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UVOD

V magistrskem delu je preucevana opredelitev razlogov, oziroma, po drugi strani,
pomanjkanje pravoCasnega zaznavanja in prepoznavanja razlogov za neizbezno
prestrukturiranje druZinskih podjetij, Se preden je le-to v to prisiljeno ali je Ze prepozno.
Namen tega je bil ugotoviti, zakaj pri druzinskih podjetjih v vecji meri Se vedno ne pride
do (pravocasnega) zaznavanja potrebe po prestrukturiranju. Na osnovi teh dognanj so
opredeljeni glavni elementi, ki bi jih morala druZinska podjetja, Se posebej zaradi svoje
»druzinske« specifike, definirati in upoStevati pri pravoasnem zaznavanju potrebe po
spremembah in nato sami realizaciji prestrukturiranja. V podporo temu velja omeniti, da Se
vedno zelo malo podjetij preZivi prehod v drugo generacijo, po ocenah le tretjina
(Antoncic¢, Auer Antonci¢ & Juricic, 2015, str. 6).

Ustanovitelji druzinskih podjetij morajo Ze od zaletka ali vsaj ¢im prej doumeti, da
podjetje niso oni sami. V druZinskem podjetju delujejo Se ostali druzinski €lani, ki so hkrati
tudi njihovi partnerji, otroci ter nedruzinski €lani. Zatorej morajo pri svojem delovanju
upostevati, da so vsi ti ljudje nekako odvisni od druZinskega podjetja, da so se zavoljo
uspesnosti ali preZivetja druZinskega podjetja mnogokrat odrekli marsi¢emu pomembnemu
(zasluZku, prostemu Casu, karieram izven druZinskega podjetja ipd.) in da je to nadalje
vplivalo tudi na njihove druZinske Clane, Cetudi ti niso bili aktivno vpleteni v druZinsko
podjetje. Zatorej se morajo ustanovitelji druZinskih podjetij jasno zavedati svoje
minljivosti ter odvisnosti od drugih druzinskih ¢lanov in s tem povezane odgovornosti ter
dolZnosti, da v svoje vodenje vkljuc€ijo jasno in realno zastavljene nacrte, transparentnost in
skupno druZzinsko vizijo (Carsrud & Brinnback, 2012, str. 120—123). Potreben je zavesten
mentalni preskok in tako reko¢ »pogled od zunaj«. Najprimernejsi pristop k temu je
priprava »druZinske ustave«, torej neke vrste druZzinske pogodbe, v kateri so v pisni obliki
predhodno medsebojno usklajena in opredeljena izhodiS¢a za vodenje in razvoj
druZinskega podjetja (Vadnjal, 2003).

V magistrskem delu je glavni poudarek na podroc¢ju prestrukturiranja druzinskih podjetij,
ki je v SirSem smislu v Sloveniji Se precej zapostavljen in neraziskan. UposStevajoc dejstvo,
da je ve¢ kot 80 % podjetij druzinskih, bi to morala biti ena od bolj izpostavljenih
podjetniskih in SirSih tem (Antoncic et al., 2015, str. 4). Ta potreba se zaradi »mladosti«
Slovenije Sele pocasi zacenja prikazovati kot vedno vecja problematika in hkrati nujnost po
zavestnem ozavesCanju o vnaprej nacrtovani opredelitvi elementov prestrukturiranja. K
temu v veliki meri pripomore tudi statisticen podatek, da v Sloveniji Se vedno ve¢ kot
polovica podjetij vodi prva generacija. Vecina literature in drugih oblik virov, vezanih na
temo druzinskega podjetniStva in prestrukturiranja, se nanasa na obdobje v Zivljenju
druzinskega podjetja, ko je iz razli¢nih razlogov potreben prehod lastnistva ali upravljanja
na naslednjo generacijo ali celo na »nedruzinsko« obliko prevzema.



Pri tem moramo upostevati zelo pomembno dejstvo oziroma prelomnico. Slovenija je Sele
pred nekaj leti postala »polnoletna«, in sicer tako kot samostojna drzava kot tudi na
podro¢ju podjetnistva. Torej je bilo podjetniStvo v Sloveniji ponovno rojeno hkrati z
rojstvom samostojne Slovenije. Ta sprememba je bila toliko bolj izrazita predvsem na
podro¢ju »druzinskega podjetniStva«, saj predhodni druzbeni in politiéno-ekonomski
sistem, ki je veljal v tedanji skupni Jugoslaviji, pravega trZznega gospodarstva na tem
podroc¢ju ni omogocal. Seveda to ne pomeni, da podjetniStvo na podroc¢ju sedanje Slovenije
ni bilo nikoli prisotno. Vpogled v zgodovino podjetniStva na slovenskih tleh pred drugo
svetovno vojno nam poda kar nekaj zgodb o uspehu, ki so ve¢inoma imele za uspesSnost
pogojen skupni imenovalec »druZinsko podjetniStvo«. Torej prenos znanj in podjetij ter
predanost rasti podjetij skozi druZinske generacije, iz roda v rod. S tem se je tlakovala
prihodnost in ekonomska neodvisnost ne samo »0Zji podjetniski druzini«, ampak tudi SirSi
okolici, ki je Zivela z in za podjetje ter si na tak nain vzajemno zagotavljala dobre pogoje
za vecinoma stabilno medsebojno eksistenco. Nato je skozi obdobje nekdanje Jugoslavije
nastala skoraj pol stoletja dolga vrzel na podro¢ju razvijanja in nadgrajevanja druZinskega
podjetnistva (Sexton & Landstrom, 2000, str. 150-160). Tradicije prenosa podjetniskih
znanj iz roda v rod so bile prekinjene za skoraj dve celi generaciji in tako v znatnem
obsegu pozabljene. Druzinsko podjetnistvo se je v ve¢ji meri izvajalo na nivoju lokalnih
obrtnikov (frizerji, ¢evljarji, cvetliCarji, kovaci, torbarji ipd.). Na sreco so ostale v ljudeh
primarno vgrajene potrebe po prezZivetju, ustvarjanju, svobodnemu kreiranju in
inovativnosti, ki so z osamosvojitvijo Slovenije ob ponovno vzpostavljenih pogojih za
takSno delovanje dobile moZnost za aktivacijo in realizacijo, predvsem v obliki
druzinskega podjetnistva.

Glede na prej povedano je pri tem neizbezno prislo do dolocenih posledic, ki izvirajo iz pol
stoletja dolgega premora. Sedanje, veCinoma Se prve generacije, ki vodijo druzinsko
podjetniStvo v Sloveniji, nimajo iz roda v rod prenesenih izkuSenj vodenja druZinskih
podjetij in se zatorej v premnogih primerih ob kriti¢nih situacijah ne znajdejo. Po drugi
strani pa mnogi zaradi te neizkuSenosti ne zaznajo morebitnih poslovnih priloznosti, ki bi
druZinsko podjetje ponesle na visji ali §irSi nivo poslovanja in mu s tem omogocile vecjo
prilagodljivost kot tudi vecje moznosti za preZivetje na dolgi rok. Temu pogosto botruje
strah pred novimi pristopi ali vstopi zunanjih poslovnih partnerjev, ¢emur so pogosto bolj
naklonjeni mlaj$i druzinski ¢lani, vklju€eni v druZinsko podjetje.

Namen magistrskega dela je bil definirati razvoj elementov prestrukturiranja v druZinskem
podjetju na katerikoli stopnji Zivljenjskega cikla.

Cilj magistrskega dela je bil ugotoviti, kateri so glavni elementi, ki nakazujejo na potrebo

prestrukturiranja v druzZinskem podjetju, tako iz teoreticnega kot tudi iz prakti¢nega vidika,

in to Se preden je to nujno potrebno (PraSnikar & Cirman, 2007, str. 40-41). Do te nujnosti

ponavadi pride zaradi razli€nih spletov okoliS¢in, na primer: finan¢na kriza, prenos

vodenja na naslednjo generacijo, nenadna bolezen ali smrt nosilca druzinskega podjetja,
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neaktualnost proizvodnega ali storitvenega programa, pomanjkanje kapitala za zelen ali
predviden razvoj kljub obstoju potrebnega znanja (angl. know-how) in s tem potreba po
vstopu zunanjega partnerja, neugodni bancni pogoji financiranja ipd. Na osnovi teh
ugotovitev je bila razvita ustrezna strategija oziroma sistem elementov za prestrukturiranje,
ki sluzi kot osnovno vodilo ali opomnik druzinskim podjetjem. Del cilja priprave sistema
elementov za prestrukturiranje je bil tudi, da pomaga ozaveSCati druzinska podjetja o
nujnosti njegovega obstoja in da je to »Ziva stvar«, ki jo je potrebno vsaj periodicno
posodabljati, da bi u¢inkovito sluzila svojemu namenu.

Metode dela. Magistrsko delo je kvalitativne narave in bazira tako na teoreti¢nih kot tudi
prakti¢cnih spoznanjih. Teoreticna znanja, vezana na specificno temo prestrukturiranja
druzinskega podjetja, izvirajo iz pregleda razpoloZljivih sekundarnih virov (¢lanki,
konference, izvleCki raziskav in analiz ipd.) ter splosne literature o podjetniStvu. Ta so
dopolnjena s pridobljenimi znanji pri podiplomskem Studiju, smer PodjetniStvo. V veliki
meri je k raz$iritvi teoreti¢nih znanj doprinesel tudi dodiplomski Studij avtorice tega dela,
smer finance na Georgia State University, ki se je skozi skupaj petletno obdobje, preziveto
v Zdruzenih drzavah Amerike (v nadaljevanju ZDA), prepletal s prakticnimi delovnimi
spoznanji v dobro ustaljenem sistemu, »kjer je druZinsko podjetniStvo nacin Zivljenja«
(angl. »family entrepreneurship = walk of life«).

Prakti¢na spoznanja v veliki meri temeljijo na osebnih izkusnjah ustanovitve, razvoja in
vodenja lastnega druZinskega podjetja kot tudi lastnih blagovnih znamk. Le-ta so
dopolnjena z izkuSnjami, pridobljenimi pri sodelovanjih in vodenjih razli¢nih svetovalnih
projektov. Zanemarljive niso niti izkuSnje, pridobljene iz usposabljanj za mediatorja,
predvsem na podrocju gospodarske mediacije za mala in srednje velika podjetja (MSP).
Vsa ta prakti¢na spoznanja so nenazadnje vodila do ideje za to magistrsko delo. Na osnovi
veCletnega spremljanja so, za ponazoritev rezultatov ali posledic (ne)prestrukturiranj
druzinskih podjetij, bile izbrane ter opisane Stiri tipicne vrste druzinskih podjetij. Vsak
izbran tip je Se s praktiCnega vidika predstavljen z dejanskim slovenskim druZinskim
podjetjem. Na osnovi javno dostopnih podatkov in pogovorov z njimi so na kratko
predstavljena prestrukturiranja skozi ¢as njihovega poslovanja in pozitivne ali negativne
posledice le-tega. Analiza prestrukturiranja teh tipi¢nih predstavnikov je dodatna osnova za
opredelitev najpomembnejSih sploSnih elementov prestrukturiranja druZinskega podjetja.
Temu sledi izdelan predlog nacrtnega izbora elementov prestrukturiranja druZinskega
podjetja Erhart d.o.o. (v nadaljevanju Erhart).

Struktura magistrskega dela. Magistrsko delo v uvodnem delu predstavi obravnavano
problematiko in predmet raziskovanja. Nato je opredeljeno, s kak§nim namenom in ciljem
je odgovorilo na zastavljeno raziskovalno vpraSanje, ter na koncu Se pojasnilo uporabljene
metode.



Temu sledijo tri glavna poglavja, katerih posamezni tematski sklopi so podrobneje
opredeljeni v treh oziroma zadnje v dveh podpoglavjih.

V prvem od treh glavnih poglavij je poudarek predvsem na teoreticnem pregledu in analizi
obstojeCe literature, raziskav in dognanj, clankov ter ostalih virov na podrocju
podjetniSkega prestrukturiranja. Najprej je opisan pojem in koncept podjetnisSkega
prestrukturiranja. Temu sledi analiza specifi¢nih lastnosti »druZinskega podjetniStva« in s
tem povezanih prednosti in slabosti kot notranjih dejavnikov ter priloZnosti in nevarnosti
kot zunanjih dejavnikov. Nazadnje sta ta dva koncepta povezana v analizi razlogov in
posebnosti prestrukturiranja druZinskega podjetja (Kostanjevec & Gomezelj Omerzel,
2013, str. 23-28).

Naslednje poglavje najprej predstavi pridobljene informacije o Stirih tipi¢nih druZinskih
podjetjih, in sicer kakSno obliko so le-ta zavedno ali nezavedno izbrala in v kolikSnem
obsegu so izvedla prestrukturiranje. Prikazano je, kako se pri njih odrazajo pozitivne ali
negativne posledice tega procesa skozi definiranje in analizo poglavitnih elementov
prestrukturiranja druZinskega podjetja. Temu sledi predstavitev podjetja Erhart ter
nadaljnje vizije in s tem posledi¢no razlogov za njegovo prestrukturiranje.

V zadnjem od treh glavnih poglavij so predstavljeni sploSni elementi prestrukturiranja
druzinskega podjetja v obliki »opomnika za prestrukturiranje« (angl. »restructuring check-
list«), ki lahko druZinskemu podjetju sluzi kot strateSko vodilo. Pri pripravi izhodiS¢ za
prestrukturiranje druzinskega podjetja Erhart je uporabljena enaka osnova elementov. Iz
predlaganega »opomnika za prestrukturiranje« so izbrani za podjetje Erhart relevantni
elementi. Ti so nato prakticno implementirani pri dejanski realizaciji potrebnega
prestrukturiranja. Izpostavljene so tudi pricakovane prednosti, morebitne slabosti in ovire.

V sklepnem delu je povzetek kon¢nih ugotovitev, cemur sledi Se navedba pregledane in
uporabljene literature ter virov.

