajejo dinami¢ni podjetniki, ki

najvecjo pozornost pri ravnanju z ljudmi namenjajo finanénemu nagrajevanju (5/5);

2.3. in ne spodbuja reinvestiranja dobicka. TakSen odgovor dajejo dinami¢ni podjetniki, ki
najve¢je pozornosti pri ravnanju z ljudmi ne namenjajo finannemu nagrajevanju
zaposlenih, med najvecjimi problemi, ki jih pestijo, pa navajajo nenaklonjene vladne
predpise.

8.3.8.2. Qdnos drzave do dinami¢nega podjetnistva

Odlocitveno drevo za napovedovanje odnosa vlade, drzavnih uradnikov in menedzerjev
javnih podjetij do dinami¢nega podjetnistva (GOV2) prikazujemo na sliki 8.3.8.2. Njegova
klasifikacijska to¢nost na u¢nih primerih je 54,1 % in 34,6 % na testnih primerih.

Na to vprasanje so mozni odgovort:

* Razred 0: odnos do podijetniStva je zelo negativen (23,3 % odgovorov podijetij v bazi)
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* Razred 1: negativen (36,1 %)

* Razred 2: nevtralen (33,1 %)

* Razred 3: pozitiven ( 6,8 %)

* Razred 4: zelo pozitiven (0,8 %)

V drevesu s to tocnostjo imamo sledeCe atribute (opisne lastnosti):

* AD59-0: vecina zaposlenih se je za delo v dinami¢nem podjetju dovolj usposobila v
Soli

* A105: za rast podjetja je najpomembnejSe poznavanje trznih trendov in potreb
kupcev

» A22-0: podijetje se ukvarja s proizvodnjo

« A93-1. planirane investicije v naslednjih letih bodo financirali iz lastnih virov
(prihrankov)

Slika 8.3.8.2. Odlocitveno drevo za napoved odnosa drZave do podjemistva

E%Weka Classifier Tree Visualizer: 14:20:01 - j48.148 (slo9499-weka filters.AttributeFilter-¥-R2,5-399) ]
rTree View
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Za to odloditveno drevo so znacilna sledeCa pravila za predvidevanje odnosa vlade,
drzavnih uradnikov in menedzerjev javnih podjetij do podjetnistva:
Razred 2:
IF (A59-0 = 1) OR
(A59-0 =0) & (A105=2) OR
(A59-0=0) & (A105=4) & (A22-0=1) OR
(A59-0 = 0) & (A105 =5) & (A93-1 =1) THEN GOV2 =2
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Razred 1:
IF (A59-0 = 0) & (A105 = 4) & (A22-0 =0) OR
(A59-0 = 0) & (A105 =5) & (A93-1 =0) THEN GOV2=1

Razred O:
IF (A59-0 = 0) & (A105=1) OR
(A59-0 =0) & (A105=3) THEN GOV2 =0

1z teh pravil povzamemo sledece napovedi odgovorov:
(1) Dinamicni podjetnik ocenjuje odnos drzave do podjetni§tva nevtralno,

1.1.ko meni, da je veCina njegovih zaposlenih sposobnosti in znanja za delo v podjetju
pridobila v Solskem sistemu;

1.2.ko meni, da vecina zaposlenih znanj ni pridobila v $oli, ko meni, da sta poznavanje

trznih trendov in potreb kupcev za rast manj pomembni (2 na skali od 1 do 5: 2/5);

1.3.ko meni, da vecina delavcev sposobnosti za delo in znanj ni pridobila v Solskem
sistemu, poznavanje trznih trendov in potreb kupcev ocenjuje visoko (4/5), podjetje pa

se ukvarja pretezno s proizvodno dejavnostjo;

1.4.kadar meni, da vecina delavcev sposobnosti za delo in znanj ni pridobila v Solskem
sistemu, poznavanje trznih trendov in potreb kupcev ocenjuje najvi§je (5/5),
nalrtovane investicije pa bo dinami¢no podjetje financiralo iz lastnih virov
(prihrankov).

(2) Dinamicni podjetnik ocenjuje odnos drzave do podjetnistva kot negativen,

2.1.ko meni, da vecina njegovih zaposlenih sposobnosti in znanja za delo v podjetju ni
pridobila v Solskem sistemu, ko z vidika pomena za rast podjetja visoko (4/5) ocenjuje
poznavanje trznih trendov in potreb kupcev, podjetje pa se ne ukvarja pretezno s
proizvodno dejavnostjo;

2.2.ko meni, da vecina njegovih zaposlenih sposobnosti in znanja za delo v podjetju ni
pridobila v Solskem sistemu, ko z vidika pomena za rast podjetja zelo visoko (5/5)
ocenjuje poznavanje trznih trendov in potreb kupcev, nalrtovanih investicij pa ne
namerava financirati predvsem iz lastnih virov (prihrankov).

(3) Dinamicni podjetnik ocenjuje odnos drzave do podjetnistva kot zelo negativen,

3.4.ko meni, da vecina njegovih zaposlenih sposobnosti in znanja za delo v podjetju ni
pridobila v Solskem sistemu, poznavanje trznih trendov in potreb kupcev pa se mu
sploh ne zdi pomembno (1/5);
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3.5.ko meni, da vec¢ina njegovih zaposlenih sposobnosti in znanja za delo v podjetju ni
pridobila v Solskem sistemu, do poznavanja trznih trendov in potreb kupcev pa ima
nevtralen odnos (3/5).

