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POVZETEK

V letoSnjem letu je tudi podjetje 5K Management Consulting sodelovalo pri
Dnevnikovem projektu Gazela 2009. V izbor smo bili vkljuéeni kot ¢lani
metodoloSke skupine, v kateri je poleg nas sodelovalo $e pet podjetij. Po
predhodni zahtevni finanéni analizi in izboru 10 najboljSih regijskih podjetij
smo v mesecu maju in juniju ¢lani metodolodke skupine opravili 29
intervjujev z vodilnimi osebami gazel, ki so pristale na sodelovanje v izboru
Gazela 2009.

Namen kvalitativhega raziskovanja, ki smo se ga lotili s strukturiranim
raziskovalnim intervjujem, je bil ugotoviti, katere znacilnosti povezujejo ta
izbrana podjetja ter raziskati na katerih podrogjih poleg finanénega gazele

Se izkazujejo svojo izjemnost, kakovost in odli¢nost.

Na podlagi izvedenih intervjujev smo ugotovili, da je kakovost izdelkov in
izjemnost dosezkov njihov izziv. Ponuditi zelijo boljSe in drugacne izdelke
in storitve kot kdorkoli drug. Njihova strategija pa ni usmerjena le v
kakovost proizvodov in storitev, temve¢ tudi v odnose, vrednote, ljudi,

razvoj in inovativnost, kar po mnenju podjetnikov kakovost zagotavlja.



1. UVOD

Dinami¢na podjetja je po izjemno spretnih in hitrih zivalih poimenoval
ameriSki raziskovalec David Birch. V raziskavi, kako nastajajo nova
delovna mesta v ZDA in v nadaljnji analizi raziskave, je Birch ugotovil, da
15 % najhitreje rastocih podjetij ustvari kar 94 % celotne rasti v ZDA (Birch,
1987). Podjetja je tako razdelil na podjetja zivljenjskega stila (prezivetvena
podjetja), podjetniSko rastoa (t. i. dinamiCna podjetja) ter stabilna
(nedinami¢na podjetja). Kasneje jih je poimenoval misi, gazele in sloni.
Gazele je opredelil kot podjetja, ki hitro rastejo tako po obsegu prometa kot
po Stevilu zaposlenih, so inovativna, se bliskovito razvijajo in vedno drzijo
korak prednosti pred konkurenco. Cilj teh podjetij ni preziveti, temve¢
uspeti. Njegove ugotovitve so zbudile zanimanje strokovnjakov za iskanje
in analiziranje gazel, razlicne institucije za njihovo spodbujanje, medije za
njihovo nagrajevanje in predstavljanje zgodb o uspehu. Gazele so zbudile
tudi nade zanimanje, zato smo se v podjetju 5K Management Consulting
odlogili, da ta dinamiéna podjetja predstavimo skozi ugotovitve, ki so jih

sprozila naslednja vpraSanja:

e Kako direktorji v hitro rastodih dinamiénih podjetjih dojemajo
oziroma razumejo kakovost?

e Kako direktorji razSirjajo in ozave$€ajo kakovost med svojimi
zaposlenimi?

e Kako ustvarjajo inovativno okolje in novo vrednost?

e Ali imajo gazele vpeljan sistem vodenja kakovosti na podlagi
standardov serije ISO 90007

2. PREDSTAVITEV METODOLOGIJE IZBORA GAZEL

Vecéstopenjski izbor kandidatov

Izbira kandidatov za zlato gazelo poteka na ve¢ stopnjah. Slovenska
podjetja se na seznam najhitreje rastocCih uvrstijo na podlagi bilancnih
podatkov, in sicer rasti prihodkov od prodaje v petletnem obdobju. Tako se
na podlagi podatkov AJPESA (Agencije RS za javnopravne evidence in
storitve) najprej oblikuje Sest regijskih lestvic s 100 najhitreje rastocimi
podijetji v regiji, nato pa Se nacionalna lestvica 500 najhitreje rastocih
podjetij v Sloveniji. V tretji fazi se v vsaki regiji izbere 10 najboljSih podjetij

na podlagi uravnotezenih finanénih kazalnikov:

stopnje rasti
dodane vrednosti na zaposlenega,
rasti dodane vrednosti na zaposlenega,

indeksa DaBeg ali Birchevega indeksa,
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verjetnost propada podjetja.