1 PRESTRUKTURIRANJE PODJETJA IN DRUZINSKO
PODJETNISTVO

1.1 Prestrukturiranje

Prestrukturiranje je beseda, ki bi morala predstavljati temelj napredka, Zelje po razvoju,
uvajanju produktnih ali storitvenih novosti, izboljSav ali novih strateSkih usmeritev, kot je
na primer »vitko poslovanje«. Zal se pri nas izraz prestrukturiranje vse prepogosto
uporablja z negativnim predznakom, ki naslavlja krizo, teZzave in obupane poskuse
reSevanja (ali odreSitve) podjetij v zadnji minuti (angl. last minute salvation), pogosto na
racun davkoplacevalcev (Prestrukturiranje podjetij, 2016). Zadnje sicer naeloma ne velja
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za druzinska podjetja, ker v takih primerih ni interesa pristojnih inStitucij in so le-ta v
takSnih situacija prepuscena sama sebi. Zato je Se toliko bolj pomembno, da se druzinska
podjetja zavedajo pomembnosti kontinuiranega na¢rtovanja ustreznih strategij za vodeno
oblikovanje svoje prihodnosti skozi pravoCasna prestrukturiranja. Pomembno pri tem je
tudi zavedanje druzinskih podjetij, da ¢etudi podjetje lahko gre iz roda v rod in imajo za to
zainteresirane potomce ter pravo dejavnost, ki se lahko prenese, je nujno upostevati vpliv
Se enega elementa. To je koncept »Zivljenjskih ciklov«, ki je pravzaprav naravni proces
tako v druzini kot tudi v (vseh) razli¢nih segmentih poslovanja (Belak, 2002). Predstavlja
pojem »minljivosti«, ki lahko nastopi kadarkoli in kjerkoli, upoStevajo¢ pri tem Se misel
»Ce lahko gre kaj narobe, bo narobe tudi Slo« (glavni Murphyjev zakon). Pomembno je, da
ima druzinski podjetnik vedno pripravljen in posodobljen vsaj okviren nacrt
prestrukturiranja kot vrsto protiutezi pojmu minljivosti, saj bo na tak nacin lahko kolikor se
realno da svoje druzinsko podjetje priblizal pojmu »vecnosti«. Prepoznavanje osnovnih
elementov kontinuiranega prestrukturiranja druZinskega podjetja je lahko v znatno pomoc.

Sledijo splosne navedbe glede prestrukturiranja, saj so podrobnejse, v skladu z osrednjo
temo tega dela, navedene v podpoglavju 2.3 — Prestrukturiranje v druzinskem podjetju.

1.1.1 Opredelitev koncepta in podrocja preucevanja prestrukturiranja

Eno osnovnih in prvih ekonomskih pravil, ki jih u¢ijo na poslovnih Solah v ZDA, je: »Vse
nekaj stane«, kar sicer ni najboljsi prevod originala (angl. There is no such thing as a free
lunch), vendar pojasni, da ¢e hoces ali potrebujeS spremembo, s katero resiS problem ali
izkoristi§ priloznost, mora$ za to nekaj narediti in spremeniti, kar se lahko prevede v
pomen prestrukturiranja.

Prestrukturiranje je pojem, kot mnogi drugi, katerega definicija se spreminja in razvija
skozi Cas, saj na njegovo opredelitev vplivajo mnogi dejavniki, tako notranji kot zunanji,
dejavniki, na katere lahko vplivamo, kot tudi tisti, na katere ne. Zato ne obstaja ena sama
univerzalna definicija. Prestrukturiranje samo po sebi pomeni prekinitev obstojecih
nac¢inov dela in spremembo strukture, torej korenite spremembe (Dubrovski, 2004, str.
222). Podobna definicija navaja, da je prestrukturiranje strateSka sprememba organizacije,
ki obsega celovit poslovni sistem (MoZina et al., 2002). Ceprav se izkaZe, da je glavna
priloZnost ali problem v enem segmentu poslovanja, je ta segment v dolo¢enem podjetju v
soodvisnosti od preostalith. Na primer, priloZnost razvoja novega produkta vpliva na
finan¢ni segment za denarna sredstva, kadrovski za nove sodelavce v proizvodnji ali
trzenju, nove prostorske kapacitete ipd. Enako velja za primer zaznanega problema: upad
narocil vpliva na kadrovski in proizvodni viSek ter povecane stroSke na enoto proizvoda.

Vsem pojmovanjem je skupno izhodiS¢e, da je za uspeSnost prestrukturiranja odlocilen

celovit pristop, ki zajema vse segmente poslovanja, kot so: vodstveno, lastnisko, finan¢no-

stroSkovno, programsko oziroma produktno-storitveno, tehnolosko, trzno, kadrovsko,
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prostorsko, druzbeno-odgovorno ipd. (Dubrovski, 2000). Pri tem je potrebno paziti, da
razlog za prestrukturiranje ni vedno samo »zaznan problem«, ampak tudi »pravocasno
zaznavanje priloZnosti«, ki so predpogoj za stalen razvoj in obstoj podjetja. Torej bo
dolgoro¢no gledano poslovanje podjetja uspesnejSe, Ce prestrukturiranje ne bo prisilno
zaradi nastale krize, tj. »Krizni management«, ampak bo podjetje stremelo h
kontinuiranemu procesu (angl. on-going restructuring process) prostovoljnega
prestrukturiranja, tj. »neKkrizni management«. Krizni management bi lahko primerjali tudi
z defenzivno obliko prestrukturiranja, ki predstavlja reSevanje podjetja in omogoca
zaCasno prezivetje podjetja. Temu bi nato morala slediti ofenzivha oblika
prestrukturiranja (primerja se jo lahko z nekriznim managementom), ki bi skozi iskanje
novih priloZnosti podjetju lahko zagotovila dolgoro¢ni obstoj (Roland, 1996).

Splosno gledano prestrukturiranje ni enkraten korak, ampak proces, ki je lahko uspesne;jsi,
C¢e se ga razdeli na tri osnovne korake. Prvi korak zajema zaznavanje potrebe po
prestrukturiranju, opredelitev segmentov, ki potrebujejo prestrukturiranje in na katere bo
tudi vplivalo prestrukturiranje, ter doloc¢itev nacina izvedbe prestrukturiranja. Drugi korak
je izvedba in nadzor dogovorjenega prestrukturiranja. Tretji korak je trZenje rezultatov
uspeSnega prestrukturiranja z namenom udejanjanja ustvarjene dodane vrednosti in
izboljSanja poslovanja podjetja.

Prestrukturiranje je proces, ki poZivi podjetje in ga pripelje do revitalizacije. Skozi
implementacijo strateSkih sprememb (strategija = oblikovanje prihodnosti) podjetje
prebudi iz stanja spanja (angl. sleeping mode) oziroma stagnacije/pasivnosti v proaktivno
stanje, ki aktivira neizkoriS¢ene potenciale podjetja in mu s tem omogoci nadaljnji razvoj
(Dubrovski, 2004, str. 223).

1.1.2 Razlogi za prestrukturiranje

Podjetniki bi morali na razloge za redno nacrtovanje prestrukturiranja gledati kot na
obdobne managerske zdravniSke preglede ali obdobne tehni¢ne preglede vozil ali strojev.
Nekateri od teh so nacrtovani, ker so priporo€ljivi, nekateri se opravljajo redno, spet drugi
so zakonsko obvezni ali ker menimo, da je to dobro za druZino, zaposlene in prihodnost
druZinskega podjetja. Ce ne drugace, pa za vsak slucaj (angl. just to be on the safe side).

Splosni razlogi za prestrukturiranje so: produktni/storitveni, ekonomski, izzivi prenosa
poslovanja na novo generacijo, negotovost, prevzem moci, odgovornost, pomanjkanje
zaupanja, izzivi internacionalizacije ali dokapitalizacije, vstop novega/strateSkega
partnerja, prodaja podjetja, uvedba zunanjega managerja, sprememba trga, inovacije, pojav
nove konkurence, finan¢ni razlogi, geografski razlogi, naravne nesreCe ipd. Pri iskanju
kriznih razlogov je ob pomanjkanju konkretnega zunanjega razloga (na primer naravna
nesreca) potrebno najprej vzroke iskati znotraj samega podjetja.



Prestrukturiranje lahko opredelimo Se s Casovnega vidika zaznavanja, ki dolo¢i nacin
pristopa k prenovi poslovanja podjetja, in sicer: reaktivno ali proaktivno
prestrukturiranje. Reaktiven nacin uporabijo podjetja, katera iz razli¢nih razlogov niso
pravocasno zaznala notranjih ali zunanjih sprememb, ki podjetju predstavljajo priloZnosti
ali nevarnosti. Zatorej se na te spremembe ne morejo vnaprej pripraviti, ampak se lahko
nanje bolj ali manj ustrezno odzovejo, ko se zgodijo. Proaktiven nacin se usmerja k
predvidevanju in s tem predhodnemu vplivanju na mogoce ali predvidene spremembe v
poslovnem okolju (notranjem in zunanjem). Podjetje s tem lahko zmanjsa izpostavljenost
riziénim dejavnikom oziroma je s tem lahko korak pred konkurenco pri zaznavanju in
udejanjanju poslovnih priloznosti (Lowenthal, 1994).

Vse prepogosto so za prestrukturiranje krive krize v poslovanju, ki Ze mejijo na reSevanje
podjetja pred propadom. NovejsSi trendi izpostavljajo teznjo k razlogom za
prestrukturiranje, ki temeljijo na novih poslovnih pristopih in miselnosti, s katerimi bi se
zavestno preprecevalo krizne situacije, na katere bi podjetje sicer imelo vpliv. Krizne
situacije lahko nastopijo tudi iz razlogov, na katere se ne da vplivati: naravne nesrece,
politi¢na kriza, nenadna smrt ali bolezen klju¢ne osebe v podjetju (lastnika, druZinskega
Clana, zaposlenega s posebnimi znanji, klju¢nimi za poslovanje ipd.).

S prestrukturiranjem Zeli podjetje priti iz stanja, kjer je, v stanje, kjer Zeli biti. Po Cravensu
(Dubrovski, 2004, str. 224-225) se v tem procesu lahko opre na Stiri razli¢ne strategije, od
katerih je odvisno, kako bo podjetje pristopilo k prestrukturiranju:

e strategija razvijanja: primerna za podjetja, katerih dolgorocna rast temelji na pogostem
razvoju novih produktov/storitev in spreminjanju tehnologij;

e trategija stabiliziranja: primerna za podjetja, ki delujejo v zrelih in stabilnih
dejavnostih, stremijo k visoki kvaliteti in povezavi s potro$niki;

e strategija preobrata: primerna za podjetja v krizi in se skozi prestrukturiranje trudijo
preZiveti in vzpostaviti ponovni razvoj, reorganiziranost;

e trategija Zetve: primerna za podjetja, ki se Zelijo umakniti iz danega okolja ali
prenehati poslovati.

1.1.3 Dejavniki, ki vplivajo na prestrukturiranje

Na prestrukturiranje vplivajo dejavniki, ki jih delimo v dve splosni skupini: notranje in
zunanje. V cloveski naravi je, da se za nastale probleme krivi zunanje dejavnike in da se
zaznane priloznosti pripisuje notranjim dejavnikom. Dejstvo je, da so ponavadi zunanji
dejavniki in spremembe v zunanjem okolju izrazitejSe in bolj vplivajo na poslovanje
podjetja kot spremembe vezane na notranje dejavnike (Lowenthal, 1994). Razlog za to je
tudi, da na zunanje dejavnike (na primer uvedba dav¢nih blagajn, spremembe davéne
zakonodaje) podjetje teZje vpliva, lahko jih samo predvideva in se poskusa preventivno
nanje pravocasno ter ustrezno pripraviti.



Notranji (endogeni) dejavniki: na njih vplivajo vsi, ki so udeleZeni v poslovnih procesih
podjetja. NajpogostejSi so: ustreznost poslovodstva, lastniSke strukture; ustrezna vizija
podjetja, ki stremi k razvoju; prostorske in kadrovske kapacitete; poznavanje dejavnosti,
trgov, konkurence; ucinkovito upravljanje kupcev in dobaviteljev; sposobnost hitrega
prilagajanja spremembam, trendom (produktnim, promocijskim ipd.), gospodarskim
razmeram; zavedanje, na katere notranje dejavnike ima podjetje vpliv in na katere ne ter
ustrezno prilagajanje poslovnih strategij tem dejavnikom ipd.

Zunanji (eksogeni, objektivni) dejavniki: so tisti, ki jih dolo¢a oZje (lokalne skupnosti,
ipd.) ali SirSe (zdruZenja, drzava, svetovni trendi ipd.) okolje, na katerega posamezno
podjetje pravzaprav nima nobenega vpliva. Edino, kar lahko naredi, je, da z budnim
spremljanjem predvideva doloCene moZne scenarije in se vsaj nacelno pripravi nanje. Na
primer zakonska zaostritev dolocenih tehni¢nih pogojev zaradi varovanja okolja,
napovedane davéne spremembe ipd.

Poznavanje in zavestno spremljanje dejavnikov poslovanja podjetja, ki vplivajo na
morebitno potrebo po prestrukturiranju, lahko podjetju olajSa marsikatero poslovno
situacijo in po drugi strani poda podjetju tudi kakSno izvirno poslovno idejo za nadgradnjo
poslovanja.

1.2 Druzinsko podjetnistvo

Druzinsko podjetniStvo je zelo specifiCen pojem, ki predstavlja simbiozo dveh druzbenih
podsistemov, druZine in podjetja, ki morata nato svoje delovanje uskladiti Se s tretjim
podsistemom, tj. z druzbenimi okolji, v katerih deluje. Za boljSe razumevanje druZinskega
podjetniStva je potrebno najprej opredeliti pojem samega podjetniStva, ki je zastavljen zelo
Siroko in zanj obstaja veC definicij. Vse do danes Se ni bilo doreCene univerzalne, v
poslovnem svetu sploSno priznane definicije, saj so se pojmovanja izrazov podjetnik in
podjetnistvo skozi stoletja ter glede na druzbena okolja zelo spreminjala. Nadalje je za
boljSe dojemanje dobro vsaj na kratko definirati Se nekaj osnovnih pojmov, kot so:
podjetnik, podjem, lastnik, direktor, uprava, odgovorne osebe, poslovnez ipd.

Podjetnik je svojevrsten tip osebnosti, ki svoj smisel najde v inoviranju (ne samo izdelkov,
tudi storitev ipd.), ustvarjanju necesa, ¢esar Se ni, ali na nacin, ki Se ni bil uporabljen.
Podjetnik je oseba, ki zna zdruziti vse potrebne aspekte podjemnega procesa in iz tega
narediti nekaj boljSega, posebnega, bogatejSega. V to je pripravljen investirati svoj cas,
znanje, vsa svoja prizadevanja, denarna in druga sredstva, s katerimi razpolaga. Hkrati je
pripravljen zavestno sprejeti s tem povezana poslovna tveganja, ki niso samo financna,
ampak tudi psihi¢na, druzbena, zasebna/druzinska, okoljska ipd. Seveda je vsak za svoj
trud rad nagrajen v denarni oziroma finan¢no ovrednoteni obliki, vendar gre pri podjetniku

Se za nagrajevanje v obliki osebnega ponosa in zadovoljstva ter zelo pomembnega
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dejavnika, tj. neodvisnosti. Zadnja marsikdaj odtehta vcasih niZje financne nagrade
(Antoncic, Hisrich, Petrin & Vah¢ic, 2002, str. 29-30).

