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© Boštjan Ložar, MBA        Vrednosti podjetij glede na prejšnje krize še

niso dosegle dna    
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Kazalnik gospodarske klime v Sloveniji 9/2009    
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V Sloveniji zaupanje pada kljub znakom konca krize
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Kriza je samo utrdila prednost v rasti DVR
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Inovativnost, močne blagovne znamke,

konkurenčnost in splošna blaginja so močno povezani  

TOP10 BZ 

na prebivalca

(EBI - 2007)

Triadni 

patenti na 

mio 

prebivalcev

*

Zaščiteni 

industrijski 

designi na 

mio 

prebivalcev*

% HT izvoza 

v proizvodni

(World Bank 

2005)

BDP na 

prebivalca

V USD 

(IMF 2006)

Luxemburg 1000 41,8 377,6 11,8% 102.284

Finska 779 101,7 95,5 25,2% 44.912

Švica 706 108,9 210 21,7% 56.711

Danska 545 32,4 243,2 21,6% 57.035

Švedska 507 66,3 136,9 16,7% 47.069

Avstrija 404 38,9 195,8 12,8% 44.308

Povprečje 657 65 209,8 18,3% 58.720

Slovenija 90 2,8 33,9 4,6% 22.079

Zaostanek 

SLO/povp.
7,3X 23,2X 6,2X 3,98X 2,66X

* European Inovation Scorecard 2007; analize Boštjan Loţar, samostojni strateški svetovalec

** Razen Avstrije vse drţave med prvimi šestimi po inovativnosti (EIS)
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Vrednost blagovnih znamk določa raven BDP…    
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…število raziskovalcev v gospodarstvu pa

BDV na zaposlenega.

(dr. Marko Kos)
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EBIT v % prihodkov
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Čisti dobiček

Relativna dobičkonosnost slovenskih podjetij
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Prenizke plače za preţivetje, a previsoke

glede na ustvarjeno dodano vrednost    

Q1/2009: padec BDP za 8,5% in realna rast plač za 5,4%

Q2/2009: rast plač EU 4%, Slovenija 5,8% - Eurostat
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Zaposleni po produktivnosti podjetij

Produktivnost -

DV/zaposlenega

Število

2006

gosp. družb

2008

Skupaj družb 48.781 51.997

> 20.000 4.042 16.466

< 40.000 1.796 7.718

Produktivnost -

DV/zaposlenega

Število

2006

zaposlenih

2008

V vseh družbah 499.465 510.754

manj kot 20.000 140.021 133.086 (26 %)

več kot 40.000 80.438 120.367 (24 %)

Vir: Kazalniki poslovanja GZS na osnovi letnih poročil AJPES.



© Boštjan Ložar, MBA        

Dodana vrednost na zaposlenega v Evropi 2008
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Strukturna nekonkurenčnost slovenskih podjetij

Globalno obvladovanje

področij z 

najvišjimi DV

Nišni globalni/regionalni igralci 

z minimalno ekonomijo obsega

in prebojnimi produkti 

Globalno obvladovanje

Low Cost aktivnosti

Predrago poslovno okolje v Sloveniji, ni sistemskega obvladovanja aktivnosti z 

visoko DV, brez prebojnih izdelkov in PM, prenizka finančna moč za izvedbo 

prestrukturiranja, ni več odličnih zunanjih faktorjev.

• Zahodne MNC 

s 5 mlrd €+ DV

• Močna fleksibilna in

inovativna podjetja 

(mala/srednja)

• Multinacionalke

iz DVR
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Poslovni model

Najboljši produkti 

in močne BZ

Operativna 

odličnost

• vsebinska zgodba 

(ekstra dobiček)

• številčna analiza

• globalna optimizacija

• prihodki

• marţa inovativnosti

• moč blagovne 

znamke

• stroški

• sistemi in procesi

• analitika

Strateška delovna

mesta in strateški

kadri ter talenti

Relacijski kapital:

Partnerstva,

Informacije,

Lojalnost kupcev

Ključni 4 vzvodi konkurenčnosti vsakega

podjetja +  5 vzvod prihodnosti (sistem prebojnih inovacij)
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Podjetja in drţava morajo NUJNO, TAKOJ in

VZPOREDNO začeti izvajati tri ukrepe    

• Kratkoročni ukrepi za ublaţitev posledic krize (osredotočenje na

denarni tok, nepodaljšanje pogodb za določen čas, 36urni delavnik,

reprogramiranje zalog, zniţanje ČOBS, prevetritev investicij,

začasno čakanje delavcev?, poroštvena shema?…)

• Takojšnja dolgoročna prestrukturiranja poslovnih modelov,

produktnih strategij in sistema vodenja zaradi 10 letnega zaostanka

(ocena globalne konkurenčnosti PM, analitična analiza PM, odločanje,

produktne strategije in platforme rasti, kadrovska strategija na

SDM, 6sigma, BSC merljivi osebni cilji + variabilno nagrajevanje,

strukturne reforme proračuna, strošek dela v javnem sektorju,…)