Indeks DaBeg prikazuje stopnjo rasti Stevila zaposlenih, primerljivo med
razlicno velikimi podjetji. Verjetnost propada podjetja (angl.: failure score
model) pa je kompleksna formula, ki jo je na podlagi lastne metodologije
razvila druzba Bisnode. Formula temelji na 20 podatkih, zajetih iz Stirih

segmentov:



e finan¢ni podatki (bilanéne postavke, rasti, kazalniki),
e demografski podatki (dejavnost, regija, starost podjetja ...),
e placilne navade podijetja,

e javni podatki (tozbe, blokade podijetij, blokade TRR-jev).

Vsak segment ima svojo tezo kakor tudi vsak posamezni kazalnik v
segmentu. Vse utezi in kazalniki so sestavljeni v formulo, ki izracunava
verjetnost propada podjetja. Lestvica se giblie od 0 do 100, nacionalno
povprecje znasa okoli 50. Dobra podjetja dosegajo visje Stevilo tock, slaba

pa nizje od 50.

Na podlagi analize intervjujev in analize bonitetnih  porodil
urednisko—metodoloski tim od desetih izbere pet regijskih kandidatov.
UredniSka komisija v vsaki regiji izbere tri nominirance. Ko je izbranih vseh
Sest regijskih zmagovalcev, se kandidata za zlato gazelo izbere na podlagi

treh razvrstitev:

e razvrstitve finalistov na lestvici 500 najhitreje rastocih podijetij v
Sloveniji,
e glasovanja uredniSke komisije in

e glasovanja ¢lanov Sveta gazel.

Zlata gazela postane tista druzba, ki na treh lestvicah (glasovanje sveta
gazel, glasovanje uredniske komisije in lestvice 500 najhitreje rastoCih v

drzavi) doseze najboljSo povprecno uvrstitev.

Metoda strukturiranega intervjuja

V letodnjem letu smo ¢lani SirSe metodoloSke skupine opravili intervjuje v
29 podjetjih. V pogovorih z direktorji podjetij smo z metodo strukturiranih
raziskovalnih intervjujev ugotavljali klju€ne znacilnosti pristopov, ki so v
ozadju njihove uspesnosti. V intervjujih smo se poleg zgodovine podjetja in
njegove druzbene odgovornosti osredotocali predvsem na raziskovanje
trajnostne rasti, pri €emer smo ugotavljali razlicne dejavnike takSne rasti.
Primeri preuevanih dejavnikov so odnosi do zaposlenih in partnerjev,
usmerjenost v prihodnost, odnos do uspeha, inovativnost in kapaciteta za
spremembe. Opravljeni raziskovalni intervjuji izhajajo iz modela
ugotavljanja trajnostne rasti, ki ga je v svojem magistrskem delu razvila

mag. Andreja Lavrenci¢, prejemnica zlatega priznanja za mednarodni

projekt na Studentski poslovni konferenci 2008.
Opis vzorca vkljuéenih podjetij

1. Podjetja, v katerih smo izvajali intervjuje, so enakomerno
porazdeljena po vseh slovenskih regijah, z iziemo ene regije, kjer so
bila vklju€ena Stiri in ne pet podjetij.

2. Anketirali smo glavne direktorje v 29 podijetjih , od tega je bilo 13
podjetij druzinskih.

Podjetja zaposlujejo najmanj 15 in najve¢ 476 ljudi.
Vrednost failure model score se giblie med 54 in 99, v povpredju pa

znas$a 74, torej so to podjetja z manjSo verjetnostjo propada.



5. Podjetja delujejo v razliénih panogah in opravljajo zelo razlicne
dejavnosti kot npr. svetovalne dejavnosti, proizvodnjo kemiénih
izdelkov, elektronskih komponent, predelava odpadkov in

programiranje.

3. PREDSTAVITEV GLAVNIH UGOTOVITEV

Skozi preucevanje intervjujev za potrebe izbora Gazela 2009 smo
ugotovili, da je iz odgovorov sicer strukturiranega intervjuja mogoce
izlusCiti nekatere ponavljajoce se vzorce ter jih predstaviti kot ugotovitve,
povezane z dojemanjem, razSirjanjem in ustvarjanjem kakovosti v
preucevanih podjetjih. Analizo intervjujev smo podprli $e z »desktop«,
namizno analizo podjetij in novinarskimi intervjuji istih podjetij, objavljenih
na spletni strani projekta Gazela 2009. Ker je takdna analiza delno
semioti¢na, v besedilu pogosto navajamo citate povzete izkljuc¢no iz 29
intervjujev metodoloSke skupine, nekatere ugotovitve pa izhajajo tudi iz
namizne oz. »desktop« analize.