Osebno mnenje je tudi, da se podjetnik rodi, saj je to neke vrste talent. Enostavno je
njegova primarna osebnost tista, ki bo dolocila, ali je lahko dolocen posameznik podjetnik.
Seveda to Se ne pomeni, da bo vsaka oseba s podjetniSkim duhom tudi razvila to svojo
prirojeno posebnost, saj je ta odvisna od okolja in priloZnosti, ki krojijo njegovo Zivljenje.
Nekaj tudi od srecnega ali nesrecnega spleta okolis¢in. Veliko ve¢ moZnosti za razvoj v
podjetnika ima gotovo oseba, ki odras¢a v podjetniski druzini ali ki odrasca v druzbeno-
politicnem okolju, ki je naklonjeno in spodbuja podjetniStvo. A vsekakor mora dandanes
tudi oseba, rojena s podjetniSkim znacajem, to svojo vrlino izoblikovati, jo z
izobrazevanjem nadgrajevati ter svoja posebna znanja konstantno dopolnjevati (Blundel &
Lockett, 2011, str. 10).

Podjem je po Timmonsu (1999) rezultat delovanja treh gonilnih sil: podjetnika, podjetniske
priloZznosti in uporabljenih resursov. Hkrati je podjem sinonim za poslovno aktivnost, ki
ima svojo pravno obliko, Ce se ustanovi podjetje ali pa se izvede kot projekt (Lampret,
2013). Direktor (angl. manager, tudi chief exectuive officer, CEO) je oseba, ki je uradno
odgovorna za vodenje podjetja. Enako velja za upravo (ki je lahko eno- ali vec¢- osebna).
Direktor skrbi za tekoCe poslovanja podjetja in s svojim delom odgovarja lastniku, torej se
njegova uspesnost kaze v stopnji izpolnjevanja lastnikovih pricakovanj. Direktor je lahko
najeta delovna sila, ki ni lastniSko vpeta v podjetje. Vendar je podjetnik v manjsih podjetjih
najpogosteje vzporedno Se lastnik in tudi direktor. A tudi v Sloveniji imamo primere
podjetij, ki so zaradi uspes$ne rasti na doloCeni stopnji naredile preskok in je podjetnik
predal vodenje podjetja, torej mesto direktorja nelastniski osebi, ki jo je v ta namen
zaposlil. UspesSen primer takSnega koraka je podjetje Akrapovi¢ d.d., neuspesen je bil ze
pred leti propadli Jerovsek Computers d.o.o.

Podjetnik je ponavadi tudi lastnik podjetja in odlo¢a o poslovanju podjetja. Lastnik ni
nujno tudi podjetnik oziroma v tem primeru se ne vmeSava v poslovanje podjetja, vendar je
njegov cilj, da direktor ali podjetnik (v katerega je investiral) izpolni njegova poslovna
pricakovanja in s tem denarno nagrado za vloZen lastniSki kapital (na primer izplacilo
dobicka ali dividend za delnice).

Omeniti je potrebno Se pogosto pogovorno meSanje pojmov podjetnik in poslovnez.
Podjetnik (angl. entrepreneur) je lahko tudi poslovnez, medtem ko poslovnez ni enako
podjetnik. PoslovneZ (angl. businessman) je ponavadi nekdo, ki ima dobre upravljavske
sposobnosti in izvaja pomembno funkcijo v vodenju podjetja. Zanj ni pogojeno, da je
lastniSko vpleten v podjetje, katerega upravlja, zato so njegova izhodis€a pri tem drugacna,
saj ve¢inoma ne tvega svojega kapitala in je za svoje dobro delo nagrajen, na primer z
visoko placo ter drugimi oblikami bonitet.



1.2.1 Opredelitev koncepta in podrocja preucevanja druzinskega podjetnistva

Podjetnistvo v druZinskem podjetju potrebuje drugacen vpogled. Na podjetnistvo v velikih
podjetjih in franSiznih podjetjih gledamo kot na podjetnistvo z omejitvami, saj podjetnik v
njih nima ¢isto prostih rok za ustvarjanje podjemov. Iz enakega vidika je potem stvaritev in
vzdrzevanje druzinskega podjetja, prav tako v soodvisnosti od nekega posebnega sistema,
tj. druzine, ki po eni strani podjetniku nudi Stevilne prednosti na podroc¢ju resursov, a lahko
po drugi strani predstavlja ustanovnemu ali lastniSkemu podjetniku tudi zelo specifi¢ne
tezave. Ko se potrebe druzinskega podjetja zacnejo prevec razlikovati oziroma oddaljevati
od potreb druzine, nastane druzinsko-podjetniski prepad. Druzinsko podjetje lahko prezivi
skozi veC¢ generacij samo, Ce so razhajanja med njim in druZino ves Cas ¢im manjSa
oziroma se morebitna nesoglasja hitro, uspes$no in vzajemno usklajujejo (Dollinger, 1994,
str. 388).

Slika 1: Prednosti virov druZinskega podjetja

Organizacijski

Cloveski viri L
viri

Viri dobrega

Finan¢éni viri
ugleda

Prednosti
druZinskega
podjetja

Vir: M. J. Dollinger, Entrepreneurship: Strategies and resources, 1994, str. 390, slika 14—1.

Financ¢ni viri: DruZinski prihranki predstavljajo najhitrejsi in ponavadi tudi najcenejsi vir
financiranja poslovanja (investicij ali za premostitev). DruZina je po potrebi pripravljena
pocakati na izplacilo dividend ali dobicka. Druzina je pripravljena biti garant za pridobitev
kreditnih sredstev. Cloveski viri: DruZina nudi ve¢inoma ¢loveske vire, ki so medsebojno
ze usklajeni, razmiSljajo podobno in so v kriti¢nih trenutkih sposobni brez dolgih priprav in
sklepanja obSirnih pisnih obrazloZitev sprejeti hitre odlocitve, ki marsikdaj reSijo situacijo
ali posel. Organizacijski viri: Kultura in organizacija same druZine se ponavadi preslika
tudi v poslovanje druZinskega podjetja, kar je lahko tudi konkuren¢na prednost. Enak
priimek zaposlenih v druzinskem podjetju daje strankam pri kontaktiranju s podjetjem
ve€jo mero zaupanja. Viri dobrega ugleda: Druzinska podjetja so bolj pazljiva pri
vzdrZzevanju svoje ugleda kot druZina in kot podjetje, saj se z njim osebno povezujejo in so
nanj ponosni. S temi karakternimi posebnostmi se Zelijo pozitivno razlikovati od
konkurence in pri strankah Se bolj utrditi nivo zaupanja.
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Kot je Ze bilo veckrat omenjeno, je druZinsko podjetniStvo najbolj razSirjena in najbolj
priljubljena oblika podjetja na svetu in to ne glede na pravno obliko samega podjetja
(d.o.0., s.p., d.d. ipd). Statisticno gledano Stevilne raziskave (na primer IFERA itd.) in
strokovnjaki iz priznanih inStitucij (na primer John Davis s Harvard Business School itd.)
ocenjujejo, da je ve¢ kot 2/3 vseh podjetij v drzavah z razvitim trZznim gospodarstvom
ravno druZinskih podjetij. Ne samo to, druzinska podjetja ustvarjajo 70-90 % globalnega
bruto domacega proizvoda (v nadaljevanju BDP) letno. Poleg tega v vecini drzav
zaposlujejo 50-80 % celotne delovne sile. Nenazadnje je tudi 85 % »start-up« podjetij
ustanovljenih z druzinskim denarjem (FFI, 2014). Hkrati navajajo, da so posebni doprinosi
druzinskih podjetij Se: posebna znanja; prilagodljivost v €asu, denarju, delu; dolgorocno
gledano viSja dobickonosnost podjetij; manj odpus¢ajo in so bolj pripravljeni obdrZati
zaposlene, tudi v primeru upada poslovanja; so bolj pripravljena sodelovati z lokalnimi
skupnostmi in namenjajo ve¢ sredstev v dobrodelne namene; razmisljajo bolj dolgoro¢no,
saj zelijo zagotoviti prihodnost svojim bodo¢im rodovom; so bolj previdni pri
zadolZevanju. Vendar imajo druZinska podjetja tudi svoje slabosti: druZinska nesoglasja
(med generacijami ali znotraj generacije); favoriziranje posameznikov; togost, pocasni
odzivi na spremembe, nepripravljenost na spremembe; razhajanja v interesih ali viziji
poslovanja; zastarele metode vodenja; pomanjkanje profesionalizma, vpliv Custev,
pretirano pokrivanje ali nepovezanost druzine in podjetja, tezave glede nasledstva,
nesoglasja glede virov financiranja (Kostanjevec & Gomezelj Omerzel, 2013, str. 19-28).

V tabeli, ki sledi, so primerjani podatki za dve nepovezani raziskavi o tem, kolikSen delez
vseh podjetij v doloCeni drzavi predstavljajo druzinska podjetja. Podatki za leto 2003 so
povzeti iz ¢lanka »Problem definicije druzinskih podjetij: Primer Slovenije« (Duh, Tominc
& Rebernik, 2006), ki se sklicuje na raziskavo neprofitne organizacije International Family
Enterprise Research Academy — IFERA 2003. Podatki za leto 2014 so povzeti s spletne
strani Family Firm Institut, Inc. (FFI), ki se sklicuje na ¢lanek, objavljen v publikaciji
Tharawat magazine leta 2014 (FFI, 2014). Pri tem je pomembno omeniti Se, da so slednji
pri raziskavi, ravno zaradi pomanjkanja univerzalne definicije, uporabili naslednje
izhodis¢e: »Za druzinsko podjetje se pojmuje, da je to podjetje, ki ga vodijo in imajo v
vecinski lasti €lani iste druZine«.

Pri vecini drzav, ki imajo oba podatka, pravzaprav ni nobene razlike med obema letoma,
¢eprav je vmes minilo celo desetletje. Kar je odraz dejstva, da gre pri le-teh za drZave, ki
imajo Ze dolgotrajne druZinsko-podjetniske tradicije, nekatere tudi ve€ stoletij. Edina vecja
razlika je med podatkoma za Nemcijo. Razlika nakazuje spet drugo pomembno dejstvo ali
problem, ki je prisoten pri preucevanju druZinskega podjetniStva, tj. problem pomanjkanja
univerzalne definicije pojma »druzinskega podjetniStva«, cetudi je to ena najbolj
obravnavanih tem na tem podroc¢ju. In ravno zaradi pomanjkanja univerzalne definicije so
podatki med razli¢nimi raziskavami realno teZko primerljivi, saj interpretacije statisticno
zbranih podatkov zaradi razli¢nih definicij nimajo enotnih izhodiS¢. Vendar kljub temu vsa
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raziskovanja izkazujejo dejstvo, da je druzinsko podjetniStvo izrednega pomena in da v
izdatni meri vpliva na svetovno gospodarstvo (Astrachan, Klein & Smyrnios, 2002).

Tabela 1: Primerjava deleZev druZinskih podjetij po drZavah za leti 2003 in 2014

Drzava 2003 - IFERA 2014 - FFI
Dominikanska republika, Bahrajn 96 %, 95 %
Nemcija 60 % 95 %
Italija 93 % 93 %
Japonska, Portoriko, Brazilija, Peru, Indija, Cile, Kostarika 90 %
Kitajska, Libanon 85 %
Mehika 82-90 %
Zdruzene drzave Amerike (ZDA) 80-90 %
Finska 80 % 80 %
JuZna Afrika, Paragvaj, Urugvaj, Filipini 80 %
Grc¢ija, Ciper 80 %

Svedska 79 % 79 %
Iran 78 %
Spanija 75 % 76 %
Indonezija, Argentina 71 %, 72 %
Portugalska, Velika Britanija 70 % 70 %
Kolumbija, Malezija 70 %
Nizozemska 74 % 69 %
Belgija 70 % 69 %
Francija, Hong Kong, Tajska ve¢ kot 60 % 60-66 %
Afganistan 35 %
Slovenija (Anton¢i€ et al., 2015, str. 4) 83 %

Vir: M. Duh et al., Problem definicije druZinskih podjetij: Primer Slovenije, 2006, FFI, Global Data Points,
2014.

Problem enotne definicije druzinskega podjetniStva je v obeh delih naziva. Kot predhodno
omenjeno tudi samo podjetniStvo nima univerzalne definicije. Po drugi strani se mnenja
delijo, kaj oziroma kdo vse predstavlja »druzino«. Podatke o dejanskem druZinskem delezu
oziroma vplivu pri posameznem podjetju je tezko pridobiti in ravno to prepletanje
zasebnega in poslovnega oteZuje enotno formulacijo pojma druZinsko podjetniStvo.
Dodaten razlog je Se dejstvo, da je potreba po raziskovanju in razumevanju edinstvenosti
»druzinskega podjetniStva« relativno mlada. V Evropi Sele zadnjih 20 let, medtem ko v
ZDA slabih 40 let, Ceprav so druZinska podjetja dejansko Ze dolgo prisotna v vseh moZznih
ekonomskih dejavnostih (Duh et al., 2006).
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Edinstvenost se kaze predvsem v soodvisnosti podsistemov, ki delujejo v druZinskem
podjetju in znatno vplivajo na njegovo delovanje. Poleg dveh podsistemov, torej »druzine«
in »podjetja«, je potrebno v obravnavo druzinskega podjetja vkljuciti Se podsistem
»lastnik« in element »Cas«. Slovenska raziskava (Duh et al., 2006) med drugim omenja
tudi definicijo druzinskega podjetja po »Modelu treh krogov« (Gersick, Davis, McCollom
Hampton & Lansberg, 1997; Hilbert-Davis & Dyer, 2003, str. 6-9) po vzoru presecnih
mnozic. Glavne kroge predstavljajo: druzina, lastniStvo in podjetje. Preseke predstavljajo
razli¢ne vrste razmerij in odvisnosti, ki se v takSnem sistemu formirajo. S tem so hoteli
ponazoriti ¢im ve¢ moznih vrst, saj si niti dve podjetji nista enaki, kar Se posebej velja pri
druzinskih podjetjih, ne glede na dejavnost. Vsako podjetje ima skupek edinstvenih
lastnosti (struktura, dejavnosti, velikost, lastniStvo ipd.). Pri druzinskih podjetjih je to
zaradi podsistema druZine Se toliko bolj izrazito. Ko »Modelu treh krogov« dodamo Se
podsistem ¢asa, dobimo celovitejSo sliko, ki ponazori, da je vse skupaj precej zZiva stvar in
da se skozi Cas posamezni krogi, ki prestavljajo tri podsisteme, nenehno spreminjajo. Za
ponazoritev: druzinski ¢lan je lahko tudi lastnik ali samo zaposlen v podjetju ali oboje, to
je lahko samo nekaj ¢asa ali do konca svojih dni. Vendar tudi ta precej nazorna definicija
ne ustreza v celoti opisu druZinskega podjetja, saj ne zajema uporabnega in operativnega
dela ali recimo ne uvaja »kriterija dojemanja podjetja kot druzinskega podjetja«, kar je
uporabljeno v novejsih raziskavah (Vadnjal, 2005, str. 115-177).