8.4. Ugotovitve o moznostih napovedovanja rasti dinamiénih podjetij

Z metodo induktivnega strojnega ucenja na 134 primerih dinami¢nih podjetij v Sloveniji
smo (1) preverjali vpliv lastnosti dinami¢nih podjetnikov in dinami¢nih podjetij na hitro
rast, merjeno z merili rasti podjetja, kot smo jih definirali v poglavju 4.3m8tako
oblikovali listo (priloga 6) znacilnosti (atributov), ki se najpogosteje pojavljajo pri dina-
mi¢nih podjetjih. Hkrati smo (2) preverili tudi ujemanje tega nabora znacilnosti z lastno-
stmi najbolj dinami¢nih podjetij v Evropi. Pri gradnji dreves nismo ugotovili razlik, ko
smo v vsakem poskusu vkljucili in izklju€ili finan¢ne atribute, kar pomeni, da so rezultati,
dobljeni s to metodo, enaki ne glede na individualne podatke o poslovanju podjetij znotraj
baze, ki smo jo preverjali. To Se povecuje vrednost dobljenih rezultatov. Ugotovitve lahko

strnemo v sledece:

8.4.1. Napovedovanje poslovanja dinamicnih podjetij

Na osnovi proucitve vrste odloCitvenih dreves za napovedovanje indeksa DaBEG kot
merila hitre rasti dinami¢nih podjetij ugotovimo, da je vrednost indeksa, ki ga je kot merilo
druzbene vloge ter vztrajne in stabilne rasti dinami¢nega podjetja utemeljil David Birch
(1987), povezana s stopnjo izobrazbe in usposobljenosti zaposlenih delavcev, z gospo-
darjenjem podjetij z denarjem in investicijsko politiko, predvsem z vlaganji v raziskave,
razvoj in v nepremiCnine, z odprtostjo podjetja za tuje investitorje ter poslovnim okoljem

in dav¢no politiko. (glej preglednico znacilnosti, ki vplivajo na rast v prilogi 6).

Ugotovili smo, da glede na indeks DaBEG najhitreje rastejo dinami¢na podjetja, v
katerih velja prepricanje, da bi jih poslovno okolje lahko motiviralo za $e hitrejSo rast (med
njimi pa so taksna, ki nacrtujejo velika nova zaposlovanja in investicije, kot tudi taksna, ki
teh naCrtov nimajo). Znacilnosti poslovnega okolja, ki vplivajo na rast, so predvsem:
dostopnost znanja ter izobrazenih in usposobljenih delavcev, odprtost za tuje investitorje,
inovacijska usmerjenost in davcna politika, ki se v ve¢ odlocitvenih drevesih pojavi kot
pomemben dejavnik motivacije za nadaljnjo hitro rast dinamic¢nih podjetij.

Visoke stopnje rasti celotnega prihodka na osnovi proucenih odlo¢itvenih dreves lahko
napovemo za podjetja, ki imajo vsaj polovico delavcev dovolj usposobljenih za delo v
rasto¢em podjetju, katerih dobicki so vecji kot v zaetnih letih, so enaki ali ve€ji od prica-
kovanih, pa tudi prihodnji pricakovani dobicki so sorazmerno visoki, njihova strategija za

prihodnja leta je Siritev na tuje trge ter investiranje v zgradbe in nepremicnine.
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Pricakovanje bogate zetve (prihodnji dobicki) so kot kaze pomemben motiv vodenja
podijetja v hitro rast z vidika celotnega prihodka.

Odlocitvena drevesa za napovedovanje rasti dobicka v prihodku vkljucujejo dve
pomembni znacilnosti: najvis§je stopnje rasti dobi¢ka v prihodku izkazujejo podjetja, ki
imajo starejSo opremo, in ki ne izvazajo na trge zahodne Evrope. Pozitiven trend rasti
dobicka kazejo tudi gazele, kjer so delavci dobro usposobljeni in imajo relativno zelo
visoko stopnjo izobrazbe. Negativen trend dobicka v prihodku pa izkazujejo podjetja, ki

imajo novo opremo in so pretezni izvozniki na zahodne trge.

Studij primerov odlogitvenih dreves za napovedovanje rasti dobikovnosti kaZe, da
imamo v bazi dve izrazito razlicni skupini primerov: podjetja, ki jim delez dobicka v
prihodku in dobi¢kovnost kapitala raste, in podjetja, za katera ta dva kazalnika kaZeta
negativen trend. Kot vse kaze, dobiCek raste v podjetjih, ki niso pretezni izvozniki in
katerih glavna strategija ni internacionalizacija, imajo pa mo¢no konkurenco na domacem
trgu, s katero se o€itno uspesno in u¢inkovito spopadajo, saj jim kvaliteta proizvodov in
dober poslovni odnos s kupci veliko pomenita.

Napovedi rasti dobickovnosti sredstev kazejo, da ima veliko dinami¢nih podjetij nega-
tiven trend dobiCkovnosti vseh sredstev, ker so poslovne prostore, stroje in opremo kupili,
in ker hkrati veliko pozornosti namenjajo tudi zaposlenim, za razliko od tistih, ki dosegajo
najvisje stopnje rasti dobiCkovnosti sredstev, ki imajo le manj kot polovico opreme v svoji
lasti, za povrh pa delujejo Se v dejavnosti, kjer ni mo¢ne konkurence.

Napovedi rasti prihodka na zaposlenega kazejo na znafaj naSih dinamicnih podjetij,
med katerimi jih je kar tretjina, ki so nastala v procesu privatizacije ali so bila kupljena od
drzave in drzavnih podjetij. Njihova hitra rast je oCitno posledica dejstva, da je veCina (vsaj
formalno) pricela prakti¢no z izgubo (in velikimi notranjimi rezervami), zaradi Cesar se
izkazujejo zelo visoke stopnje rasti prihodka na zaposlenega prav za ta tip podjetij. Sicer
pa je rast prihodka na zaposlenega povezana tudi z lastnistvom (domace ali tuje) podjetja,
pretezno trzno orientacijo na domaci trg, razvojem, pa tudi s tezavami, ki so jih v

dinami¢nih podjetjih imeli pri najemanju visokokvalificiranih delavcev.