• Sistematizacija prebojnih inovacij (vzpostavitev celovitega sistema,

ocena podjetniške sposobnosti managementa, preboj v DV/zap,

razvojne prioritete, podporna drţavna infrastruktura…)
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Nujna je kombinacija učinkovitih procesov,

BSC in triletnega sistematičnega dela!!!
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Analitika je naslednja ključna razlikovalna

prednost v sistemih vodenja    
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Slovenski top management se preveč ukvarja s

operativo namesto strategijo    

Tri ključne naloge Top managementa:
1. Prava vizija in poslovni model

- vizija ne upošteva zaostrene globalne konkurence

- premalo globalnih izkušenj za postavitev globalno optimiranega

poslovnega modela

- posledica premalo poglobljeno definiran poslovni model in zato

prešibka dolgoročna izhodišča za vzpostavitev ključnih sistemov

2. Vzpostavitev ključnih sistemov v CELOTNEM podjetju

za uresničitev vizije in poslovnega modela
- ni pripravljenosti na 1-3 letno sistematično in sistemsko delo

- pomanjkljivo operativno poznavanje najboljših svetovnih praks v

sistemih vodenja

- bistveno premalo uporabe analitične podpore

- posledica nenehno reševanje operativnih problemov, ki so v krizi še

dodatno eskalirali
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operativo namesto strategijo    

Tri ključne naloge Top managementa:

3. Postavitev pravih kadrov v sisteme

- kadrovska funkcija ni strateška niti na strateških delavnih mestih

- ni vzpostavljen sistem za ocenjevanje voditeljskih sposobnosti

- posledica premalo kakovostni vodje na ključnih pozicijah zato vrhnji

management ne uporablja delegiranja, kar ga spet operativno obremenjuje
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Ali menite, da lahko razvijate nov izdelek, storitev ali poslovni model, ki bo 

bistveno (30-50%) izboljšal vaše poslovne rezultate in DV/zaposlenega v 

naslednjih 5 letih? (več kot 50% slovenska last)

Sigurno DA 14

Verjetno DA 31

Verjetno NE 43

Sigurno NE 3

Ne vem 1

Več kot 50% slovenskih podjetij ne verjame,
da so v naslednjih 5 letih sposobna bistveno izboljšati
poslovne rezultate in DV/zap

Vir: Skupna raziskava GZS in Boštjana Ložar ob sodelovanju TAI in MVZT, maj 2009
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Ključni dejavniki uspešnosti 

inoviranja (skupaj 19)

Povprečna ocena

dejavnika (1 – 5*)

Najbolj 

kritična 

področja

Delež 

odgovorov 1+2

1

Sistemski pristop k prebojnim 

inovacijam
2.7 14 44%

2 Ločena organizacijska enota 2.2 8 62%

3

Sistem merjenja učinkov inovacij 

definiran in vključen v nagrajevanje
2.3 7 59%

4 Komunikacija o kazalnikih inovacij 2.5 6 50%

5 Osebno vodenje predsednika uprave 2.9 5 36%

6

Izdelan sistem generiranja, 

selekcioniranja in komercializacije 

inovacij

2.8 8 38%

7

Jasno definirane inovacijske prioritete 

ter osredotočeno vlaganje sredstev
2.6 10 46%

8 Interdisciplinarno upravljanje inovacij 2.3 8 59%

9

Spreminjanje poslovnega modela 

vsake 3 leta
2.4 6 56%

10 Globaliziran RR model 2.5 5 54%

Povprečne ocene na 19 ključnih dejavnikih 

Vir: Skupna raziskava GZS in Boštjana Ložar ob sodelovanju TAI in MVZT, maj 2009
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Ključni dejavniki uspešnosti 

inoviranja

Povprečna ocena

dejavnika (1 – 5*)

Najbolj kritična 

področja

Delež 

odgovorov 

1+2

11

Globalna optimizacija inovacij in 

dovolj globalnih managejev
2.3 13 57%

12 30-60% inovacij iz zunanjega okolja 2.3 6 59%

13

Definirane kompetence za inovacijske 

vodje
2.1 8 70%

14

Analitika in napovedovalne 

sposobnosti
2.2 5 65%

15 Uporaba sodobnih inovacijskih orodij 2.2 3 65%

16

Obstoječe inovacijske aktivnosti 

omogočajo enkraten večji preskok v 

finančni uspešnosti

2.3 8 58%

17

Vzpodbujanje inovativnosti vseh 

zaposlenih
2.8 5 43%

18

Obvladovanje strateških in operativnih 

rizikov
2.3 4 56%

19

Aktivno povezovanje z RR 

inštitucijami izven podjetja
2.9 10 34%

Povprečne ocene na 19 ključnih dejavnikih 

Vir: Skupna raziskava GZS in Boštjana Ložarja ob sodelovanju TAI in MVZT, maj 2009
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Kaj je v zadnjih letih prineslo najboljše rezultate?