Sedaj je potrebno opredeliti Se pojem »druZine«. DruZina je lahko dvogeneracijska, torej
star$i in otroci (nuklearna druzina) ali kasneje otroci s svojimi druzinami (sestavljena
druZina, iz veC nuklearnih jeder). Lahko je trogeneracijska (stari starSi, star$i, otroci) in
tako naprej. Pod pojem druZina se lahko razume tudi razSirjena druZina, torej bratje, sestre
ustanovitelja, njihovi otroci. Uposteva se lahko tudi druzini pridruzene osebe, ki so lahko
prizenjene ali v partnerskih odnosih z oZjimi ¢lani druZine ter njihovo sorodstvo. DaljSa kot
je zivljenjska doba posameznega podjetja, torej ve¢ kot je generacij, kompleksnejsa je
ponavadi struktura druZine in kompleksnejSi so medsebojni odnosi ter vplivi na poslovanje.
Zato se za realnejSo sliko v zadnjih cCasih vse bolj uporablja »metoda ve¢ izbranih
definicij« v sklopu ene analize oz. raziskave. Definicije se v tem primeru razlikujejo po
tem, katerim in kolikim kriterijem sledijo (Duh et al., 2006). Vec je kriterijev, oZja je
definicija, kot recimo:

definicija: dojemanje, da je podjetje druzinsko;

definicija: druZina ima v lasti ve€ kot 50 % druZinskega podjetja;

definicija: zdruZuje prvo in drugo definicijo;

definicija: tretji definiciji doda udeleZbo vsaj enega €lana druZine v managementu;

nh Wb =

definicija: Cetrto definicijo skrci, pogoj ve€ kot polovico managementa morajo zasedati

¢lani druZine;

6. definicija: Cetrti definiciji se doda pogoj, da je podjetje v lasti druge ali kasnejSe
generacije;

7. definicija: peti definiciji se doda pogoj, da je podjetje v lasti druge generacije.
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V sklopu mednarodne raziskave podjetniskih aktivnosti deluje pri nas tudi GEM Slovenija,
in sicer pod okriljem InStituta za podjetniStvo in management malih podjetij na
Ekonomsko-Poslovni fakulteti Univerze v Mariboru. Raziskovalnemu programu GEM
(angl. Global Entrepreneurship Monitor) oziroma Globalni podjetniski monitor, ki deluje
od leta 1999, so se pridruzili leta 2002. GEM je druzbena raziskava, ki se ne ukvarja s
podjetji, ampak s podjetnimi posamezniki, saj vidi te kot klju¢ne za razvoj idej, ustanovitve
podjetij in njihovo vzdrzevanje. V Sloveniji spremljajo predvsem: »vklju¢enost odraslega
prebivalstva v podjetniStvo; demografske znacilnosti podjetniske populacije; motivacijo za
podjetniSko pot; znacilnosti podjetij; nagnjenost k rasti; prepoznavanje poslovnih
priloznosti; elemente podjetniske zmogljivosti«. Zato se njihova dognanja razlikujejo od
statisti¢nih in drugih spoznanj, ki ji lahko ugotovimo skozi analize raznih poslovnih
registrov, torej za podjetja (Rebernik, Tominc & Pusnik, 2009, str. 23-38).

Navedenih je nekaj do sedaj uporabljenih definicij in pristopov k raziskovanju in
analiziranju druzinskega podjetniStva, ki z medsebojnim dopolnjevanjem omogocajo
precej dober vpogled. Nadaljnje analize in preucevanja bodo zagotovo pokazala Se
dodatne, do sedaj ne zaznane aspekte, ki bodo tvorili nove definicije in Se izpolnili
razumevanje druzinskega podjetnistva.

1.2.2 Druzinsko podjetniStvo na slovenskih tleh

Druzinsko podjetniStvo je sicer tudi pri nas najbolj razSirjena oblika podjetniStva, vendar je
teh oblik Se mnogo ve¢. V Sloveniji so od drugih oblik Se pogoste: Zensko podjetnistvo,
franchising in notranje podjetnistvo (Vidic, Vadnjal & Knez, 2008. str. 20-22).

Ze uvodoma je bilo izpostavljeno, da je pri obravnavi druZinskega podjetniStva na
slovenskih tleh potrebno upostevati nekaj pomembnih dejstev. Predvsem da je Slovenija
kot samostojna drzava zelo mlada v primerjavi z drugimi. Tako je Sele pred ¢asom postala
polnoletna kot drZzava in s tem tudi na podrocju podjetniStva, Se posebej druZinskega
podjetnisStva. DruZinsko podjetniStvo na slovenskem je do druge svetovne vojne relativno
uspesSno sledilo takratnim gospodarskim trendom, ki so vzporedno podpirali prenos znanj
in podjetij ter predanost rasti podjetij skozi druzinske generacije, iz roda v rod. Nato je po
vojni Slovenija postala del skupne Jugoslavije in priSlo je do skoraj pol stoletja dolge
prekinitve druZinskega podjetniStva, za skoraj dve celi generaciji, in podrZavljenja
privatnih podjetij. Tedanji socialisti¢ni, druzbeni in politicno-ekonomski sistem ni
omogocal pravega trZznega gospodarstva. DruZinsko podjetniStvo je bilo dovoljeno in
prisotno predvsem na nivoju lokalnih obrtnikov (torbarji, cvetlicarji, kovaci, frizerji ipd.).
Leta 1950 je bil sprejet prvi povojni drZzavni zakon o obrtniStvu, ki je bil namenjen
predvsem drZavni obrtni dejavnosti. Sicer je dovoljeval zasebno obrtno dejavnost, a ni bila
zazelena, trzne pogoje je v veliki meri namesto trga dolocala drzava. Nekaj po tem
ustanovljenih obrti je preZivelo do osamosvojitve in so do danes zrastli v vecja in uspeSna
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industrijska podjetja, ki so Ze presla v drugo ali celo tretjo generacijo. Eden takSnih
primerov je tudi zelo uspesno podjetje »Ena«, ki bo predstavljeno kasneje. Med bolj
prepoznavnimi je Se podjetje Skupina Roto druzine Pavlinjek iz Murske Sobote, katere
tradicija sega v leto 1949 in jo sedaj vodita druga in tretja generacija, medtem ko je na
vidiku Ze &etrta. Tudi Skupino Sibo druZine Sifrar iz Skofje Loke, katere tradicija sega v
leto 1967, sedaj Ze nekaj Casa uspesno vodi druga generacija (Emersic¢, 2014). Vendar so to
redke izjeme, saj je vecina slovenskih podjetij ustanovljenih v samostojni Sloveniji.

Kljub skoraj polstoletni prekinitvi druzinskega podjetniStva se je od osamosvojitve do
danes v Sloveniji ustanovilo in tudi razvilo precejs$nje Stevilo uspesnih druZinskih podjetij,
kar je pravzaprav dodaten dokaz, da je podjetniski in inovatorski duh posameznikova
osebnostna vrlina, potreba po preZivetju in ustvarjanju, katere prisotnost ni odvisna od
okolja, v katerem Zivi. Okolje je tisto, ki bo vplivalo na to, ali bo takSen posameznik ta
poseben podjetniski talent lahko razvijal, dopolnjeval in udejanjal.

Danasnje stanje druzinskega podjetnistva je zelo nazorno predstavljeno v lani izvedeni
raziskavi z naslovom »DruZinsko podjetniStvo: Znacilnosti v Sloveniji«, po kateri je
povzetih nekaj najbolj nazornih dejstev, ki sledijo (Antoncic et al., 2015). V Sloveniji 83 %
vseh podjetij predstavljajo druZinska podjetja. Prispevajo 69 % celotne prodaje, 67 %
dodane vrednosti in zaposlujejo 70 % celotne delovne sile Slovenije. Podrobneje gledano
ima 71 % podjetij dva ali ve¢ druZinskih ¢lanov z vodstvenimi odgovornostmi in v 62 %
podjetij sta udelezeni dve ali ve¢ generacij. Od vseh druZinskih podjetij v Sloveniji jih je
glede na velikost kar 95 % mikro in malih podjetij, torej z manj kot 50 zaposlenimi,
natan¢neje ima kar 51 % le 5-9 zaposlenih, ter 32 % 10-19. Najve¢ druZinskih podjetij je
starih od 21-50 let, kar 69 %, medtem ko jih je samo 5 % nad 50 let, na primer prej
omenjeno podjetje druzine Pavlinjek. Le 20 % jih je starih 11-20 let, zelo malo jih je
nastalo v zadnjem desetletju, le 6 %, kar je lahko tudi posledica Ze 8 let trajajoCe globalne
gospodarske krize. NajveC podjetij deluje v dejavnostih trgovine na drobno in debelo ter v
gradbenistvu (vsakih po 19 %), malo manj (17 %) v proizvodnji industrijskih dobrin.
Najve€ (51 %) bi jih za financiranje uporabilo lastni dobicek. Veliko se jih vkljucuje v
dobrodelne aktivnosti (83 %) in se zraven zanimajo Se za trajnostni razvoj. Prevladujejo
moski managerji (62 %), Zensk je 38 %. Pri vec€ kot polovici managerjev so tudi starsi bili
podjetniki.

Dognanje, da v Sloveniji Se vedno ve¢ kot polovico (58 %) druzinskih podjetji vodi prva
generacija, je ravno posledica dejstva, da je od osamosvojitve preteklo komaj 25 let. Druga
generacija vodi 37 %, tretja 3 % in Cetrta le 2 % druZinskih podjetij v Sloveniji. Pri tem je
zanimivo pogledati uspeSna druZinska podjetja v drzavah z dolgo, tudi vecstoletno
tradicijo, in primerjati Zivljenjski cikel vodenja takSnega podjetja, kjer je ustaljena praksa
»$tirih faz Zivljenjskega cikla upravljanja«, s slovenskim. Prva faza je ustanovitev s strani
podjetnika, druga faza je rast in razvoj skozi prvo generacijo, tretja faza je zrelost in uspeh
skozi drugo generacijo ter Cetrta faza je vzpostavitev profesionalnega managementa, kar je
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prikazano tudi na Sliki 2 (Dollinger, 1994, str. 392). Dobro podjetje za primerjavo je prej
omenjena Skupina Sibo. Kot sam navaja lastnik iz druge generacije, g. Sifrar, so Ze dvakrat
zal neuspesno poskusili vpeljati profesionalnega managerja (Emersic¢, 2014), kar bi bilo v
skladu s Cetrto fazo zivljenjskega cikla druzinskega podjetja. Tudi druga slovenska podjetja
so ze poskusila te korake, vendar so le redki uspesni.

Slika 2: Zivljenjski cikel druzinskega podjetja

Faza 1:
Ustanovitev s strani podjetnika

E> [ Faza 2 - Prva generacija: ]

Rast in razvoj

E> [ Faza 3 - Druga generacija: ]

Zrelost in uspeh

E> Faza 4 - Tretja gerenacija:

Vzpostavitev profesionalnega
managementa

Vir: M. J. Dollinger, Entrepreneurship: Strategies and resources, 1994, str. 392, slika 14-2.

Lahko da je eden od razlogov ravno v prekinjeni tradiciji, kjer je za takSne preskoke Se
premalo izkuSenj. Visok odstotek prvih generacij na vodilnih polozajih kaze Se na to, da se
te generacije, ki so podjetja ustanovile 20 ali celo 40 in ve¢ let nazaj, ne ali no¢ejo zavedati
svoje minljivosti in ustrezno zagotoviti nadaljevanje druZinskega podjetja ter s
pravocasnimi ukrepi pripraviti naslednjo generacijo na prevzem. Tako imamo v Sloveniji
Se vedno veliko podjetij, ki jih pravno-formalno sicer vodijo druge generacije, a jih
dejansko v vlogi prokuristov upravljajo Se vedno prve generacije. To pripelje do
naslednjega pomembnega dejavnika, ki je prenos na naslednjo generacijo. Slovenska
druzinska podjetja imajo zaradi kratke zgodovine na tem podro&ju malo izkugenj. Ce temu
priStejemo Se predhodno navedeno pogostost prokuristov iz prve generacije, lahko
zaklju€imo, da se temu dejavniku posvecCa dosti premalo strukturirane pozornosti in
nacrtovanja. UposStevati bi bilo potrebno dolgoletne izkusSnje iz Zahodne Evrope in Severne
Amerike, kjer samo 30 % druzinskih podjetij preide v roke druge generacije in nato samo
10 % v tretjo.
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1.2.3 Dejavniki druzinskega podjetniStva neko¢ in danes

Stoletja nazaj ni bilo korporacij, ki bi ustanavljale nova podjetja tako kot danes. Beseda
podjetnik je francoskega izvora (fran. entrepreneur) in pomeni »vmesnik« ali »posrednik«.
Podjetniski zametki gredo stoletja nazaj, ko so se skozi menjave blaga pricela prva
trgovanja, na primer Marco Polo. V srednjem veku je pojem podjetnik predstavljal igralce
ali ljudi, ki so vodili velike projekte brez tveganja, saj jih je zagotavljala drZava (na primer
duhovnik, ki je nadziral arhitekturna dela na gradovih, cerkvah ipd.). Sele v 17. stoletju je
prisSlo do pomembne prelomnice v samem pojmovanju podjetniStva, saj so ga zaceli
povezovati z osebo, ki nosi poslovno tveganje. Nato se je v 18. stoletju koncept razvil
naprej do tocke, ko so zaceli loCevati osebo s kapitalom od osebe, ki potrebuje kapital.
Znacilno za konec 19. in zacetek 20. stoletja je bilo, da so podjetnika enacili z
managerjem. Sele sredi 20. stoletja se je razvil pojem podjetnik inovator (Antonéié et al.,
2002, str. 26-29), torej oseba, ki generira oziroma izumlja ali zazna nove poslovne ideje in
prevzame tveganje ter vlozi svoja ali tudi iz drugih virov pridobljena sredstva za njihovo
uresnicitev.