Na osnovi proucitve ve¢ odlocCitvenih dreves za napovedovanje rasti dobicka na zapo-
slenega kot moznega merila hitre rasti in u¢inkovitosti dinami¢nih podjetij smemo skle-
pati, da je rast dobiCka na zaposlenega na eni strani povezana z izvozno orientacijo
podijetja kot tudi s funkcijo nabave (uvoz surovin in materialov iz zahodne Evrope), po
drugi strani z viri financiranja, moznostjo zadolzevanja (hitreje je rasel dobicek na zapo-
slenega v podjetjih, ki se niso mogla enostavno zadolzevati ali pa so najemala posojila v
okviru druzZine in prijateljev), po tretji strani pa z vpraSanjem izobrazbe zaposlenih in

odnosa podjetnika do nalrtovanja kariere zaposlenih.
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Znacilno je, da imajo visje stopnje rasti dobicka na zaposlenega podjetja, ki jim

glavnega kriterija za izbor financiranja ne predstavlja zelja po »ohranitvi neodvisnosti«.

8.4.2. Napovedovanje lastnosti dinami¢nih podjetij

Preverili smo tudi, ali je nabor znaCilnosti, dobljenih z oblikovanjem odlocitvenih
dreves, podoben atributom, ki definirajo najpomembnejSe dejavnike hitre rasti podjetij v
EU. Vecina atributov iz nasih odlo¢itvenih dreves pojasnjuje enega ali ve¢ dejavnikov hitre
rasti dinami¢nih podjetij v EU (glej prilogo 6, stolpec 10).

Z oblikovanjem vrste odloCitvenih dreves za napovedovanje opisnih atributov oz.
lastnosti dinami¢nih podjetij smo prepoznali nekaj znacilnosti, ki oznacujejo dinamicna
podjetja in dinami¢ne podjetnike. Z njimi smo opisali lastnosti podjetnika, njegov odnos do
posameznih pomembnih vpraSanj v rastoCem podjetju, tudi odnos okolja do dinami¢nega
podietja.

Tako na napovedovanje notranjega podjetniStva in iniciativnosti zaposlenih kot pomem-
bnega motiva podjetnika za vodenje rasti podjetja vpliva dejstvo, da podjetnik zeli omo-
gociti zaposlenim nadaljnji razvoj in napredovanje in ima pozitiven odnos do naCrtovanja
kariere zaposlenih. Vizija kot glavni motiv podjetnika za vodenje rasti podjetja je nepo-
sredno povezana z dejstvom, da je podjetnik Ze po naravi takSen, da zeli voditi ugledno
podjetje, in da zaenkrat Se ne razmisSlja o bolj kompleksnih strategijah rasti (z nakupi in
prodajami podjetij) in o zetvenih strategijah.

Manj prepricljive odgovore smo dobili iz odloCitvenega drevesa za napovedovanje
ustanovnega kapitala, s katerim je dinami¢ni podjetnik pricel svoje podjetje. Podjetniki, ki
smo jih proucevali, so v najveC primerih pri¢enjali z zelo malo kapitala (do 1.000 EUR),
celo v primerih, ko so kasneje podjetje kupili od drzave v okviru privatizacijskega nacrta,
ali ko so priceli kot izloCeno podjetje iz veCjega sistema (spin off). Z ve¢ kapitala so
obicajno pricenjali srednjesolsko izobrazeni dinami¢ni podjetniki, ki so sami ustanovili
podjetje, in imajo danes opremo staro med enim in tremi leti. Z najve¢ zagonskega kapitala
so pri¢enjali podjetniki, ki so podjetje kupovali od drzave ali v okviru privatizacije.

Preverjanje uspeSnosti ustanovitve enega ali ve¢ podjetij za podjetnike, katerih dinami-
¢no podjetje je v nasi bazi, je pokazalo, da imamo med dinamic¢ni podjetniki ve¢ tipov — od
taksnih, ki jim je to edini in prvi poskus (okoli polovica), podjetnikov, ki jim je ve¢
podjetij v preteklosti propadlo, do tak$nih, ki imajo ve¢ delujoCih in uspeSnih podjetij
poleg proucevanega. Drugih povezav pri tem Stevilu primerov dinami¢nih podjetij v bazi

zal nismo uspeli izlusCiti.
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Napovedovanje moznosti dinami¢nih podjetnikov, da zaposlijo usposobljene delavce, je
pokazalo, da imajo s kadri velike in najvecje probleme podjetja, ki izvazajo na druge trge
(ne EU in CEE). Zanimivo je, da imajo te tezave posebej izrazene podjetja, ki dobro
sodelujejo (ali pa tudi ne) z bankami in ki imajo (ali pa tudi ne) strategijo intarnaciona-
lizacije.

Napovedati smo poskusili tudi odgovore, povezane z vprasanjem menedzerskega tima
dinami¢nega podjetnika. Ugotovili smo, da v mnogih primerih srednjeSolsko izobrazeni
dinami¢ni podjetnik vodi dinami¢no podjetje sam, brez menedzerskega tima. Usmerjenost
zaposlenih v zadovoljevanje kupcev se mu zdi razmeroma zelo pomembna, prav tako
sledenje v tehnoloSkem razvoju. Dinami¢ni podjetnik, ki vodi podjetje z dobrim timom
lastnikov in nelastnikov, ocenjuje usmerjenost zaposlenih v zadovoljevanje kupcev kot
najpomembnejSe.