V nadaljevanju predstavljamo pet sklopov kljuénih ugotovitev oz. podrocij,

ki jih je mogoc&e povezati s kakovostjo.

V skladu z vpra$anji, ki si jih zastavljamo v uvodu, se v prvem sklopu
osredotocamo na direktorje podjetij, pri katerih se dojemanje kakovosti
zacne. Visoke ambicije in vizija so s kakovostjo nerazdruZzljive. V drugem
in tretiem sklopu ugotavljamo, kako podjetniki svojo vizijo in dojemanje

kakovosti prenasSajo na svoje zaposlene. V Cetrtem sklopu povzamemo,

kaj v gazelah zagotavlja inovativno okolje in kako ustvarjajo novo vrednost.
V zadnjem sklopu ugotovitev predstavimo, kako kakovost v podjetjih
opisejo z lastnimi besedami in ali sledijo standardom sistema vodenja

kakovosti serije 9000.

3.1 DINAMICEN PODJETNIK - VIR ZNANJA IN
MOTIVACIJE

Dinami¢en podijetnik', v vegini primerov ustanovitelj, direktor in lastnik
gazele je oseba, Ki je, kot se je opisal eden izmed njih, »prvi v borbi in gre
zadnji z ladje«. Direktorji gazel, s katerimi smo opravljali intervjuje, so do
svojih trenutnih polozajev in uspehov prisli z zelo razli¢nimi predhodnimi
znanji in izkuSnjami. Nekateri so svoje podjetie ustanovili takoj po
zakljucku Solanja, drugi so se za svojo pot odlo€ili bogatejSi za znanja in
izkusnje, pridobljene na razli¢nih podrocjih in v ve¢ podjetjih. Spet tretji so
se za samostojno pot odlogili po izgubi sluzbe. Vsaj Sest podjetnikov je, kot
pravijo, zacelo iz Ciste ni€le. Pa vendarle so vsi dosegli zavidljive uspehe.
Poleg tega jih druzijo Se nekatere druge lastnosti, enaizmed njih je gotovo
karizma. Ta se pri vsakemu izmed njih kaze na drugacen nacin. Direktorji
S0 svojim zaposlenim pogosto zgled pa tudi vir motivacije celotnega tima.
Direktor ene izmed gazel nam pove, da njegov odhod sicer ne bi pomenil

propada podjetja, vendar pa bi motivacija vsem zaposlenim zagotovo

! Zaradi lazje berljivosti v nadaljevanju uporabljamo moski spol besede podjetnik,
kljub temu, da smo intervjuje opravljali tudi z Zenskami podjetnicami.



mocno padla. V drugem podijetju pravijo da »duh« podjetja predstavlja
njihov direktor, ki hodi pol metra nad tlemi in v tretjem, da je kljuéna oseba
direktor, ki s svojo vizijo, motivacijo in odnosom do dela vzpodbuja svoje
zaposlene k vedno bolj§im rezultatom. Osebna energija, ki jo imajo
podjetniki, o€itno mocéno vpliva na razpolozenje in pozitivno klimo v
podijetju.

Druga lastnost, ki smo jo pogosto opazili pri podjetnikih, je iznajdljivost in
prilagodljivost. »Zame znanci pravijo, da ¢e bi me vrgli iz desetega
nadstropja, bi zagotovo pristal na nogah«. Skozi ve¢ razlicnih odgovorov
smo lahko ugotovili, da podjetniki anketiranih gazel vedno odkrijejo nove
poti okrog razli¢nih ovir. To lahko razumemo tudi tako, da so se dinamicni
podjetniki zmozni zelo hitro prilagoditi novemu okolju ter se zelo hitro
priuciti razliénih znanj in ves¢in. Eden izmed direktorjev nam pojasni, kako
se je prilagodil poslovanju na tujih trgih: »Prevajalec nikdar ne more
prevesti podtona mojih besed, zato se za vsak trg nau€im njihovega
jezika«. Njihovo u€enje in Zelja po novem znanju pa obi¢ajno nima konca,
kot nam drugi direktor pove: »Znanje, ki ga imam, zado$¢a za naslednje
srednjero¢no obdobje. Znanje je sicer neskonéno in nekdo, ki rece, da ve