Podjetniski duh — ki predstavlja pojem cloveskega napredka, razvoja, dosezkov in
sprememb od davnine do danes — motivira in daje mo¢ ljudem in organizacijam, da
izboljSajo nasa Zivljenja. Za doseganje prihodnosti potrebujemo podjetniStvo. Vecina
inovacij nastane na osnovi podjetniSkega duha posameznika (kar skoraj ne gre brez
vpletenosti druZzine) in Se bolj pomembno, vsaka inovacija ustvarja priloznosti. Spremembe
ustvarjajo priloZnosti za spet druge podjetnike. In vsaka priloZnost spodbuja podjetnistvo.
Lahko se zakljuci, da je podjetnistvo samoohranjajoCi se pojav (angl. self-perpetuating
phenomenon). PodjetniStvo v razli¢nih oblikah obstaja Ze stoletja, od zacetka civilizacij.
Vendar se je skozi obdobja razvijalo in oblikovalo skladno z razvojem tedanje druzbe in
njihovimi pravili. Kratek pregled podjetnisSke zgodovine pokaze, da je podjetnistvo za
druzbo bilo in je lahko konstruktivno ali destruktivno. Ne glede na mnoge mozne definicije
skozi stoletja in danes je vsem skupno, da je podjetniStvo ustvarjanje inovativne
ekonomske organizacije (ali mreZe organizacij) z namenom pridobitve ali rasti pod pogoji
tveganj in negotovosti (Dollinger, 1994, str. 4-7). Klju¢ do podjetniSkega uspeha
predstavlja sposobnost prepoznavanja, presoje in izkoriSanja priloZnosti. Tako tudi
preucevanje podjetniStva bazira na dveh pomembnih pristopih. Prvi, psiholoSki pristop,
raziskuje karakteristike in osebnostne lastnosti ljudi, ki zacnejo nov posel. Pri tem
ugotavljajo, da je nekaj posebnega na tem, kako podjetniki delujejo in reagirajo ter da je to
odraz njihovega notranjega mentalnega programiranja. Drugi, socioloski pristop, poskusa
obrazloziti socialne pogoje, iz katerih izhajajo podjetniki, in socialne faktorje, ki vplivajo
na njihove odlocitve (Dollinger, 1994, str. 48—49).

Pred prihodom delniSkih druzb in pred pojavom kapitalskih trgov so bila druZinska

podjetja prakti¢no edina obstoje¢a vrsta podjetja. Ce dobro in realno pomislimo, je to

logi¢no, saj se je celotno podjetniStvo v zgodovinskem in globalnem smislu zacelo s
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podjetnimi posamezniki in njihovimi druzinami, ki so priceli z doloceno dejavnostjo ali
imeli poslovno idejo, torej z druZinskim podjetjiem. Ceprav se vse prepogosto druZinska
podjetja asociira z mikro, malimi in v dolofeni meri tudi srednje velikimi podjetji, je
potrebno upostevati, da so pravzaprav mnogi veliki svetovni koncerni bili ali so Se vedno v
druzinski lasti. Nekaj znanih primerov: Johnson, Swarovski, BMW, Porsche, Henkel.
Chanel, Ikea, E. Leclerc, J. P. Morgan, Walmart, Samsung itd. Torej ko se govori o
podjetnistvu nekoc, se pravzaprav v vecji meri govori ravno o druzinskem podjetnistvu.

Druzinsko podjetnistvo je Se danes najpogostejSa oblika podjetja, ne samo pri nas, saj je
ocenjeno, da je v svetovnem merilu preko 90 % podjetij v druzinski lasti in prav tako je na
lestvici najuspesnejsih podjetij svetovanega formata »Fortune 500« skoraj 35 % druZinskih
podjetij (Hilbert-Davis & Dyer, 2003, str. 12-14). Nadalje Hilbert-Davis in Dyer
povzemata Se, da so raziskovalni novinarji, kot je Thomas Petzinger, opazili, da se je od
pojava industrializacije druzinsko podjetnistvo kar nekako stigmatiziralo kot neposlovno in
neracionalno. Vendar sedaj v novejsi dobi isti opazajo spremembe v splosni percepciji.
Tako Petzinger pravi: »Pomembno je razumeti, da je druZinsko podjetniStvo postalo model
(kot matrica) za vse vrste podjetniStva oziroma poslovanja. Razlog za to je, da je
poslovanje danes, bolj kot kadarkoli v zadnjem stoletju ali Se prej, grajeno na osebnih
razmerjih — kar je osnovna sestavina, ki tvori druzino (Petzinger, 1999, str. 216-217).

Zanimivo je Se eno novejSe opazanje v ucbeniku Podjetnistvo. PodjetniStvo je sicer
predmet raziskovanja v ekonomski znanosti. A ker je podjetnistvo in znotraj njega Se toliko
bolj druzinsko podjetniStvo zelo Ziva in spreminjajoCa se stvar, samo ta vidik ne zajema
vseh dimenzij, ki jih zajema podjetniski proces. Zato je potrebno za kompleksno
razumevanje podjetnistva in podjetnikov vkljuciti Se druge znanstvene discipline, kot so:
psihologija, sociologija, antropologija, filozofijo, teorija organizacije itd. (Vidic et al.,
2008. str. 8). S tem se povezuje tudi naslednja trditev: »PodjetniStvo je evolucijski proces,
ki poteka kot posledica druzbenega razvoja ali ta razvoj sama spodbuja.« (Aldrich &
Martinez, 2003).

1.3 Prestrukturiranje v druZinskem podjetnistvu

Tudi v Sloveniji so druzinska podjetja v danasnjem casu ze dale¢ prerasla omejen obrtniski
nac¢in poslovanja. Konec koncev vse zakonodajno-birokratske obveznosti samega
poslovanja, ne glede na to, ali gre za »samostojnega podjetnika«, »druzbo z omejeno
odgovornostjo« ali celo samo za »popoldanskega samostojnega podjetnika«, zahtevajo
dosti bolj strukturirano poslovanje kot neko€ in s tem strukturirano nacrtovanje. Tudi iz
miselnega vidika se je veliko spremenilo in Zivljenjska doba druZinskega podjetja ni ve¢ do
»konca dni lastnika« kot tudi lastnik Ze dolgo ve¢ ne more brezpogojno dolociti, da bodo
potomci morali nadaljevati njegovo delo, Cetudi imajo druge karierne interese. Pri
prestrukturiranju druZinskega podjetja je potrebno biti pozoren Se na en pomemben

dejavnik, ki je neizbezno in pogosto nezavedno prisoten pri vseh odloc¢itvah glede
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poslovanja. Ta dejavnik je Custveni naboj, ki po eni strani druZino in druzinsko podjetje
drzi skupaj, a lahko po drugi strani pripelje do zelo nerazumnih in posledi¢no $kodljivih
odlocitev, tako za druzino kot druzinsko podjetje. UpoStevanje tega utemeljuje, zakaj je v
druzinskem podjetju Se toliko bolj pomembno vnaprejSnje nacrtovanje moZnega
prestrukturiranja, in sicer v pisni obliki (na primer Druzinska ustava), saj se vse prepogosto
zadeve dogovarjajo v ustni obliki in z samoumevnim racunanjem eden na drugega, kar
lahko in ponavadi dejansko privede do zmede, tezav in zamer, ki slabijo odnose v
druzinskem podjetju in druzini (Carsrud & Brannback, 2012).

1.3.1 Razlogi za prestrukturiranje druzinskega podjetja

Razloge za prestrukturiranje druzinskega podjetja je smotrno deliti na nekaj glavnih
skupin, in te so:

e prenos na naslednjo generacijo;

e gspremembe, vezane na poslovanje druzinskega podjetja;
e prodaja ali ukinitev deleza ali celotnega podjetja;

e drugi razlogi.

Prenos podjetja na naslednjo generacijo je v druzinskem podjetju vsekakor zelo
obcutljiva tema. Ponavadi se lastniSka generacija temu izogiba, kolikor dolgo je to
mogoce, predvsem ker se ne zeli sprijazniti z lastno minljivostjo. Predhodno navedeni
statisti¢ni podatki podpirajo to trditev, saj je na primer v Sloveniji Se vedno vec¢ kot
polovica podjetij v rokah prve generacije in tudi v svetovnem merilu prehod v drugo
generacijo preZivi le dobra tretjina druzinskih podjetij (Antoncic et al., 2015). Po drugi
strani si prevzemna generacija Zeli ¢imprej vedeti, kaj lahko pri¢akuje in kdaj. O pomenu
nacrtovanja nasledstva v druZinskih podjetjih je sedaj vedno vec raziskav in kot povzema
Duh (1999) mnoge zagovarjajo dejstvo, da ga je potrebno obravnavati kot daljsi ter
nacrtovan proces in ne le kot sam trenutek prenosa na naslednika (Kostanjevec &
Gomezelj Omerzel, 2013).

Prenos na naslednjo generacijo se lahko zgodi nac¢rtovano ali nenacrtovano, vendar ga je v
vsakem primeru priporo¢ljivo nacrtovati in s tem zagotoviti nemoteno poslovanje
druzinskega podjetja.

V primeru nartovanega prenosa gre najpogosteje za blizajoCo se upokojitev ali dalj ¢asa
trajajoCe zdravstvene teZave, ki lastniku ne dovoljuje ve¢ uspeSnega upravljanja podjetja.
Lahko se zgodi tudi, da je dejavnost podjetja, brez nadgradnje, v zatonu in ima prevzemna
generacija znanja, ki bi lahko zaenkrat Se vitalnemu podjetju dala nov zagon skozi dodano,
nadgrajeno ali spremenjeno dejavnost. Seveda ni izkljuujoce, da lastniSka generacija
enostavno ne zeli ve¢ voditi podjetja in Zeli uzivati sadove svojega dolgoletnega trdega
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dela. Eden od ne tako redkih vzrokov je lahko locitev zakoncev, ki zahteva delitev
premoZenja in je ena od reSitev predCasen prenos na potomce.

Predvsem kadar obstaja ve¢ potomcev lastnikov (ne glede na njihove sposobnosti), lahko
pride pri nac¢rtovanju prenosa druzinskega podjetja do razlogov za prestrukturiranje. Eden
od potomcev Zeli prevzeti podjetje in pri poslovanju Ze dolgo sodeluje ali podjetje celo
vodi. Drugi ali ve¢ drugih potomcev, ki so se odlocili za kariere izven druZinskega
podjetja, Zelijo pri prenosu biti izplacani v vrednostih, ki jih druzinsko podjetje ne bi
preneslo, zato lahko pride celo do tozb. Naslednji primer je, da ve¢ potomcev zeli prevzeti
druzinsko podjetje ali celo Zelijo, da se podjetje razdeli na dva ali ve¢ delov. Nasteli bi
lahko Se vrsto drugih primerov, a vsak od teh bi okrnil poslovanje druzinskega podjetja, ki
bi se zato moralo prestrukturirati.

Nenazadnje se ne sme izkljuciti Se dveh moznosti, ki se lahko zgodita glede uradno ali
neuradno Ze nacrtovanega prenosa na drugo generacijo. Ena je, da pride do nenadne smrti
ali bolezni predvidenega naslednika druzinskega podjetja, sploh ¢e je bil edini moZen.
Druga je manj tragi¢na, a lahko vseeno zamaje prihodnost druzinskega podjetja in enako
velja, sploh e je moZen en sam druzinski naslednik. To je primer, ko se predviden
prevzemnik druZinskega podjetja premisli in enostavno ne Zeli prevzeti podjetja, kar
ponavadi pomeni, da v njem niti noCe veC delovati in ima druge karierne cilje. Vsekakor
takSna dva primera zahtevata nov nacrt za prihodnost podjetja, torej prestrukturiranje.

Nenacrtovan prenos na naslednjo generacijo se ponavadi zgodi zaradi spleta neprijetnih
okolisCin, na katere lastniki nimajo vpliva, kot so nenadna smrt lastnika, nenadna bolezen
ali poskodba oziroma invalidnost lastnika.

Spremembe, vezane na poslovanje druzinskega podjetja je skupina, v katero spada
najve¢ razlogov. Lastniki lahko zaznajo novo poslovno priloznost, zaradi katere je
potrebno korenito spremeniti nacin poslovanja. Nova poslovna priloZnost je lahko uvajanje
novega produkta, produktne skupine ali storitve. Lahko se pokaZe, da ima podjetje pogoje
in zmozZnosti dodati €isto novo dejavnost ali celo kupiti podjetje z druga¢no dejavnostjo.
Lahko vstopi na nove trge v produktno-storitvenem ali geografskem smislu. Vsemu temu
lahko sledi prestrukturiranje zaradi novih prostorskih potreb ali potreb po pove€anju
proizvodno-strojnega parka, dodatnih kadrovskih potreb in izobraZevanja, spremembi iz
proizvodnega v razvojno-proizvodno podjetje in Se bi lahko naStevali. Bistveno pri vsem
tem je, da vse to vedno vpliva na denarne tokove podjetja, potrebe po premostitvenih
sredstvih za izvedbo prestrukturiranja, pogosto v obliki zunanjih virov, torej bancnih
kreditov ali celo s strani investicijskih skladov. Nadalje lahko Ze samo sprememba iz
delovanja na eni lokaciji, na primer ena trgovina, v poslovanje kot podjetje z vec
poslovalnicami privede do potrebe po znatnem prestrukturiranju. Se posebej, ko pride do
odlocitve o prvi dodatni poslovalnici, saj je prej vse na enem mestu in je lastnik v stalnem
kontaktu, nato pride do dveh lokacij, dveh obracunskih enot, dveh vodenj zalog ipd.
20



Odpiranje naslednje podobne poslovalnice verjetne ne prenese toliko klju¢nih sprememb,
saj so te morale biti vpeljane Ze pri prvi dodatni poslovalnici. Enako bi veljajo z
vzpostavitvijo franSiznega sistema delovanja. Vse navedene vrste razlogov za
prestrukturiranje imajo v vecji meri pozitiven predznak in so posledica proaktivnosti
druzinskih podjetnikov, ki izkazuje teZznjo k predvidevanju novih trendov in s tem novih
poslovnih priloznosti (Kostanjevec & Gomezelj Omerzel, 2013).

Prav tako lahko proces prestrukturiranja sproZzijo interesi dolo¢enih poslovnih partnerjev.
Kadar so ti vecja podjetja, ki imajo visoko standardizirane ali kompleksne sisteme
poslovanja, mora druzinsko podjetje, ¢e Zeli postati ali ostati njihov dobavitelj ali partner,
uskladiti svoje poslovanje z njihovim. Pri tem se pogosto zgodi, da druZinsko podjetje
enostavno ne zmore samo realizirati danih zahtev. Ob taksSni situaciji podjetje lahko zgubi
status dobavitelja ali partnerja, lahko se zaradi poskusa ugoditve zahtev tudi financno
obremeni preko svojih zmozZnosti. Lahko se tudi zgodi, da mu kupec oziroma partner
ponudi kapitalski vstop v druzinsko podjetje, s ¢cimer podjetje lahko preneha biti druzinsko,
odvisno od oblike in odstotnega deleza novega partnerja. Zahteve vecjih kupcev ali
partnerjev so velikokrat po pridobitvi raznih certifikatov ali standardov, kot so ISO (angl.
International Organization for Standardization) in podobno. Prav tako lahko zahtevajo, da
mora zunanja podoba in interno poslovanja bazirati po njihovem sistemu. Izrazit primer
takSnih zahtev je v avtomobilski branzi, kjer se na primer od lokalnega prodajno-
servisnega podjetja zahteva, da zunanja in notranja podoba vizualno ter v sklopu
poslovanja odraza njihove smernice.