Vprasanje ravnanja s ¢loveskimi viri smo preverili z napovedovanjem Stirih razli¢nih
znalilnosti v nasi bazi. Dinami¢ni podjetnik namenja veliko pozornost izbiri sodelavcev,
planiranju kariere zaposlenih, izobrazevanju in stalnemu usposabljanju zaposlenih, zelo
pomembno se zdi precejSnjemu delu delegiranje odlocanja in vodenja in graditev timov. Ta
vpraSanja so povezana s podjetnikovim odnosom do internaciona-lizacije, s podatkom o
njegovih poslovnih partnerjih (EZU, CEE ali domaci), predvsem pa z njegovim odnosom
do zaposlenih, njihovemu uveljavljanju in karieri.

Poskusali smo tudi oblikovati napovedi za odnos dinami¢nega podjetnika do delavskega
delnicarstva. Ugotovili smo, da je to vpraSanje povezano s stopnjo podjetnikove izobrazbe
(pozitiven odnos imajo podjetniki z ve¢ kot visjeSolsko izobrazbo), odnosom do kvalitete,
strategijo internacionalizacije in s konkurenco, ki jo ima podjetje. V podietjih, kjer so
delavci ali menedzment ze solastniki, pa so praviloma dinami¢ni podjetniki s tem zelo
zadovoljni.

Napovedovanje odgovorov o odnosu drzave do podjetniStva smo preverili na dveh
odlocitvenih drevesih. Do dav¢ne politike, ki po mnenju veine ne daje ustreznih spodbud
za rast podjetja (in do reinvestiranja dobicka), so najbolj kriti¢ni podjetniki, ki sicer ne
posvecajo veliko pozornosti finanénemu nagrajevanju zaposlenih (in sebe), in ki na prvem
mestu med problemi svojega podjetja navajajo »nenaklonjene vladne predpise«. Kot nega-
tiven ali zelo negativen odnos vlade, drzavnih uradnikov in direktorjev javnih podjetij do
dinami¢nega podjetnistva ocenjujejo dinamicni podjetniki, ki menijo, da vecina njihovih
zaposlenih znanja in sposobnosti ni pridobila v Solskem sistemu.

Oblikovanje odloCitvenih dreves za napovedovanje opisnih odgovorov je v tej fazi
naSega oblikovanja modela dalo doloCene rezultate, ki pa jih zaradi skromnega Stevila

proucevanih primerov dinami¢nih podjetij §e ne moremo uporabiti kot dovolj zanesljivo
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napovedovanje lastnosti rasto¢ih podjetij. Kljub vsemu pa je gotovo, da je na vecjem
Stevilu uspesnih dinamicnih podjetij v svetu in pri nas mogoce zgraditi ekspertni sistem, ki
bo omogocal dokaj zanesljivo napovedovanje lastnosti dinamic¢nih podjetij in s tem hitrejSo
in enostavnejSo oceno, ali gre dejansko za dinami¢nega podjetnika in dinami¢no podjetje z
velikim potencialom rasti ali ne.

8.5. Sklep

Z gradnjo odlocitvenih dreves z uporabo metode induktivnega strojnega ucenja na
primerith smo ugotovili, da je mogoce na osnovi primerov najboljsih dinami¢nih podjetij z
napovedovanjem numeri¢no in nenumeri¢no izrazenih lastnosti dinami¢nih podjetij in
njihove uspesne rasti izlus€iti vrsto pravil, ki nam lahko pomagajo pri opredeljevanju
pogojev za kar najhitrejSo in hkrati uspe$no rast dinami¢nih podjetij. Nase napovedi bodo v
prihodnje lahko §e mnogo bolj natancne, ¢e bomo lastnosti dinami¢nih podjetij »posneli« z
vpraSalnikom, ki bo plod naSih spoznanj o znacilnih lastnostih dinami¢nih podjetij in
podjetnikov na osnovi tega raziskovanja in na Se ve¢jem Stevilu uspesnih dinami¢nih
podietij.

Z ve¢ kot 70 poskusi oziroma odlo€itvenimi drevesi smo na osnovi podatkov v bazi
na$ih dinami¢nih podjetij, opisanih s 158 finan¢nimi in nefinanénimi znacilnostmi ugoto-
vili, da na dinami¢na podjetja v Sloveniji vplivajo sledeCi za rast dinami¢nih podjetij v
Evropi znacilni dejavniki (preveritev delnih podhipotez v poglavju 4.3.4. na str. 74):

(HI-1) Rast dinamic¢nih podjetij v Sloveniji je odvisna od znacilnosti zunanjega okolja
dinamiénega podjetja:
 1P1: A56; A82; A83
* 1P2: noben atribut ni vklju€en v odloCitvena drevesa
 1P3: A120
 1P4: A21
» 1l1: A56; A57; A59
e 112: noben atribut ni vklju¢en v odlocCitvena drevesa
o 113: A42: A95; A96; A102
« 1S1: A100
e 1S2: A99
» 171: A56; A57; A59; A115
o 172: A115
« 1M1: A123
 1M2: A123
« 1M3: A123
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* 1F1:A71; A72
o 1F2: A71; A72; A73; A74; A75
* 1F3: A123
Od 17 dejavnikov okolja, ki pospeSujejo ali zavirajo rast dinami¢nih podjetij v Evropi,
le za dva v naSih odloCitvenih drevesih nismo nasli nobene opisne lastnosti. To pa sta:
»druzbeno priznanje okolja« in »za$Cita intelektualne lastnine«. Tako lahko sklepamo, da
na rast dinamic¢nih podjetij v Sloveniji zunanje okolje vpliva zelo podobno kot v Evropi.