vse, je narcis.«

Tretja skupna lastnost podjetnikov pa je, da obvladujejo veliko razli€nih
znanj in veséin. Tako nam direktor ene izmed gazel pove, da zaradi
narave dela spremlja podro¢je menedZzmenta, se izobrazuje na podrocju
organizacije, vodenja ljudi, financ, veliko dela na meddrzavnih zadevah,

sodeluje na specializiranih seminarjih in povsod drugje, kjer vidi dodano

vrednost, da bi lazje vodil podjetje. Drugi podjetnik nam pove, da zdruzuje
znanja ekonomije, prodaje, tehnike, tehnologije in je zelo kompetenten
sogovornik v nemskem in angleSkem jeziku. Kontinuirano ucenje je tudi
miselnost, s katero podjetniki posku$ajo »okuziti« svoje zaposlene, saj kot
je nekdo povedal, lahko od svojih ljudi zahteva$ samo tisto, v €emer jim

postavljas zgled.

3.2 PODJETNIK — VIZIONAR, KI OHRANJA VREDNOTE IN
SPOSTUJE USPEH

Med vrednotami zmaguje postenost in pripadnost. Ko smo odkrivali
vizijo gazel in ugotavljali, katere vrednote cenijo v svojih podjetjih, smo
priSli do naslednjih ugotovitev: Od anketiranih 29, je kar 13 gazel
druzinskih podijetij. Ve€ina izmed njih meni, da je to njihova prednost pred
nekaterimi konkurenti. Clani druZine imajo namreé obiajno podobne
vrednote in delovne navade. Zagotovo si ne zelijo Skodovati, drug drugega
spostujejo in med seboj uzivajo zaupanje. Kot zazelene in spo&tovane
vrednote so namre¢ direktorji druzinskih podjetij najpogosteje navedli
pripadnost in poStenost, odprto in sproS¢eno komunikacijo ter spoStovanje
in zaupanje. Vendar pa se tudi v podjetjih, ki niso druzinska, spoStovane
vrednote ne razlikujejo mo¢no od predhodno nastetih. Zelo pogoste so
zopet spostovanje, pripadnost, odprta komunikacija, prijaznost in
razumevanje. Zgoraj nastete vrednote zasledimo v ve¢ kot dveh tretjinah
podjetij. Kljub temu, da je zaposlenim v vseh podjetjih jasno, katere

vrednote so pri njih temeljne, pa ni pravilo, da bi bile te vrednote tudi
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zapisane. V eni izmed gazel nam povedo: »Vrednot in kulture nismo nikdar

poskusili definirati skozi besede, temvec¢ skozi odlo€itve in dejanja. «

Ambiciozna vizija. Prav tako ima tudi vizija, ki jo v intervjujih izrazijo
direktorji podjetij, pogosto nekatere skupne termine: Postati prvi, najvedji
ali najboljSi — v svetu, Evropi, Adriatic regiji ... Morda nekoliko drzno in
malce ohlapno, vendar pa tak$na vizija, ki jo je jasno izrazila ve¢ kot
tretjina od 29 podijetij, prica o pogumu, samozavesti, znanju in uspeSnem
ustvarjanju trziS¢ na globalnem trgu. Pri tretjini podjetij ugotovimo, da vizije
nimajo posebej zapisane, ali pa da se je ta z leti veckrat spreminjala. Eden
izmed podjetnikov pove, da se je vizija z leti spreminjala kot dopolnitev
dejavnosti. Kako prihaja do takSnega spreminjanja vizije pa nam slikovito
ponazori direktor druge gazele: »Ko se povzpnem na stopnicko, vidim
bolje, ko stopim na naslednjo, vidim Se malo ve¢.« Ugotovimo lahko, da je
vizija pri gazelah zelo ambiciozno zastavljena, veckrat pa ostane v glavah
direktorjev in v ozracju podjetja, brez da bi jo zapisali: »Ni pomembno, kaj
je na papirju, temvec¢ kaj ljudje v podjetju Zivijo,« nam namre¢ pove tretji
direktor.