Se eden od pomembnih razlogov je sprememba zakonodaje, kar podjetje obvezuje, da
mora narediti doloCene spremembe, ki rezultirajo v potrebi po prestrukturiranju poslovanja,
na primer pred kratkim zakonsko obvezna uvedba davénih blagajn. Drugi takSen primer,
priblizno pred desetletjem, je bila pozitivha sprememba zakonodaje, ki je omogocila
statusno preoblikovanje »samostojnega podjetnika« v drugo pravno obliko, pod davéno
ugodnimi pogoji prenosa podjetja in njegovega premoZenja na prevzemno druzbo. Takrat
je veliko druZzinskih podjetjih izkoristilo to spremembo in vecinoma podjetja preoblikovalo
v »druzbe z omejeno odgovornostjo«. Mnoga so takrat tudi uredila drugacna ali deljena
lastniSka razmerja iz prej enolastniSkih »samostojnih podjetnikov«.

Obstaja Se ve¢ drugih razlogov prestrukturiranja, vezanih na poslovanje druZinskega
podjetja, a imajo bolj negativen predznak. Eden od takSnih razlogov je izguba (nenadna ali
predvidena) pomembnega poslovnega partnerja ali kupca, sploh e poslovanje druZinskega
podjetja ni bilo razprSeno (angl. diversified) in je ta kupec predstavljal vecji del letnega
prometa. Se posebej nevarno je to lahko, e je zasedal vedino kapacitet, sploh pri
proizvodnih podjetjih, in je strojni park bil specifi¢no prilagojen temu kupcu. Do izgube
takSnega partnerja lahko pride iz ve¢ razlogov. Prej je bilo omenjeno, da druZinsko
podjetje ne more izpolniti novih zahtev kupca (novi stroji ali prostori, pridobitev
certifikatov, znatno zniZanje cen ipd.). Kupec je prevzel podjetje s sorodno dejavnostjo, ki
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deluje v drzavi s poslovanju prijaznejSo zakonodajo. Kupec je lahko bil kapitalsko prevzet
s strani vecjega koncerna, ki Ze ima dobavitelja s sorodno dejavnostjo. Kupec je lahko
zaSel v finan¢ne teZave in mora ukiniti doloCene programe ali je celo Sel v stecaj ipd. Drugi
negativen razlog je lahko, da je druZinsko podjetje zaSlo v financne teZave zaradi
nepremisljene investicije, nezmoZnosti izterjave propadlih kupcev, davcne izterjave,
Skodnih primerov, toZb iz naslova poslovne odgovornosti ipd. Tretji razlog je lahko
zakonska prepoved trzenja produktov ali storitev podjetja zaradi novih standardov,
tehni¢no-varnostnih tezav ipd. Cetrti razlog je lahko tudi upravicena ali neupravi¢ena slaba
publiciteta ali zmanjSana kredibilnost.

Peti razlog, ki niti ni tako redek, so druZinska nesoglasja. Sem ne Stejejo samo nesoglasja
med zakoncema, ki sta lahko oba ali samo eden lastnik druzinskega podjetja, ampak tudi
nesoglasja med razliCnimi generacijami ali znotraj ene generacije. Kajti v enem
druzinskem podjetju se lahko prepletajo osebni interesi tudi treh generacij in Se zraven
vseh novo nastalih druzin in s tem pridobljenih sorodnikov. Pomemben vpliv imajo lahko
tudi druZinski ¢lani, ki niso aktivno dejavni v druzinskem podjetju (Zellweger & Sieger,
2010). To nasploh velja, ¢e razmerja, obveznosti in pravice niso pisno opredeljene. Pri tem
oporoke ne zadoscajo. Potrebna je pisna Druzinska ustava. Najbolj pogost razlog je locitev
zakoncev-lastnikov. Ce sta oba lastnika, lahko pride do delitve podjetja ali zahtevka po
izplaGilu pripadajoega deleZa. Ce je lastnik eden, lahko drugi prav tako zahteva, da je
izplaan. Taks$ni postopki so dolgotrajni, sploh ¢e so vpleteni otroci. Lahko so pred
locCitvijo vpleteni Ze morebitni novi partnerji lastnikov oziroma ti vstopijo kasneje. Do
nesoglasij lahko pride tudi pri drugi generaciji, ne glede na to, ali je druzinsko podjetje ze
preslo v njihovo last ali samo vodenje. Lahko se pozna vpliv njihovih partnerjev (moZza ali
Zene). Za Xkarikiranje tega je zelo dober primer, ki je bil predstavljen na Druzinski
konferenci 2016 v Ljubljani. Tema predavanja enega od solastnikov in direktorja znanega
slovenskega podjetja Jezersek gostinstvo d.o.o. je bila Druzinska ustava. Podjetje je Ze
uradno preslo v last Stirih sinov, ki so enakovredni partnerji, vsak ima v lasti 25 % podjetja
(AJPES, 2016). So tudi eno redkih druzinskih podjetij, ki ima jasno in konkretno zapisano
DruZinsko ustavo in se je tudi zelo drZijo. Eden od povodov za to je po njegov opisu na
predavanju bil spor, ki je nastal med sedaj Ze nekdanjo partnerko enega od sinov, ki je bila
pri njih zaposlena in je po razpadu zveze podjetju povzrocala veliko tezav, ki so imele
prevelik negativen vpliv na poslovanje podjetja. Tako je sedaj v njihovi DruZinski ustavi
eksplicitno napisano, da noben partner/ka (porocen/a ali ne) pod nobenim pogojem nikoli
ne more biti zaposlen/a v njihovem druZinskem podjetju. Ali je takSna odlocitev smotrna
ali ne, je seveda odlocitev vsakega posameznega lastnika druZinskega podjetja. Kot bo
razvidno iz kasnejSe predstavitve enega od zelo uspeSnih slovenskih druzinskih podjetij,
lahko ima nov zunanji druzinski ¢lan (skozi poroko ali partnerstvo) tudi zelo pozitiven
vpliv na poslovanje ali napredek druZinskega podjetja. Priprava DruZinske ustave je pravi
korak, ¢e se druzinsko podjetje Zeli izogniti nepotrebnim nesoglasjem. Tudi izkuS$nje iz
drzav z dolgo tradicijo druZinskega podjetniStva kaZejo, da so mnogi mednarodni koncerni,
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ki so nastali iz druZinskih podjetij, Ze zelo zgodaj dorekli druZinska pravila in dosegli
soglasja glede skupnih ciljev (Vadnjal, 2003).

Prodaja ali ukinitev deleza ali celotnega podjetja je lahko razlog za prestrukturiranje,
saj se to ne more zgoditi kar ez noc¢. Delno so oblike tega razloga ze predhodno opisane.
Podjetnik ima lahko Zeljo, da ukine doloCeno dejavnost, ker ta ni rentabilna, ker se zeli v
celoti posvetiti drugi dejavnosti ali ker zaradi razmer enostavno ne zmore voditi obeh ali
vseh in je prisiljen narediti izbor. Drugi primer je, da dobi zelo dobro ponudbo za prodajo
doloCene dejavnosti ali celega podjetja. Neredko se zgodi, da bivsi lastnik po prodaji
ostane zaposlen v podjetju in ga celo vodi ali kot specialist na svojem podro¢ju vodi
doloc¢en oddelek in prejema placo ter delez dobicka. Ne glede na kon¢ni izid je za dobro
prodajo podjetja ali dejavnosti potrebno druzinsko podjetje na to pripraviti, da bo za
potencialnega kupca bolj interesantno, na primer urediti druzinska ali nedorecena lastniska
razmerja, predhodno odprodati zaloge, ukiniti neprofitne programe ali storitve ipd. (Why
you should specialise to a niche before you sell, 2016).

Drugi razlogi ponavadi privedejo do prestrukturiranja zaradi na primer viSje sile, kot so
naravne nesrece (poplave, potresi, pozari), recesije ipd. Skratka, to so razlogi, ki jih
druzinski podjetnik enostavno ne more predvideti ali na njih kakorkoli vplivati.

1.3.2 Posebnosti, ovire, tveganja in izzivi pri prestrukturiranju druzinskega
podjetja

Na prestrukturiranje ali neprestrukturiranje druZinskega podjetja vpliva veliko dejavnikov,
ki vse prepogosto nimajo racionalne podlage, saj kot je bilo Ze uvodoma omenjeno, je
custvena in sorodstvena vpletenost zelo vplivna in neizbezno prisotna (Vidic et al., 2008).
To je zelo pomemben in poseben dejavnik druzinskega podjetja. Za ilustracijo je
navedenih nekaj primerov, vendar obstajajo Se mnogi drugi.

Nepripravljenost na spremembe in nove vizije lahko zelo ovira prestrukturiranje. TakSen
odnos je najpogosteje prisoten s strani starejSih generacij, ki na osnovi dolgoletnih
zivljenjskih izkuSenj Zelijo v druZinskem podjetju bolj konservativen pristop in obdrZati
zadeve, kakrSne so, saj menijo, da takSne lahko obvladajo. Prepri¢ani so, da ce so
zadostovale do sedaj, bodo tudi v prihodnje. Zato se bojijo sprememb, sploh novodobnih,
ki jih pogosto enostavno ne razumejo ali ne dohajajo. TakSen pristop prepogosto rezultira v
zamujenih priloZnostih (Zunig, 2011).

Nasproten primer je, da se pri prestrukturiranju podjetje zaradi preve¢ novodobnih ali
nerealnih idej in odlocitev, ki niso ustrezno preverjene ali zadostno utemeljene, druZinsko
podjetje izpostavi nepotrebnim tveganjem. TakSno tveganje lahko povzroci tudi prikrivanje
dolocenih poslovnih dejstev ali teZav, ki so bile narejene enostransko, brez vednosti ostalih
druzinskih ¢lanov, ki delujejo v podjetju.

23



Tretja posebnost, ki lahko vpliva na prestrukturiranje, je »spoStovanje ali uveljavljanje«
nenapisane druZinske hierarhije, ki se funkcionalno preslika v »druZinsko podjetje«. To
pomeni, da kdorkoli v druzinski skupnosti predstavlja glavo druzine ali Zeli imeti glavno
besedo, uveljavlja ali vsaj poskuSa uveljavljati to svojo funkcijo tudi v druZinskem
podjetju, ne glede na to, ali je lastnik, solastnik ali direktor podjetja. TakSno pravico lahko
poskusa uveljavljati ofe, mati, stari starSi ali celo kateri od otrok. Pri tem pride tudi do
prevelike prepletenosti specifi¢nih druZinskih vrednot in poslovnih ciljev (Glas, 2000).
Nastalo stanje ima lahko zelo negativen vpliv na nac¢rtovanje prestrukturiranja druZinskega
podjetja in ne predstavlja samo ovire, ampak tudi tveganje za nadaljnji obstoj.

Izziv prestrukturiranja vsekakor predstavlja tudi, kako pri tem procesu podjetje obdrzati
kot druzinsko podjetje. Prestrukturiranje pomeni zaZelene ali nezaZelene spremembe ter
pogosto zahteva investicije, zaradi Cesar se lahko zgodi, da druZinsko podjetje nima druge
izbire, kot da pridobi zunanje vire financiranja, bancni kredit ali druge vire. Vsaka takSna
izpostavljenost lahko ob neugodnem razpletu dogodkov ogrozi osnovno eksistenco druzine
in njenega osebnega kot tudi poslovnega premozenja.

Se en izziv je vsekakor zanimiv pri druzinsko-podjetniskem prestrukturiranju, in sicer, kdaj
in v kakSni meri oziroma ali sploh vkljuciti v vodenje podjetja osebe, ki se pridruzijo
druZzini ali so zunanje nedruzinske osebe. Druzini pridruzene ¢lane predstavljajo na primer:
partnerji otrok lastnikov in njihovi sorodniki, v primeru locitve tudi novi partnerji lastnikov
in podobno. Nedruzinske osebe lahko predstavljajo obstojeCi zasluzni ali posebej
usposobljeni zaposleni kot tudi osebe, ki v ta namen na novo vstopijo v podjetje. Le-ti, kot
bo tudi kasneje opisano v primerih podjetij, imajo lahko zelo pozitiven vpliv in dajo
prestrukturiranju nov zagon ali pa ga zelo ovirajo, ker si ne Zelijo sprememb, ki bi lahko
vplivale na njihov Zivljenjski status.

2 ANALIZA ELEMENTOV PRESTRUKTURIRANJA
DRUZINSKEGA PODJETJA

2.1 Metodologija raziskave — Studija primerov

Preucevanje lastnega podjetje v primerjavi z drugimi je Studija primerov, ki temelji na
kvalitativni analizi. Kot je razvidno iz spodnje tabele, je kvalitativna analiza izbrana, saj
omogoca razgibano in fleksibilno primerjanje med seboj zelo razli¢nih Studijskih primerov,
na osnovi Cesar Zeli raziskovalec izlusciti dolo¢ene skupne elemente ter zakaj in kako se ti
odrazajo pri dolo¢enem raziskovanem subjektu. Ker so ti dognani elementi skupni tako
razli¢nim virom, lahko raziskovalec iz tega opredeli splosno veljavne trditve.
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Tabela 2: Znacilnosti kvalitativne analize v primerjavi s kvantitativno

Parametri KVALITATIVNA analiza Kvantitativna analiza
Usmerjenost: kvaliteta (narava, bistvo) kvantiteta (koliko, kateri)
Filozofska fenomenologija, simbolni pozitivizem, logi¢ni empirizem
izhodisca: interakcionizem

Povezanost z izrazi:

terensko delo, etnografski,
naturalistiCen

eksperimentalen, empiricen,
statistiCen

Cilji raziskovanja:

razumevanje, opis, odkrivanje,
pomen, generiranje hipotez

napoved, nadzor, potrditev,
testiranje hipotez

Znacilnosti, oblike:

fleksibilna, razvijajoca se,

vnaprej dolocena, strukturirana

nastajajoca
Vzorec: majhen, nenakljucen, namenski | velik, naklju€en, reprezentativen
Zbiranje podatkov: raziskovalec kot primarni neZivi inStrumenti, testi, lestvice,

inStrument, intervjuji,
opazovanja, dokumenti

anketni vpraSalnik

Nacin obdelave:

induktiven — od posamic¢nega k
sploSnemu (izhajajoc iz
raziskovalca)

deduktiven (izhajajoc iz
statisticnih metod)

Zakljucki:

vsestranski, celovit, obsezen,

to¢en, natancen, Steviléen

bogato opisan

Vir: Studijski zapiski, Kvalitativna metodologija, 2013.