• Daleč izstopata zbiranje koristnih predlogov zaposlenih

brainstorming in nagrajevanje zaposlenih za inovativne

predloge (orodja, ki se uporabljajo v svetu za

inkrementalne inovacije, ne omogočajo pa preboja)

• Najboljši slovenski inovatorji pridobijo na ta način

pribliţno četrtino idej, najboljši evropski pa le 8%

(zaostajamo predvsem v raziskavah ključnih kupcev in

analizah scenarijev bodočega razvoja trga, preferenc

kupcev in tehnološkega razvoja) – Vir: Best Innovator

• Namesto uporabe sodobnih orodij in strateških prebojnih

odločitev managementa za nasvet sprašujemo zaposlene
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Ključno je zviševati marketinška vlaganja
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Dolgoročno prestrukturiranje stroškovne

strukture za pospešitev rasti
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Vlaganje znanja (50% zunanjega) namesto

finančnega kapitala (P&G)
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Rast se največkrat ustavi v vsega enem letu

Vir: "When Growth Stalls." Harvard Business Review, March 2008.

http://hbsp.ed10.net/r/556V/EYIYR/GD96QY/TH0FQ/V6SB7/W1/h
http://hbsp.ed10.net/r/556V/EYIYR/GD96QY/TH0FQ/NUXNO/W1/h
http://hbsp.ed10.net/r/556V/EYIYR/GD96QY/TH0FQ/NUXNO/W1/h
http://hbsp.ed10.net/r/556V/EYIYR/GD96QY/TH0FQ/NUXNO/W1/h
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Večina multinacionalk pokriva ŢE VSE CENOVNE RAZREDE
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Dodatna širitev portfelja z izdelki z

višjimi dodanimi vrednostmi    
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In prestiţnimi izdelki    
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Ključnih 5 usmeritev po krizi

• osredotočenje na denarni tok ne dobiček in

upoštevanje WACC

• bistveno večji poudarek produktnim strategijam

• povečanje deleţa variabilnih stroškov

• nenehno prenavljanje poslovnega modela (strateška

partnerstva, open modeli, M&A, digitalizacija, DVR,

portfolio momentum, tehnološke platforme,

niţji Capex…)

• ekonomija obsega na aktivnostih z višjimi stopnjami

dodane vrednosti
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Model 1 do 5 letnega pospešenega strateškega

prestrukturiranja GSN2

“Quick win” in

odstranitev ključnih

omejitev (6-12M)

Osredotočena rast in 

operativna odličnost

(1 do 2 leti)

Odlično podjetje

(2 do 5 let)

• Zniţanje produktne 

(TOP 3/2/1) in organizacijske

kompleksnosti (org. struktura,

CA1, PSV1, F35)

• Definiranje strategije, PM, 

BSC, produktne strategije,

kadrovska strategija,

nagrajevanje in usklajenost

• Kritični elementi operativne

odličnosti (nabava, ključni 

procesi, reţija, kritične 

kadrovske menjave) 

•Dezinvestiranje in 

komuniciranje

• Kadrovsko prestrukturiranje 

na ključnih pozicijah in 

implementacija celotne 

organizacijske strukture + 

informatika za BSC

• Ključne spremembe 

poslovnega modela in 

rast iz jedra

• Učinkoviti procesi in IT

• Proces razvoj/prodaja/

trţenje/profitabilna rast 

na nosilnih produktih in

platformah  (vodenje –

inovacije – sistemska rast)  

• Superioren “Customer value 

proposition” in cenovna 

politika s strateškim

prodajnim modelom

• Sistematizacija prebojnih 

inovacij 

• Analitične, napovedovalne

in ABC costing sposobnosti 

• M&A, strateška partnerstva

s stalno prenovo PM

• Rast na mejah in sinergijah 

z osnovnim poslom 

(Modri Ocean)
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Nujen prehod na 3. stopnjo managerskih orodij

Ključni elementi 

četrte razvojne 

stopnje 

slovenskih podjetij

Ključna 4 področja izboljšav

Globalna optimizacija 

vseh virov

• tehnični kader (kje ga dobiti, če je v Sloveniji pomanjkanje)

• globalni managerji (tuji ali domači)

• R&R offshoring (en center v tujini)

• LCC nabava (30-60%)

Donosnost neotipljivih 

virov podjetja 

• ustvarjanje DV z večanjem velikosti

• ekonomija obsega na neotipljive vire

• analitika

• komponenta struktura podjetja

Sistem prebojnih 

inovacij

• deset področij inovacij

• odprti sistemi (30-50% inovacij zunaj podjetja)

• globalne povezave

• sistemska ureditev in poudarek generiranju idej