Odnos do uspeha. Pod do uspeha teh podjetij je tlakovana s trdim delom.
Delo pa je pomembno tudi, ko je uspeh ze dosezen. V eni izmed gazel
pravijo, da je bila njihova pot do uspeha tezka in dodajajo: »Zavedamo se,
da pot $e zdale€ ni kon€ana in da bo potrebno $e povecati proizvodnjo ter
konstantno investirati v inovacije in nove tehnologije. Le tako bomo
obdrzali trenutno pozicijo«. Odnos podjetnikov do uspehov njihovih podjetij

je v nekaterih primerih celo nekoliko skromen ali pa svojih rezultatov ne

Zelijo posebno izpostavljati. Podjetnik v eni izmed gazel nam je povedal,
da so osredotoCeni na vsako stranko in projekt posebej, dosezkov pa ne
zelijo obesati na veliki zvon. V drugi gazeli direktor pove, da se je potrebno
dokazovati z odlicnim delom na trgu, Ki ti daje moznosti za nadaljnji osebni
in poslovni razvoj. Poslovna rast jih pri tem »nekako presenecax, a kljub
temu trdno ostajajo na svoji razvojni poti. Kateri dejavniki ustvarjajo dobre
rezultate sta nam povedala dva podjetnika. Prvi pravi: »Uspeh se v
podjetju ne kaze skozi finan¢ne rezultate, ampak skozi inovacijske in
razvojne procese. Uspeh je rezultat vseh sodelavcev, ki so temu primerno
tudi nagrajeni« in drugi: »Uspeh je rezultat upoStevanja pravila iger,
pripadnosti in motivacije zaposlenih ter neprekinjenega procesa ucenja. S

takim nacinom dela uspeh ne more izostati.«

3.3 PRISTEN ODNOS DO ZAPOSLENIH

Temelje postavljajo vrednote. Pri vprasanjih, kako gazele izberejo svoj
tim in nove sodelavce, je vec kot polovica anketiranih direktorjev postavila
v ospredje skladnost vrednot novih sodelavcev z vrednotami podijetja oz.
obstojeCega tima. Sorodne vrednote naj bi se po mnenju teh direktorjev
odrazale v dobremu timskemu delu in pripadnosti. Nekaj manj kot petina
direktorjev je povedala, da dokon¢no zaposlenega izberejo sodelavci,
glede na to, kako se novinec z njimi ujame. Najbolj pomembno je, kot se je
izrazil nekdo izmed direktorjev, da na koncu vsi vidimo enak cilj. V enem

od podjetij je direktor izrazil stalis€e, da so lahko le zadovoljni zaposleni s



podobnimi vrednotami in ob&utkom pripadnosti na delavhem mestu

produktivni in inovativni.

Pomen prvega vtisa. Veliko tezo pri zaposlovanju novih kadrov ima prvi
vtis, ki ga kandidat naredi na obstojeC kolektiv oz. prva opravljena naloga.
»Prvi vtis je pomemben,« pravi podjetnik, »saj imam zelo dober ob&utek za
kader«. V drugi gazeli direktor pravi, da na zivljenjepis ne da veliko, vse
kar Zeli vedeti namrec izve iz reakcije v doloceni situaciji. Prav posebno
metodo imajo v podjetju, kjer dajo vsakemu novincu Se preden ga zaposlijo
manjsi, »cici« projekt, na podlagi katerega ocenijo 0z. sprejmejo ali
zavrnejo novega sodelavca. Pravijo, da se nekateri s projektom nikoli ne

vrnejo.

Posebna skrb in oseben odnos. V skoraj polovici gazel smo ugotovili, da
zacetnemu usposabljanju, oblikovanju in izobrazevanju svojega kadra
posvec€ajo posebno skrb. Pri tem pa v analizi pogovorov pogosto opazimo
poseben — mentorski ali skoraj starSevski odnos do zaposlenih, kar
ponazarja tudi posebna terminologija, kot npr: »vzgajamo zaposlene«, »za
vsakega zaposlenega se potrudimo z vzgojo in razumevanjem«, »posljite
otroka k nam, da ga vzgojimo«, »spodbujamo u€enje in akademske
naslove«, »ko dobimo kader, ga vzgajamo in izgrajujemo«. Pri tem je
zanimiv podatek, da ze izkuSeni podjetniki v ve¢ kot polovici gazel

zaposlujejo kader s povpreéno starostjo 30 — 33 let.