(H1-2) Rast dinamicnih podjetij v Sloveniji je odvisna od podjetnika oz. podjetnisko-
menedZerskega tima oz. dejavnikov:
* 2P1: noben atribut ni vklju€en v drevesa
* 2P2: noben atribut ni vklju€en v drevesa

* 2P3: noben atribut ni vklju€en v drevesa
» 2P4: A100

Vizija in strateSko upravljanje sta edina pospesevalca rasti dinami¢nih podjetij iz nabora
dejavnikov, ki govorijo o podjetniku, in ki smo ju dobili v nasih odlo¢itvenih drevesih za
napovedovanje rasti dinami¢nih podjetij v Sloveniji. Drugi dejavniki (graditev organi-
zacije, notranje podjetnistvo, voditeljstvo) se v naSih rezultatih niso pojavili.

(H1-3) Rast dinamicnih podjetij v Sloveniji je odvisna od nagnjenosti k inovativnosti:
» 3I11: A42; A95; A96; A100; A102

* 312: noben atribut ni vkljucen v drevesa

Inoviranje in uveljavljanje sprememb sta evropski znacilnosti, ki smo jo ugotovili tudi
pri slovenskih dinami¢nih podjetjih, v odlocitvenih drevesih pa se ni kot znacilna pojavila
nobena lastnost, ki bi kazala na pripravljenost slovenskih podjetnikov za prevzemanje

vecjega tveganja, povezanega z rastjo.

(H1-4) Rast dinamicnih podjetij v Sloveniji je odvisna od izbora in uveljavitve poslovne
strategije (strategije rasti):
» 4S1:A42; A66; AG7; A68; A84; AB5; A87; A88; A89; A91; A95; A96; A100; A104,
A118
* 4S2: Al12

Rezultati, ki smo jih dobili z odlo¢itvenimi drevesi, so pokazali, da sta strategija medna-
rodne Siritve in stroga usmerjenost v kupca, enako kot pri evropskih gazelah, najpo-

membnejsi lastnosti dinami¢nih podjetij.

(H1-5) Rast dinamicnih podjetij (gazel) v Sloveniji je odvisna od znacilnosti sistema
poslovodenja:
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* S5M1: A42; A102
* 5M2: Al1; A118

Obe znacilnosti evropskih gazel smo prepoznali tudi v nasih rezultatih, le da so slo-
venski dinami¢ni podjetniki za razliko od evropskih nevtralni do organizacije podjetja, ki
je naravnana v pospeSevanje inovativnosti, in da se jim sistem nagrajevanja zaposlenih ne
zdi toliko pomemben kot evropskim.

(H 1-6) Rast dinamicnih podjetij v Sloveniji je odvisna od zaposlenih oz. dejavnikov:

* 6Z1: A97; A115
* 6Z2: A123
* 6Z3: A110; A112; A118

Dinami¢ni podjetniki v Sloveniji, podobno kot evropski, ocenjujejo, da so pogoji za
delo, napredovanje in odgovornost, lojalnost in pripadnost zaposlenih podjetju, moznost
sodelovanja v rastoem podjemu in osebna rast zaposlenih pomembne lastnosti, ki vplivajo
na rast podjetja.

(H1-7) Rast dinamicnih podjetij v Sloveniji je odvisna od financiranja rasti oz. razvitosti

financnega planiranja in upravljanja v dinamicnem podjetju:
e T7F1: A71; A72, A74; A75

Ugotovili smo, da finan¢no upravljanje in planiranje pomembno vpliva tudi na rast
dinami¢nih podjetij v Sloveniji, le da so v odgovorih med dinamicni podjetniki v Evropi in
Sloveniji razlike znacilne prakti¢no pri vseh odgovorih.

Metoda strojnega u€enja na primerih dinamic¢nih podjetij v Sloveniji je o€itno smiselno
dopolnilo drugim analiti¢nim orodjem za prepoznavanje in usmerjanje dinamicnih podjetij.
Z njo smo potrdili:

(1) da obstajajo lastnosti, ki so za rast in uspesnost dinamicnih podjetij pomembnejse od

drugih (graditev dreves glede na merila rasti), in

(2) da je teh znacilnosti relativno malo, in je tako prepoznavanje uspe$nih dinamicnih
podijetij s potencialom rasti bistveno olajSano.

Prepri¢ali smo se tudi, da lahko dokaj zaupamo dejavnikom rasti, ki so jih ugotovili pri

proucevanju evropskih dinami¢nih podjetij, saj smo veliko veCino le-teh prepoznali tudi
med klju¢nimi dejavniki rasti slovenskih dinami¢nih podjetij.
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9. POGOJI IN MOZNOSTI ZA DINAMICNO PODJETNISTVO V
SLOVENIJI

9.1. Uvod

Mnogi v Sloveniji Se dandanes, v zaCetku 21. stoletja, podjetni§tvo povezujejo
predvsem z nastajanjem novih malih podjetij, katerih ustanovitelji so posamezniki —
podjetniki in vse pogosteje podijetniski timi. To je zagotovo odraz preteklosti, ko je bila
tako v teoriji kot tudi v vsakdanjem zivljenju vloga posameznika pri kreiranju nove
vrednosti v gospodarstvu zozena na manjSe gospodarske subjekte, mala podjetja, na obrt,
vse, kar je nastalo »vecjega«, pa je bilo tako ali tako »druzbeno ali drzavno« ali pa »tuje« —
ne le po lastnistvu, ampak tudi glede na nase vrednote. Le poCasi nam v zavest prihaja spo-
znanje, da je podjetnistvo najpomembnejSa filozofija napredka, da so prav podjetniki tisti,
ki udejanjajo nove tehnologije, ustvarjajo dodano vrednost in omogocajo vsestranski druz-
beni, kulturni, socialni in osebnostni razvoj. Ustvarjajo drzavo in ekonomijo blagostanja
(Case, 1996; 14-29).