2.1.1 Preucevanje podjetja Erhart d.o.o. v primerjavi z drugimi z namenom
definiranja elementov prestrukturiranja

Na bolj konkretnem nivoju je v tem magistrskem delu kvalitativno preucevano podjetje
Erhart v primerjavi s Stirimi razlicnimi podjetji. Da so se zagotovila zgoraj navedena
izhodisca, je nalin izbora podjetij baziral na naslednjih predpostavkah: manjse Stevilo
podjetij, ki so morala ustrezati definiciji druZinskega podjetja, iz njihovega poslovanja je
moralo biti razvidno, da so se v neki obliki prestrukturirala ali so o tem vsaj konkretno
razmiSljala, raziskovalec jih je moral osebno poznati, da je imel dostop tudi do neformalnih
informacij. Po drugi strani so se morala med seboj razlikovati vsaj v nekaj lastnostih: eno-,
dvo- ali ve¢ druzinsko podjetje, bistvena razlika v Stevilu zaposlenih, iz finan¢nega vidika
bistvena razlika v letnem prometu, realizacija prestrukturiranja (da ali ne).

Cilje tega je bil, da se je na osnovi teh razlicnih druzinskih podjetij, ki s kvantitativnega
vidika med seboj niso bila primerljiva, ugotovilo, kateri so tisti elementi, ki so vsem
podjetjem skupni, ne glede na to, ali imajo nanje pozitiven ali negativen vpliv. Poudarek je
bil v definiciji poslovnih in zasebno-druzinskih elementov, ki se kaZejo skozi poslovanje

podjetja in vplivajo na odlocitve o prestrukturiranju in o sami realizaciji prestrukturiranja.
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Nabor elementov je seveda lahko $irSi in prav tako se lahko zgodi, da je samo izbor
dolocenih splosnih elementov prestrukturiranja primeren za posamezno podjetje.

Izbor relevantnih elementov se je apliciral na opravljeno analizo preteklega in trenutnega
poslovanja podjetja Erhart, iz Cesar je tako nastal nacrt prestrukturiranja lastnega podjetja.

2.1.2 Nacin raziskave, viri in oblike pridobivanja podatkov

Podjetja, ki so vsaka posamezno obravnavana v nadaljevanju, so na nek nain povezana s
podjetjem Erhart. Povezava s prvim podjetjem je druZinsko-prijateljske (od leta 1987) in
ne poslovne narave, poleg tega je podjetje precej medijsko izpostavljeno. Drugo podjetje je
Ze dolgoletni poslovni partner v dvojnem smislu, in sicer je Ze veC let dobavitelj in v
krajSem obdobju so mu bile podane svetovalne storitve. Naveza s tretjim podjetjem je prav
tako dvojna, a obratna — druzinsko-prijateljska in v krajSem obdobju tudi poslovne narave.
Cetrto podjetje je Ze veéletni poslovni partner kot dobavitelj.

Veliko informacij je bilo tako pridobljenih skozi leta spremljanja ali sodelovanja in
neformalne kot tudi poslovne razgovore. Na tak nacin so bile pridobljene informacije in
dojemanja, ki marsikdaj podajo precej drugacno sliko, kot jo je mogoce pridobiti zgolj iz
javno dostopnih in bolj formalnih oblik podatkov. Vecletne osebno pridobljene informacije
realneje odrazajo pravi utrip in samo bit doloCenega druzinskega podjetja. Ta del je prav
tista posebnost, lahko bi temu rekli »podjetniSka osebnost« ali celo »podjetniSka
usmerjenost« (angl. entrepreneurial orientation), v ¢emer se druzinska podjetja razlikujejo
od ostalih podjetij (Kostanjevec & Gomezelj Omerzel, 2013). Seveda bi bilo moc¢
argumentirati, da je interpretiranje taksSnih informacij lahko preve¢ subjektivno in
enostransko, torej pozitivno ali negativno interpretirano. Vendar v kombinaciji z bolj
formalnimi informacijami je zagotovo oblikovalo realnejso, v celoto zaokroZeno sliko.

Bolj formalne informacije so bile pridobljene iz javno dostopnih podatkov. Konkretni
podatki o lastniSkih razmerjih in vodstvu ter ustanovnih podatkih so bili poiskani predvsem
na Agenciji Republike Slovenije za javnopravne evidence in storitve (v nadaljevanju
AJPES) in Se v kombinaciji s spletno stranjo Poslovni asistent www.bizi.si za sploSen hitri
finan¢ni pogled. Podroben finan¢ni pregled za potrebe te predstavitve ni relevanten, zato ni
osrednjega pomena. Nadalje so viri Se spletne strani podjetij, profili podjetij na druzbenih
omreZjih, javno objavljeni Clanki v tiskovinah ali na spletu, intervjuji na spletu.

Najprej je potrebno povedati, da bodo imena in lokacije obravnavanih podjetij ostala
nerazkrita iz spoStovanja do poslovne korektnosti in prijateljske zasebnosti, saj so pod temi
izrecnimi pogoji bila tudi pridobljena. Torej ostanejo viri, kot je za vsako podjetje posebej
navedeno v nadaljevanju.
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Prvo podjetje je, kot receno, bolj medijsko izpostavljeno in tudi doloCene njihove
produktne skupine so precej oglaSevane. Imajo veC spletnih strani (nekatere so tudi
prodajne), prav tako vezanih na posamezne produktne skupine, enako velja tudi za
Facebook profile. O njih je napisanih veliko clankov, sodelujejo kot govorniki na
konferencah, razstavljajo na sejmih, na spletu je na voljo vec€ intervjujev.

Drugo podjetje ima predstavitveno spletno stran in Facebook profil, kataloge, na spletu je
malo Clankov, tudi intervjujev prakticno ni. Na sejmih sodelujejo kot razstavljavci in
obiskovalci. Svojih izdelkov ali storitev ne oglaSujejo za B2C sektor (angl. business-to-
customer). So dobavitelji podjetja Erhart, in sicer za reprodukcijske materiale, polizdelke
in storitve. Poleg tega je avtorica tega dela, Janina, vodila skupino, ki je leta 2006
pripravila poslovni nacrt za takratno nameravano in v kon¢ni fazi uspesno prestrukturiranje
ter razSiritev poslovanja.

Tretje podjetje nima ne spletne strani ne Facebook profila. Tudi ne katalogov. Ni spletnih
Clankov in objavljen je le en intervju. Prav tako njihov proizvodni program ni
maloprodajen, zato ni direktnega trZzenja do B2C kupcev in tudi ne promocije. Podjetje
Erhart je krajSe obdobje, v letih 2008—2009, na Zeljo tega podjetja sodelovalo kot zunanji
svetovalec. Podjetje je Zelelo nadgraditi svoje poslovanje, imelo je tudi moZnosti formalne
solastniske zdruZitve s tujimi poslovnimi partnerji, a bi zato bilo potrebno predhodno
korenito prestrukturirati osnovno podjetje.

Cetrto podjetje ima spletno stran, ki je predstavitvenega znadaja, Facebook profila nimajo.
Tudi njihov proizvodni program ni maloprodajen, zatorej tudi ni medijske promocije. Med
drugim Ze nekaj let kot dobavitelj, po nacrtih podjetja Erhart, izdelujejo polizdelke in
posamezne produktne sklope.

2.2 Predstavitev tipi¢nih podjetij v povezavi s prestrukturiranjem
druzinskega podjetja

2.2.1 Osnovne znacilnosti tipov izbranih podjetij

Izbrana podjetja predstavljajo izbor tipi¢nih primerov druZinskih podjetij, ne samo z vidika
druZinskega lastniStva, ampak tudi medsebojnih odnosov in prehoda na naslednjo
generacijo. Seveda obstaja Se veliko drugih primerov in oblik druZinskih podjetij. Kljub
temu, da imajo skupen dejavnik, tj. »druzinsko« podjetje, se izbrani primeri med seboj
namenoma razlikujejo v ve¢ drugih klju¢nih dejavnikih (velikost, dejavnost, letni promet,
kljucni trgi, druZinske generacije ipd.), da so med seboj direktno neprimerljivi. Namen
tega je, da se na realnih Zivljenjskih podjetniSkih primerih prikaZe Se en skupen dejavnik,
in sicer nujnost vnaprejSnjega ali konstantnega nacrtovanja morebitne potrebe po
prestrukturiranju in ne samo takrat, ko je podjetje Ze v teZzavah.

27



Izbrana slovenska druzinska podjetja so:

e vecje enodruzinsko podjetje z mednarodnim poslovanjem, ki je hkrati Ze zelo uspesno
preslo v drugo generacijo in se vmes veCkrat namensko prestrukturiralo, konstanta rast;

e vecje dvodruzinsko podjetje, ki Ze pripravlja drugo generacijo, a podjetje Se vodi prva
in se je vmes uspesno prestrukturiralo, konstantna rast;

¢ nekoC vecje podjetje, ki ni izvedlo prestrukturiranja, o cemer je sicer razmisljalo, vodi
ga Se vedno prva generacija, poslovanje v precejSnjem upadanju;

* manjSe druzinsko podjetje, sicer Se vedno v lasti prve generacije, vendar je samo
vodenje Ze preneseno na drugo generacijo, stabilno poslovanje.

2.2.2 Predstavitev uspesno prestrukturiranega druzinskega podjetja z
mednarodnim poslovanjem

To druzinsko podjetje se v nadaljevanju imenuje »Ena«. Podjetje sedaj deluje kot »druzba
z omejeno odgovornostjo«. Kmalu bodo praznovali Stirideset let obstoja. Podjetje Ze nekaj
let samostojno vodi druga generacija, ki je prevzela tudi celotno lastniStvo. Direktor in
vecinski lastnik podjetja je sin prvotnih ustanoviteljev, ki skrbi za vse investicije in
tehnicni, torej razvojno-proizvodni del poslovanja. Njegova Zena je prokurist in hkrati
manjSinski lastnik, ki skrbi za nove poslovne ideje, vizijo podjetja, kadrovski del in
zunanjo podobo. V vodstvenem smislu ima podjetje sedaj Se osebo, ki izvaja funkcijo
izvrSnega direktorja. Podjetje zaposluje ve¢ kot 270 ljudi. Glavna dejavnost podjetja je
razvoj in proizvodnja izdelkov iz plasticnih mas za industrijsko uporabo in vgradnjo, kar
trzijo pod svojo osnovno blagovno znamko in je namenjena B2B (angl. business-to-
business) segmentu kupcev. Njihovi glavni kupci so velika podjetja in multinacionalke.
Pomembno pri tem je, da imajo kar z desetimi vzpostavljena in zagotovljena dolgorocna
sodelovanja, kar jim omogoca stabilno nacrtovanje prihodnih proizvodnih aktivnosti in
vzporednega razvoja. Prav tako izredno pomembno je, da imajo z mnogimi Ze pridobljen
status razvojnega dobavitelja. Vseh vecjih kupcev je preko 20 in delujejo predvsem na
podro¢ju pohistvene in elektroindustrije ter manjSi deleZ tudi avtomobilske industrije.
Zadnja je z vidika dobavitelja Ze precej zasi¢ena. Se pred nekaj leti se je podjetje primarno
deklariralo kot proizvodno, saj je njihov razvojni oddelek takrat imel le 2 zaposlena. Danes
se opredeljujejo kot razvojno podjetje z lastno proizvodnjo, kajti njihov razvojni oddelek
sedaj Steje Ze 14 zaposlenih in se Se S§iri, saj vanj vlagajo okoli 6 % letnih prihodkov, kar je
vec kot konkurenca. Kar 90 % letnih prihodkov ustvarijo na tujih trgih, predvsem Nemcije,
Velike Britanije, Francije, Svedske, Finske in ne nazadnje tudi ZDA. Proizvodne
zmogljivosti imajo zasedene za 2 leti vnaprej. Ze vse od leta 2008 dalje izkazujejo
konstantno letno rast prihodkov (od 15 % do 30 %), kar sovpada s pozitivhim ucinkom
takratne vecje investicije, tudi dobicek ni zanemarljiv. Enako velja za kadrovski vidik, saj
so v letu 2008 imeli 93 zaposlenih, 8 let kasneje jih imajo 270. V letu 2014 so ustvarili
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prihodke v viSini dobrih 29 milijonov evrov, 34 milijonov evrov v letu 2015 in v letu 2016
pri¢akujejo realizacijo v visini 42 milijonov evrov (Casnik Finance, 2015).

Njihovo dodatno vodilo je biti okolju prijazno podjetje, zato so leta 2012 skozi
prestrukturiranje proizvodnih procesov omogocili, da Ze 50 % njihov surovin predstavljajo
reciklirane plasti¢ne mase. Po vzoru Toyote so uvedli Se sistem »vitke proizvodnje« (angl.
lean production), kar se tudi kvalificira kot Se eno izmed prestrukturiranj podjetja. To je
strateSka usmeritev, ki skozi proces kontinuiranih izboljSav stremi k intenzivnemu
zaznavanju in odpravljanju vsega nepotrebnega ter potratnega v proizvodnem procesu, S
ciljem dviga dodane vrednosti. Podjetje je Ze pred leti, tudi zaradi zahtev poslovnih
partnerjev, pridobilo Stevilne ISO certifikate kakovosti. V zadnjih letih je prejelo kar nekaj
pomembnih nagrad in ostalih certifikatov, kot so na primer: DruZini prijazno okolje,
Excellent SME in Nagrado Gospodarske zbornice Slovenije (GZS, 2016), Certifikat
finanCne zanesljivosti in Se bi lahko nastevali. Podjetje se trudi ne samo nuditi najboljse
storitve in produkte svojim kupcem, ampak tudi vlaga vedno ve¢ v vzpostavljanje delavcu
prijaznega in zanesljivega delovnega okolja skozi stimulativno nagrajevanje zaposlenih,
nudenje dodatnih ugodnosti skozi notranja in zunanja izobraZevanja, neformalna druZenja,
medsebojna povezovanja, Sportne aktivnosti ipd.

Se ena oblika prestrukturiranja v zadnji letih je bila, da so se osredoto¢ili $e na razvoj in
proizvodnjo izdelkov za maloprodajni segment in s tem preko trgovskih mrez vstopili tudi
na njim predhodno nepoznan B2C segment, ki zaenkrat (saj je za njih relativno mlad)
prinasa priblizno 5 % letnega prometa, vendar stremijo k pove€anju na 10 %. Za trzenje
teh izdelkov so zaporedno vzpostavili dve blagovni znamki, ki sta v zadnjih letih podjetje
prakticno iz anonimnosti izstrelili med podjetja z vecjo medijsko prisotnostjo in
prepoznavnostjo. To krepijo tako preko svojih spletnih strani za vsako blagovno znamko, z
intenzivno uporabo druzbenih omreZij, prisotnostjo na sejmih, konferencah in drugih
poslovnih dogodkih. Izredno se zavedajo svoje druzbene odgovornosti. Poslanstvo vidijo
tudi v kontinuiranem ozaveSCanju sploSne javnosti o pomembnosti recikliranja preko
locenega zbiranja odpadkov iz okolja v ponovno uporabo v industriji, po principu »od
zibke do zibke« (angl. cradle-to-cradle). 1z tega je nastala tudi vedno vecja potreba po
povezovanju z lokalno kot tudi SirSo vseslovensko skupnostjo. Podjetje ima izreden posluh
za nudenje pomoci. So sponzor ali donator Stevilnih organizacij in dogodkov, zavzamejo se
tudi za pomoci potrebne posameznike (Podjetje »Ena«, 2016).