Podjetje kot druzina. Omenili smo Ze, da je trinajst anketiranih gazel

druzinskih podjetij. Zanimivo pa je bilo sliSati, kako se je predstavila skoraj

polovica preostalih podjetij, ki sicer niso druzinska. Naslednja citata zopet
ponazarjata terminologijo, ki je izrazito povezana z druzino: »Pomembno
je, da so v podjetju moji soSolci in stari prijatelji, smo kot velika druzina« in
»zaposleni mi kdaj re€ejo mama«. Nekateri podjetniki posebno zanimanje
kaZzejo tudi za zadovoljstvo zaposlenih izven delovnega ¢asa. V enem
izmed podietij pravijo, da so njihova prioriteta zaposleni in njihove druzine,
drugje pa so mnenja, da je pomembno zadovoljstvo zaposlenih, pri Eemer
poudarijo, da je pomembna tudi druzina zaposlenih. Dodajajo, da so le ob

pravi podpori druzine ljudje v delovnem &asu z mislimi pri pravih stvareh.

3.4 INKUBATOR INOVATIVNOSTI IN SNOVANJA NOVE
VREDNOSTI

Posebno skrb pa gazele posveajo tudi kupcem, kupcu pozornost
posvecamo vsa podjetja pri zadovoljevanju njihovih potreb pa so nekateri
bolj nekateri manj uspedni. Gazele so pri tem zagotovo uspesne in
poglejmo kaj pravijo o svojih kupcih:

»Zahteve strank so za nas velika spodbuda za razvoj novih reSitev, ki jih
pred nami ni naredil Se nihée«, »kupcem Zelimo zagotoviti najboljSo
izkuSnjo« in »zelimo zagotoviti najve¢jo vrednost za kupca«. gazele
venomer iS¢ejo tudi nove metode zbujanja interesa svojih strank, potreben
pogoj za to je inovativhost. Beseda, na katero v pogovorih z gazelami
pogosto pomislimo. V eni izmed gazel pravijo, da inovativnost pri njih
pomeni, da predstavijo izdelke, katerih svet Se ni videl. Ko pa ugotavljamo

kako v podjetjih ustvarjajo inovativho razmi$ljanje, ugotovimo, da so to le



redko sistemati¢éne metode zbiranja idej ali »brainstorming« delavnice. V
gazelah pravijo: da se Inovativnost se pri njih dogaja vsak dan«, da je
ponekod celo »vsak izdelek za kupca €isto unikaten in inovativen« torej
inovativnost v vecini gazel zbujajo dejavniki, ki so v podjetju prisotni
vsakodnevno in med njimi je potrebno izpostaviti predvsem naslednje:

Spodbudno delovho okolje, toleranca do napak in podporo hitri
izvedbi zamisli Delovno okolje, ki ljudi spodbuja k inovativnosti, v gazelah
zagotavljajo na razli¢ne nacine: Z ustvarjanjem obd&utka pripadnosti, odprto
komunikacijo, sobami za spro$¢anje (npr. soba za pocitek, soba z biljardno
mizo), stimulativnim nagrajevanjem novih idej in inovacij ter s fleksibilnim
delovnim c¢asom. Poleg spodbudnega okolja pa je pomembna tudi
dolo¢ena mera strpnosti, ki jo imajo direktorji do svojih zaposlenih. Pri tem
smo se v intervjujih osredotoCali predvsem na toleranco in odnos do
napak, Ki jih zaposleni storijo na delavhem mestu. Direktorji se zavedajo,
da nesistemati¢ne napake pripeljejo tudi do novega znanja, inovativnosti in
napredka. Temu so pritrdili na razlicne nacine: »Napake so dobre Sole,
ene so poceni, ene so drage. Kdor dela, greSi. Zagovarjamo pa staliSce,
da se napake ne smejo ponavljati«, »za tistega, ki je storil napako pravimo,
da je unovcil Jokerja«, »napake po zaslugi inovativnosti so dobrodoS$le«,
»$e nikoli nismo odpustili nekoga zato, ker bi naredil napako« ter »Ce

naredi$ napako, jo priznaj. Nihce ni nezmotljiv«.

Podpora hitri izvedbi zamisli. Fleksibilnost gazel pomeni tudi to, da
podjetje ideje in invencije, ki jih snujejo zaposleni, hitro pretvori v nove
storitve in inovacije, ki jih ponudi na trgu. Ko smo podjetnike povprasali po
tem kaj jih dela tako dobre oziroma kaj so njihove kljuéne konkurencne