Vemo, da so nekatere drzave bolj podjetniske, druge manj (Reynolds et al., 2001), da si
nekatere zelijo biti podjetniSko naravnane, v drugih pa prevladuje miselnost, da je
podjetni§tvo nekaj ne ravno lepega, privlacnega, celo nasprotno. Spet imamo drzave, kjer
je podjetniski naCin razmisljanja normalen, otrokom privzgojen od mladih let, pa taksne,
kjer je podjetniStvo spet aktualno Sele zadnjih nekaj let. Katere so bolj podjetniske? Pred-
vsem tiste, kjer sta podjetnistvo in podjetniski duh slehernega posameznika prepoznana kot
ena najpomembnejsih druzbenih vrednot, ali, kot je dejal Howard Stevenson v delu »Do
lunch or be lunch« (1998; 2): »Obstali bodo samo tisti (podjetniki, podjetja, itd.), ki uspejo
zgraditi mo¢no kulturo organizacije... s predstavo o prihodnosti in voditeljsko mocjo za

uresniditev.«

V Sloveniji, podobno kot v drzavah srednje Evrope, splosno javno mnenje e vedno ni
preve¢ naklonjeno podjetni§tvu. Prevladuje prepriCanje, da je s podjetnistvom povezana
velika socialna diferenciacija, da morajo ljudje veliko delati zaradi podjetnikov, ki si
prisvajajo njithovo ustvarjeno, dodano vrednost, da podjetnistvo pomeni neupraviceno
bogatenje, Spekulantstvo in podobno. To je seveda popolnoma v nasprotju s podjetniSko
filozofijo bolj podjetniskih drzav, kjer se je skozi desetletja uveljavilo prepricanje, da so
podijetniki pravzaprav heroji, ki spreminjajo svet, navade, in ustvarjajo napredek in dodano
vrednost (Timmons, 1999; 3-4). Ali, kot je zapisal Charles Banfe v Fedljetnik: od
nicle do heroja: »Samo ljudje, ki sanjajo podnevi, lahko postanejo podjetnikil« (1991; 13).
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Mnogo bolj popularno je podjetnistvo med mladimi, ki pa imajo o podjetni§tvu zal tudi
veliko zgreSenih pogledov, in si poklic podjetnika zamiSljajo predvsem z lepih strani —
»podjetniki si lahko veliko privoscCijo, so sami svoji Sefi, odloCajo o svojem zivljenju in
delu, lahko ustvarijo svoje sanje in podobno«. Celo podjetniki sami so prepricani, da ljudje
na splosno niso naklonjeni podjetnistvu, in da imajo o njih prej slabo kot dobro mnenje.

Kako torej tudi v Sloveniji spodbuditi »motor« podjetnistva — hitro rastoca, dinamicna
podijetja, ki edina ustvarjajo gospodarsko rast in dodano vrednost? Kako ustvariti pogoje in
moznosti za razvoj predvsem najbolj dinami¢nega dela gospodarstva — dinami¢nega
podjetnistva?

9.2. Pogoji in moznosti za dinamiéno podjetnistvo v Sloveniji

Ce zelimo Slovenijo narediti bogato, se priblizati razvitim evropskim gospodarstvom in
katero od njih v desetih ali dvajsetih letih celo prehiteti, kot je ze pred leti v Slovenski
ekonomski reviji optimisti¢no pozival Ale§ Vah¢i¢ (1995; 295-312), se moramo zgle-
dovati po podjetnisSko najrazvitejsih in najaktivnejsih drzavah tega sveta.

Zato poglejmo malce podrobneje podjetnisko “naj drzavo” — ZDA, ki si jo za zgled
postavljajo ne le nekatere evropske vlade, temve¢ predvsem, kot smo ze velikokrat sliSali
in brali, celo evropski naj podjetniki — evropske podjetniSke gazele, ki prisegajo na
ameriSki model podijetniStva. Malo gospodarstvo tam ni izginilo, kot so sredi 70. let
napovedovali Tobias, Galbraith in Stevilni drugi ugledni ekonomisti. Nasprotno, mala in
srednje velika podjetja v ZDA so postalajpomembnejSa gospodarska sitéiso Ze leta
1988 ustvarila le za 1 trilijon dolarjev manj prodaje kot celotna Japonska, in hkrati ve¢, kot
katerakoli druga razvita drzava na svetu. Po drugi strani se je vloga podjetij, uvrs¢enih na
seznam Fortune 500, od leta 1975 do 1992 pomembno zmanjsala. Ce so ta podjetja e leta
1975 ustvarila 55% bruto druzbenega proizvoda in zaposlovala 17 odstotkov delovne sile v
ZDA, je 500 najvecjih ameriskih podjetij leta 1992 ustvarilo “le $e” 40 odstotkov ame-
riSkega BDP in zaposlovalo le Se 10 odstotkov ameriskih delavcev.

Ce upostevamo velikostno razliko med Slovenijo in ZDA (faktor 125 = 250 milijonov/2
milijona prebivalcev), potem bi slovensko podjetnistvo moralo imeti naslednje hipoteti¢ne
razseznosti: imeti bi morali 168.000 gospodarskih subjektov (fizicnih oseb in druzb),
dejansko pa jih imamo nekaj ez 100.000 (Rebernik et al., 2001).