prednosti, so nam v devetih podjetjih odgovorili, da je to sposobnost
hitrega odzivanja na priloznosti in fleksibilnost, kar pomeni, da so se ta
podjetja specifikam naroc€il zmozna prilagoditi bolj natan¢no in hitreje od
ostalih. Za zagotavljanje takSne fleksibilnosti pa je pomembno vlaganje v
razvoj. VeC kot dve tretjini gazel vlaga v razvoj do 50 % sredstev od
prodaje. Ve kot petina gazel poseduje vrhunske laboratorije. To jim
zagotavlja ustrezno tehnoloSko opremljenost in podporo izvedbe novih
reSitev in zamisli. Naklju¢no izbrani zaposleni so nam povedali, da je njihov
direktor vedno odprt za nove ideje in zamisli in da znajo zahtevne
tehnoloSke ideje hitro spraviti v realizacijo. V eni izmed gazel izjavijo, da
jim je eden najvecjih strateskih izzivov sprejemanje odlocitev, ¢esa se ne
lotiti, saj Cesar se, se lotijo z namenom, da postanejo na tem podrocju

najboljsi in v tem, kar dozivljajo na poti do najboljSega, enostavno uzivajo.

3.5 Z(A)VEZA S KAKOVOSTJO

Kakovost. V gazelah sicer nismo preverjali, ali poznajo definicijo
kakovosti, kot jo pojmujejo ISO standardi serije 9000. Po tej definiciji je
kakovost skupek vseh lastnosti in karakteristik izdelka, procesa ali storitve,
ki se nana$ajo na sposobnost, da izpolnijo postavljene ali neposredno

izrazene potrebe.

Predstavniki gazel so nam kakovost opisali s svojimi besedami. Kar trinajst
gazel je takih, ki menijo, da je njihova prednost kakovost izdelka oziroma

vecja vrednost, ki jo ta izdelek ali storitev ponudi kupcu. Sedem gazel



posluje na niSnem trgu ali v panogi, kjer je iziemno malo konkurentov. Ta
podjetja kupcem ponujajo nekaj, kar je nad njihovimi pri€akovanji. V enem
izmed podijetij pravijo, da si njihovi narocniki niti predstavljati ne znajo,
kaksne reSitve jim bodo na koncu ponudili, vendar so nad njimi navdu$eni.
V drugi gazeli dodajo: »Nase podjetje bo vedno iskalo nove, boljSe in
ucCinkovitejSe izdelke za kupca« in govorijo tudi o kakovosti njihovih
produktov: »Skozi leta se pri nas Se vedno vidi kvaliteta produktax,
»kvaliteta je vodilni dejavnik pri izboru naSega prodajnega programax in
»zaradi napake stranki ne das popusta ampak mora$ popraviti — da dobi
100 % izdelek«. Kakovost je v teh podjetjih razumljena kot izziv, kako
ponuditi kupcu izdelek ali storitev na nacin, ki preseze postavljene ali

neposredno izrazene zahteve.

Standardi sistema vodenja kakovosti. Ko smo gazele vprasali po
pridobljenih standardih sistema vodenja kakovosti, smo ugotovili, da je po
razliénih standardih sistemov vodenja kakovosti certificiranih 9 od skupno
obravnavanih 29 gazel. Podjetja, ki imajo certifikate, delujejo v pohistveni
in avtomobilski industriji, zraCnem prometu, proizvodnji kemiénih izdelkov
in gradbeni industriji, proizvodnji strojev za sploSne namene in
raCunalniSkem programiranju. Vecina (sedem) jih pove, da imajo
certifikate, ker tako zahtevajo njihovi kupci 0z. so to »pravila« panoge, v
kateri poslujejo, pri Eemer pa kupci teh podjetij niso konéni uporabniki. Pri
dveh podjetjih smo ugotovili, da certifikatov sicer nimajo, vendar pa se
ravnajo po standardih, povedali so nam naslednje: »Imeli smo ISO
certifikat 9001, ki pomaga pri dobri organiziranosti. Vendar ker ni potreben

z vidika strank, se ne certificiramo ve€, ohranjamo pa nacin dela po ISO
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standardu, ker smo ga privzeli takrat, ko smo ga imeli. Dobre elemente
smo popolnoma ponotranjili, doloene, ki za nas niso relevantni, pa
izpustili.« v drugem podjetju pa so nam povedali, da nimajo uradnega
standarda, vendar imajo nekatere procese usklajene z zahtevami
standarda 1SO 9002, ker je imel direktor s tem sistemom izkuSnje v
prejSnji firmi. Temu standardu sledijo, niso pa certificirani, ker to zaenkrat
ni potrebno, menijo da bi bil sam certifikat stroSek. Dodajo Se, da ga lahko
hitro uvedejo, €e bi bilo to potrebno, ter da nekatere procese v podjetju Se

nastavljajo, druge pa prenavljajo, ker so ji prerasli.

Najve¢ ostane tistih podjetij, ki niso certificirana in ne sledijo standardom
sistema vodenja kakovosti. Navajamo nekaj reprezentativnih trditev, ki
argumentirajo takSno ugotovitev: »V podjetju ne vpeljujemo nobenih
sistemskih orodij vodenja. Sami nismo prepoznali potreb po njih, kupci pa
jih tudi niso zahtevali.« Njihove trenutne izkusnje so, da ko se dogovorijo,
kako bodo delali, to potem vsi dosledno tudi izvajajo. V naslednjem
podijetju nobene nove stvari ne vpeljujejo, ¢e jim ta isto¢asno tudi ne olajSa
dela. Njihova najvecja potrditev je, da so njihovi produkti in sistemi, v
katerih nastajajo ti produkti, odprli vrata k pomembnim svetovnim kupcem.
V tretji gazeli pa sistemov ne vpeljujejo, ker menijo, da jim inovativnost
omogoca prepoznavnost na trgu in da je v njihovi dejavnosti zelo tezko
obvladovati procese, saj se enake situacije iziemno redko ponovijo.«
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4. SKLEPNE UGOTOVITVE

V intervjujih je ve€ direktorjev kakovost proizvoda in storitve ter poslediéno
zadovoljstvo kupca izpostavilo kot njihov koné&ni cilj in nagrado za ves
vlozen trud. To je trud, ki ga podjetniki v svoja podjetja vlagajo Ze od
samega zacCetka samostojne poti. Cilj teh podjetnikov ni ponuditi
povprec¢nega izdelka ali storitve ter z njim na trgu preziveti, veselje in izziv
jim predstavlja tisto, s Cemer stranko presenetijo — z inovacijo, z
uporabnostjo in kakovostjo. Kakovost izdelka je rezultat njegovega dela,
energije, iznajdljivosti, vseh njihovih znanj in ves¢in. Velika skrb, ki jo ti
direktorji posvec€ajo izbiri sodelavcev, njihovi »vzgoji« in usposabljanju,
izvira iz tega, da v svojih podjetjin zelijo ljudi, ki bodo delovali slozno in
spontano, ljudi, ki bodo zadovoljni in ponosni, da delajo v teh podjetjih.
Svoj tim Zelijo navdu$iti do te mere, da bodo podjetje dojemali kot svoje
lastno ter tako koncni cilj videli tako, kot ga vidi podjetnik — lzdelek ali

storitev, ki zagotavlja kakovost, zadovoljstvo in uspeh.

Devet gazel ima vpeljan in certificiran sistem vodenja kakovosti. Te gazele
brez certifikatov ne bi uzivale zadostnega zaupanja strank, s katerimi
poslujejo. V dejavnostih, kjer te gazele poslujejo, so certifikati potrebni, ima
jih ve€ podijetij v verigi razvoja oz. proizvodnje, vse do kon¢nega kupca.
Vecina gazel pa standardov sistema vodenja kakovosti nima. Razlog za to
je, da gazele v podjetje ne vpeljujejo nicesar takega, kar po njihovi oceni
kupcu ne doda pomembne vrednosti, in ni¢esar, kar jim po lastni presoji ne
izboljSa ali olajSa dela. Kljub temu, pa precejSen delez sredstev vlagajo v

razvoj, nove tehnologije ter v izobrazevanje in tako venomer zagotavljajo
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moznosti in priloznosti za boljSe postopke, ucinkovitejSe delo in vecjo
kakovost konCnega produkta ali storitve. Tako gazele s kakovostjo
zagotovo korakajo po isti poti in v€asih celo zacrtajo nove smeri, po katerih
bodo hodila druga podjetja.

Tudi zaklju¢ujemo z mislijo podjetnika ene izmed gazel: »Konstantno
mora$ stremeti k odli¢nosti, se opazovati, izboljSevati. To je tako kakor v
golfu. Dokler sem bil koncentriran na nasprotnika, sem vedno izgubil, ko
pa sem spremenil svojo miselnost, pozabil na sotekmovalca in tekmoval
sam s sabo — v tem, da je vsak moj naslednji zamah boljsi in bolj popoln —
takrat sem v resnici zacel napredovati in zmagovati. Tako je tudi v poslu —
potrebno se je konstantno opazovati, se izpopolnjevati in stremeti k temu,

da postajas$ vse boljSi«.
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