Torej, kako do teh manjkajo¢ih 60.000 subjektov, kako do hitrejSe rasti obstojeCih
podjetij? Vemo, da bi moralo biti hitrejSe in uCinkovitejSe ne le vstopanje, ampak tudi
izstopanje (zapiranje) podjetij. Povecati bi se moralo §tevilo zaposlenih delavcev v malih

in srednje velikih podjetjih ter povprecna velikosti podjetij glede na Stevilo zaposlenih. Za
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zaposlovanje, kot vse kaZze, so najveCje ovire v nerazvitem trgu delain neprozni
zaposlovalni zakonodaj¥aostajamo celo za evropskimi drzavami (v Sloveniji je v malih

in srednjih podjetjih zaposlenih 52%, v Evropi pa 66% vseh zaposlenih). Se bolj kriti¢no je
glededeleza malega gospodarstva v BDP. V Sloveniji so mala in srednja podjetja (MSP)
leta 1999 ustvarila skupaj le 36% vse prodaje v drzavi, medtem ko MSP v podjetnisko naj-
uspesSnejS$ih drzavah ustvarjajo tudi nad 60% vseh prihodkov v drzavi. Najvecja praznina

pri nas je v razredu malih podjetij od 10 do 49 zaposlenih, kjer mocno zaostajamo za
Evropo in ZDA, pa tudi pri srednje velikih podjetjih je ta zaostanek velik, ne glede na
delez, ki je primerljiv ali celo ve¢ji od evropskega. Seveda tudi nimamo pravih velikih,
globalnih podijetij svetovnega formata.

Evropska unija v svojih programskih dokumentih v zadnjem desetletiju namenja
najvecjo pozornost prav izboljSanju okolja za podjetja (odpravljanje nepotrebnih upravnih,
finan¢nih in zakonskih omejitev) in razvoju politik za pomo¢ nastajajo¢im in rasto¢im po-
djetjiem. V zadnjem desetletju je Evropska unija sprejelarograme ki usmerjajo aktiv-
nosti v odpravljanje nepotrebnih ovir za razvoj malih in srednje velikih podjetij, izboljSu-
jejo finan¢no okolje podjetja, odpravljajo prostorske ovire za razvoj podjetij, izboljSujejo
njihovo mednarodno konkuren¢nost, pospesujejo partnerstva, kakovost, predvsem pa
promovirajo podjetniStvo in pomen malih podietij pri gospodarski rasti in zaposlovanju. Za
ucinkovito podporo podjetniskemu sektorju drzave oblikujejo osrednje politike in stra-
tegije, ki vsebujejo tri temeljne sestavir(&) strategija ali politika do malih in srednje
velikih podjetij, (2) podporne ustanove in (3) programi (ali projekti) podgGias, 2000).

V naSem raziskovanju podjetniSkega okolja in njegovega vpliva na rast podjetij smo
ugotovili, da so podjetniki danes bolj kriticni do poslovnega okolja, kot so bili v zacetku
tranzicijskega obdobja, in da je podjetniSko okolje v Sloveniji dokaj podobno razmeram v
drugih evropskih drzavah. Velike razlike smo dejansko ugotovili le v finanénem okolju — v
razvitosti finan¢nega trga in davéni zakonodaji glede dobicka, delnisSkih opcij in reinve-
stiranja. Sicer pa smo z metodo induktivnega strojnega ucenja na primerih ugotovili, da na
rast podietij v Sloveniji vpliva 15 od 17 zunanjeokoljskih dejavnikov, ki sicer najbolj vpli-
vajo na rast podjetij v Evropi. Ali z drugimi besedami: na rast podjetij v Sloveniji ze danes,
pred vstopom v EU okolje, vplivajo ve€inoma isti dejavniki kot v EU.

Prou¢evanje notranjih dejavnikov rasti podjetja je pokazalo, da med evropskimi in
slovenskimi dinami¢nimi podjetji obstajajo vec¢je razlike predvsem pri izbranih poslovnih
strategijah, pri odnosu do inovativnosti in ustvarjanju inovativnosti in spremembam
naklonjene kulture dinami¢nih podjetij ter pri financiranju rasti dinami¢nih podjetij. Vecjih

statisticnih razlik nismo mogli ugotoviti pri ravnanju menedzmenta in pri odnosu
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podjetnika in menedzmenta do zaposlenih. Na osnovi analize smo sklepali, da so lastnosti
podjetnikov v Sloveniji zelo podobne evropskim.

Bolj podrobne in smele zakljucke lahko naredimo na osnovi analize rezultatov strojnega
ucenja na primerih. Tako nismo dokazali vpliva ve€ine dejavnikov iz nabora »podjetnik«
na rast podjetja, z izjemo vizije in strateSkega upravljanja, v ¢emer so slovenski podjetniki
ocitno zelo podobni evropskim. Ugotovili smo podobnost z evropskimi gazelami kar zade-
va inovativnost, ne pa tudi v prevzemanju tveganja in pripravljenosti na propad. Ugotovili
smo, da so za slovenske in evropske gazele znalilne enake ali zelo podobne poslovne
strategije in sistem poslovodenja kot za evropske, da na rast vpliva enako ravnanje z za-

poslenimi in podoben vpliv finan¢nega planiranja in upravljanja.
9.3. Priporocila za spremembe v okolju

Na osnovi nase analize okolja za dinami¢no podjetni§tvo v Sloveniji ocenjujemo, da je
v Sloveniji za vzpostavitev prijaznejSih okoljskih pogojev za rast podjetij potrebno:

* spremeniti druzbeni odnos do podjetnistva in podjetnikov,

* spremeniti negativen odnos do tveganja,

* izboljsati izobrazevalni sistem v smeri vecjega spodbujanja ustvarjalnosti,

* vzpostaviti prijaznejSo klimo za podjetniske izlocitve,

» uclinkoviteje s¢ititi intelektualno lastnino,

* vzpostaviti pogoje za boljSe povezovanje rasto¢ih podjetij z raziskovalno in
razvojno dejavnostjo in spodbuditi tehnoloSko zahtevnejSe podjeme,

* vzpostaviti pogoje za aktivne strategije rasti predvsem na tujih trgih,

* razviti trg delovne sile s spremembami v delovni zakonodaji in odpiranjem
moznosti za najemanje strokovnjakov,

* z znizevanjem dav¢nih obremenitev povecati dobicke kot glavni vir financiranja
rasti dinami¢nih podjetij v Sloveniji,
e vzpostaviti moznosti za ugodnejSe reinvestiranje dobi¢kov, za udelezbo

zaposlenih v dobiCku, za delniske opcije za menedzment in zaposlene ter za
druge odkupe podjetij,

* vzpostaviti moznosti za razvoj trga tveganega kapitala,

* povecati uCinkovitost finan¢nih trgov in znizati obrestne mere.

Ker se Slovenija v teh dejavnikih ne razlikuje pomembno od Evrope, lahko hitrejSe
spremembe v teh dejavnikih rasti Se pred vstopom Slovenije v EU pospeSijo rast dina-
micnih podjetij v Sloveniji in tako priblizajo slovensko gospodarstvo najbolj razvitim.
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9.4. Priporocila za spremembe v dinami¢nih podjetjih

Za rast podjetij so enako pomembni tudi notranji dejavniki, kjer se slovenska dinami¢na
podjetja pomembneje razlikujejo od evropskih. Zato dinami¢nim podjetnikom, ki zelijo
voditi hitro rasto¢a podjetja, predlagamo, da posebno skrb namenijo slede¢im dejavnikom,
ki pospesujejo rast:

» oblikovanju jasne vizije podjetja in strateSkemu upravljanju,

» aktivni strategiji rasti na globalnem trgu in strogi usmerjenosti v kupca,

* razvoju finan¢nega planiranja in upravljanja v podjetju ter izboru virov
financiranja,

» graditvi organizacije in kulture, ki bo usmerjena v pospeSevanje rasti, uvajanje
sprememb in inovativnosti ter kvaliteti proizvodov in/ali storitev,

* vzpostavitvi mocnega podjetnisko—menedzerskega tima in pridobitvi kvalitetnih
svetovalcev za razlicna podorodja,

e razvijanju notranjega podjetniStva in ustvarjanju pogojev za delo, napredovanje
in odgovornost zaposlenih,
» spodbujanju lojalnosti in pripadnosti zaposlenih podjetju, osebni rasti zaposlenih,
* ustvarjanju pogojev za sodelovanje (in solastnistvo) zaposlenih in menedzmenta
v rasto¢em podjetju,
* usposabljanju in izobrazevanju zaposlenih,

* lastnemu izobrazevanju in izpopolnjevanju v poslovodenju in voditeljstvu
(leadership).

V nasem raziskovanju smo ugotovili, da so najvecje stopnje rasti izkazovala prav tista
dinami¢na podjetja, kjer smo ugotovili ve€ino navedenih lastnosti. Pri graditvi odlocitvenih
dreves smo naleteli tudi na nekatere paradokse slovenskega dinami¢nega podjetnisva;
ugotovili smo visoke rasti dobiCkov za podjetja, kjer teh znacilnosti nismo zasledili,
najveckrat v dejavnostih, kjer ni mo¢ne konkurence (oziroma odprtega trga) oziroma kjer
podjetja hitro rastejo predvsem na domafem trgu ali pa s ceneno delovno silo. To pa je
seveda opozorilo tem podjetjem pred vstopom v EU. Posebej predlagamo podjetnikom, da

v odlo¢itvenih drevesih, ki smo jih predstavili, pois¢ejo svoje lastnosti in vzorce ravnanja.
9.5. Sklep in priporocilo za nadaljnje raziskovanje

Ugotovili smo, da sta dinami¢no podjetnistvo in rast podjetij v svetu ze skoraj dve
desetletji v ospredju proucevanja raziskovalcev podjetniSva, ki Zzelijo z odkrivanjem
zakonitosti v okolju, znotraj podietij in pri podjetnikih prispevati k hitrejSi rasti podijetij in
Se posebej k ustvarjanju pogojev za hiztro rast podjetij kot osrednjih egneratorjev

233



gospodarske rasti. V Sloveniji te zakonitosti niso prav podrobno raziskane, zato smo se pri
na¢rtovanju in izvedbi te raziskave oprli predvsem na nekaj odmevnejsih raziskav, ki so

bile v tujini opravljene v zadnjem desetletju. Pogojno smo potrdili osnovni hipotezi o
razli€nosti dejavnikov, ki vplivajo na rast dinamicnih podjetij v Sloveniji in Evropi, in
ugotovili znacilnosti dinami¢nih podjetij, ki vplivajo na rast podjetij v Sloveniji. Zgradili

smo testni »ekspertni sistem« za napovedovanje rasti in lastnosti dinami¢nih podjetij in
predlagali spremembe v poslovnem okolju, ki bi pospeSile rast podijetij kot tudi spremembe
v notranjem okolju dinami¢nih podjetij, ki bi pospesile rast dinami¢nih podjetij.

V prihodnjih raziskovanjih bi kazalo na podlagi teh izkuSenj predvsem izboljSati
metodo zajemanja podatkov o dinami¢nih podjetjih — dopolniti in izpopolniti ter hkrati na
najpomembnejsa vprasanja skréiti vprasalnik za rastoca podjetja (priloga 1), zajeti vecje
Stevilo dinamicnih podjetij, zaradi majhnosti Slovenije morda tudi z znizanjem kriterijev za
uvrstitev v proucevanje, ter izbrati manj meril za ugotavljanje uspeSnosti dinami¢nih
podjetij. Tudi z naso analizo se je namreC izkazalo, da je prav indeks DaBEG in njegovo
napovedovanje z odlocitvenimi drevesi dovolj kompleksen pokazatelj rasti podjetij, in da
nam nekatera druga lahko ustvarijo popaceno sliko o lastnostih, ki vplivajo na hitro rast
podietij.
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