Podjetje »Ena« ima kot druzinsko podjetje za slovenske razmere Ze zelo dolgo Zivljenjsko
dobo. Primarna ustanovitelja podjetja sta bila starSa danaSnjega vecinskega lastnika
(direktorja). Takratna obrt je bila daljnega leta 1977 registrirana na njegovo mamo.
Kasneje v pravni obliki »samostojni podjetnik« (v nadaljevanju »s.p.«), ki je skrbela za
tekoCe poslovanje, medtem ko je njegov oce skrbel za tehni¢ni del proizvodnje. Zanimivo
je, da lahko vzporednice primerjamo s podobnim razmerjem med sedanjima lastnikoma-
zakoncema. Vse je v zacetku potekalo v manjSi garazni delavnici na dveh strojih, ki sta jih
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poleg dveh zaposlenih upravljala Se zakonca. Ze leta 1985 je prislo do prvih, za takratne
razmere vecjih sprememb, lahko bi se reklo do prvega prestrukturiranja, saj so zgradili
prvo pravo delavnico na 350 m2 in tako postali pravo proizvodno podjetje ter hkrati
potrojili Stevilo zaposlenih in zvisali Stevilo strojev na 5.

Do leta slovenske osamosvojitve 1991 so podvojili strojni park in Stevilo zaposlenih ter
obnovili proizvodne prostore. Ceprav takrat zaradi nepredvidenih zadev in zdravstvenih
tezav za druZino niso bili prijetni Casi, so ravno v druZinskem podjetju nasli svojo moc, ki
jim je pomagala prebroditi tisto obdobje. Tako je glede na razmere sicer Se zelo mlad sin
Ze moral pricel sodelovati v podjetju. Konec koncev to ni ni¢ nenavadnega, saj so otroci
lastnikov druzinskih podjetij Ze od malih nog tako ali drugace vpeti v poslovanje. Rezultati
tega skupnega dela in konstantne teznje k internacionalizaciji skozi izvoz so jih pripeljali
do zmoznosti novega preskoka in tako so v letu 1996 v neposredni bliZini postavili novo
proizvodno-upravno poslopje. S tem so svoje proizvodne kapacitete prostorsko gledano
veC kot potrojili. To je dober primer za tezo, kjer je Ze v naslovu ¢lanka »NajbogatejSa
druzinska podjetja so odpornejSa na krizo« (Kos, 2014) ugotovljeno, nadalje pa predsednik
ZdruZenja druzinskih podjetij FBN Adria, Jakob Zigante, navaja $e, da so druZinska
podjetja zaradi vecje hitrosti odloCanja, vecje angaZiranosti pri reSevanju problemov in
dolgorocne vizije bolj odporna na krizo. TakSna dognanja ne veljajo samo za Slovenijo,
ampak tudi po svetu, saj je svetovalno podjetje McKinsey prav tako naredilo izracune, ki
dokazujejo, da so prihodki druZinskih podjetij v letih po zadnji krizi rastli hitreje kot pri
drugih podjetjih. Dober primer tega je ravno podjetje »Ena«.

Seveda je ta preskok zahteval tudi reorganizacijo podjetja, Ce je to hotelo zaceto investicijo
vzdrzevati in vzporedno nadaljevati z rastjo podjetja, kar je bil jasen cilj lastnikov. Podlaga
za ta korak so bila Ze pred tem dogovorjena vecletna sodelovanja z vsaj dvema do tremi
vecjimi mednarodnimi podjetji, ki so zagotavljala zapolnitev proizvodnih kapacitet. Do te
toCke je vodenje podjetja bilo Se vedno tradicionalno oziroma avtokratsko, torej vezano na
lastnika, ki sta bila zelo osebno udeleZena pri vseh vsakodnevnih opravilih poslovanja, kar
je do takrat zadostovalo, saj so ostali zaposleni veCinoma imeli nalogo upravljanja strojev
in drugih proizvodnih nalog. Podjetje je nadaljevalo svojo rast in zaradi kvalitetnega dela
ter z leti pridobljene poslovne kredibilnosti so jim narocila zaupali novi in novi kupci
svetovnega formata. S tem se je zelo pocasi zacela spreminjati tudi struktura upravljanja
podjetja. DruZinsko podjetje in ¢lane druZine je vsa leta odlikovala predvsem osebna
skromnost in delavnost ter predanost podjetju. Pomembno jim je bilo vzdrZevanje
zasebnosti in druZinskih vrednot. Kljub dobrim finan¢nim zmoZnostim zasebno niso bili
razsipni, ampak so raje vlagali nazaj v podjetje.

Do leta 2000 je poslovanje podjetja Ze tako naraslo, da so morali kljub delu v treh izmenah

dograditi glavni proizvodno-upravni obrat, zaposlovali so Ze 42 ljudi, proizvodni park je

obsegal kar 20 strojev. Prelomno je bilo to letu tudi zato, ker se je po konCanem Studiju

lastnikoma pri aktivnem upravljanju podjetja pridruzil sin, ki je, kolikor je bilo mogoce, ze
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vrsto let bil v pomoc¢ pri poslovanju. Delitev vodstvenih obveznosti na tri druZinske ¢lane
je seveda predstavljala dolo¢eno razbremenitev obeh lastnikov in s tem so se priceli
postavljati zametki kasnejSe vzpostavitve razlicnih funkcionalnih oddelkov. Tako je bilo
mogoce poleg sprotne rasti in razvoja same proizvodnje ve¢ cCasa nameniti
organizacijskemu razvoju preostalega dela podjetja, ki ni predstavljajo izklju¢no same
proizvodnje. Omeniti je potrebno, da se je s tem obdobjem pricel tudi proces vecletne
priprave prenosa podjetja na drugo generacijo. Torej sina, saj drugih naslednikov ni bilo.
Sin pa se je skozi leta sodelovanja Ze izkazal kot zainteresiran in za nadaljnji razvoj
primeren naslednik. Torej je Slo za vrsto poslovno-dednega prenosa dejavnosti
samostojnega podjetnika, registriranega na mamo, na dejavnost samostojnega podjetnika,
registriranega na sina.

Leto 2004 predstavlja nov pomembnejSi mejnik in kot bo prikazano, tudi korenito
organizacijsko prestrukturiranje podjetja. Kot prvo so morali proizvodne kapacitete
ponovno povecati, manj v strojnem in bolj v prostorskem smislu, saj se je Stevilo
zaposlenih v $tirih leti kar podvojilo, na 85. Delo v treh izmenah je bilo bolj pravilo kot
izjema, kar je pomenilo nezanemarljivo visje stroske dela. Potrebno je bilo dobro
razmisliti, kako naprej. Kot drugo se je druZini v zadnjih letih pridruZzila nova ¢lanica, torej
sinova partnerka, kasneje Zena, ki se je v tem letu aktivno vkljucila v upravljanje podjetja.
Ponovno je prislo do razbremenitve takratnih treh lastnikov in vzpostavili so se dobri
pogoji za nadgradnjo poslovanja. Dotedanje, predvsem komercialne izkuSnje sinove
partnerke in njen ambiciozen pristop ter neobremenjenost z dotedanjo trnovo potjo so
podjetju dali nov pozitiven zagon. Kot tretje so prvi¢ konkretno spremenili organizacijsko
hierarhijo iz tradicionalne v strukturirane nivoje, ki so botrovali ustanovitvi oddelkov za
kakovost, tehnologijo, nabavo, upravljanje s cloveskimi viri, skladiS¢enje in logistiko. Kot
cetrto so vse te spremembe pripeljale do naslednjega logicnega koraka, ki je bil pri tej
velikosti, strukturi in letnem prometu Ze skoraj neizbezen in nujno potreben, tudi z vidika
nastopa pred veliki poslovnimi partnerji. To je bilo statusno preoblikovanje »samostojnega
podjetnika« in s tem prenos podjetja na prevzemno »druzbo z omejeno odgovornostjo« (v
nadaljevanju »d.0.0.«), ki se je zgodil v letu 2006. Takrat se je veliko samostojnih
podjetnikov odlocilo za ta korak, saj je priSlo do spremembe zakonodaje in je bil prenos z
davCnega vidika za lastnika ugodnejSi kot pred tem. Ob tej spremembi v »d.0.0.« je
manjSinska lastnica podjetja postala tudi sinova Zena. Tako sta ustanovna lastnika podjetja
vsaj formalno, dokon¢no predala vodstvene vajeti svojemu sinu in njegovi Zeni. A
poznavajoc njih sta gotovo Se vedno neobvezujo€e povezana s poslovnim utripom podjetja,
saj je to po tolikih letih stvar navade, ki jo Clovek €ez no¢ tezko opusti. Iz lastnih izkuSen]
se lahko rece, da je kakSen nasvet prve generacije vCasih Se kako dobrodosel.

Nov zagon, celovito prestrukturiranje in nadaljnja rast, ki ji spet tudi delo v treh izmenah ni

ve¢ zadoScalo. Potrebno je bilo zgraditi Se en Cisto nov proizvodnji obrat, ki je njihove

kapacitete prostorsko skoraj podvojil, kar se je realiziralo v letih 2007/2008. V nove

prostore so prav tako preselili celotno upravo, saj zaradi novih oddelkov in predvidenega
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nadaljnjega razvoja prejSnji niso bili ve¢ ustrezni. Kadrovsko gledano se do takrat podjetje
ni zelo povecalo (priblizno 10 novih zaposlenih), a se je z investicijo izredna obremenitev
le-teh normalizirala in s tem stroski dela sorazmerno razbremenili. V letu 2008 so pridobili
enega od ISO certifikatov, kar jim je s komercialnega vidika odprlo nove moznosti, saj
vecina velikih kupcev kot predpogoj za sodelovanje, od svojih dobaviteljev zahteva taksne
certifikate, kajti s tem zagotavljajo tudi skladnost s svojimi certifikati.

Sledil je vstop podjetja na Cisto novo podrocje. Do tedaj je podjetje delovalo izrecno samo
na nivoju B2B segmenta. Zacetek vzpostavljanja lastnega razvojnega oddelka, iskanje
novih trznih priloZnosti za zapolnitev svojih zmogljivosti, zaznavanje in sledenje novih
trendov je podjetje in lastnike prepricalo v vstop na maloprodajni trg oziroma B2C. Ta
korak je za seboj prinesel veliko sprememb, saj je koncept pristopa k B2C trgu povsem
drugacen kot za B2B, kjer se posli sklepajo med dvema proizvajalcema. Kupci pri B2C
postanejo neproizvodna podjetja, torej vecji in manjsi trgovci, katere je potrebno prepricati,
da tvoj nov produkt, ki je na zacCetku seveda brez referenc, uvrstijo v svoj prodajni
program. Ceprav je v ve&jem delu prvi kupec trgovska mreZa, se produkt razvija, oblikuje,
promovira in prodaja dejansko kon¢nemu kupcu, v vecji meri fizicnim osebam. Torej je
proizvajalec kar naenkrat odgovoren tiso¢im posameznim kupcem, v primerjavi z B2B
segmentom, kjer ima podjetje »Ena« na primer 26 poslovnih partnerjev.

Do leta 2012 so ustanovili nove, veCinoma neproizvodne oddelke za podporo novemu
segmentu, kot so oddelki za idejne zasnove, oblikovanje, tehnoloSke resitve, promocijsko
podporo, spletno promoviranje in trgovino, druzbena omreZja, nove komercialne oddelke,
podporo kupcem na domacem in sCasoma tudi tujem trgu ipd. Skratka vse, kar je potrebno
za uspesno lansiranje in prodajo dveh novih maloprodajnih blagovnih znamk. V tem casu
so pridobile Se dodaten ISO certifikat. Posledicno je do leta 2012 v podjetju bilo
zaposlenih Ze 180. Pri vsem tem uspehu pa je vendarle neizbezno priSel do izraza tudi
dejavnik, na katerega lastnika in podjetje ni bilo najbolje pripravljeno oziroma jih je mocan
vpliv t.i. »snezne kepe« (angl. snow-ball effect), milo reCeno, presenetil. Vstop na B2C trg
je zahteval, da se podjetje iz zavetja anonimnosti izpostavi Sir§i javnosti. Po lepem
slovenskem reku »kuj Zelezo, dokler je vroCe« je podjetje moralo za preboj na trg naenkrat
uvajati zelo agresivno promoviranje, ki ga narekujejo sedanje komunikacijske tehnologije
in druzbena omreZja, zraven pa zaradi sploSne gospodarske krize Se slaba kupna mo¢ B2C
segmenta. Zato so se za promocijo udejstvovali na vseh mogocih dogodkih, natecajih za
nagrade, jih veliko tudi osvojili ipd. Po dolo¢enem obdobju je tak pristop Ze pridobival
rahlo negativno konotacijo. Podjetje »Ena« je moralo na tem podro¢ju nekaj narediti, da ne
bi to Skodovalo tudi drugim njihovim segmentom. Na sreco so svojo, lahko bi se reklo
»zacetniSko napako«, pravoCasno uvideli in ustrezno ukrepali. Svoje poslanstvo in
prepoznavnost so zaceli Siriti skozi druZzbeno odgovornost in ozaveS$Canje o Sirokem ter
dolgoro¢nem pomenu recikliranja. Ta, sedaj pozitivna konotacija ima gotovo tudi pozitiven
vpliv na prodajo njihovih maloprodajnih izdelkov. V letu 2016 imajo, kot Ze prej
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omenjeno, 270 zaposlenih. Svojemu poslovnemu kompleksu so v prostorskem smislu
dodali Se novo upravno poslopje.

Skozi kronolosko predstavitev podjetja (Podjetje »Ena«, 2016) se lahko prepozna, da je
druzinsko podjetje »Ena« uspesno prevzelo »Millerjev model organizacije prihodnosti«, ki
jo enaci z vlogo »kameleona«, saj se ta z dolgorocnim ciljem preZivetja s spremembo
barve stalno prilagaja razlicnim vplivom. Tudi za uspesSna druzinska podjetja velja, da
obliko in vsebino organizacije spreminjajo v skladu z zahtevami okolja. Organizacija tipa
»kameleon« ima veC odlocilnih lastnosti: velika prilagodljivost; obveza posameznika;
predanost timskemu delu; mocno jedro pristojnosti; zaznavanje in priznavanje raznolikosti;
spreminjanje organizacije se zane s spreminjanjem vedenja zaposlenih, ki pa se zacenja
od zgoraj (Dimovski, Penger & Znidarsic, 2003, str. 166-167).

Podjetje »Ena« in njegovi lastniki od zacetka do danes imajo v sebi zelo moc¢an druZinsko-
podjetniski duh, ki jim pravoCasno pomaga zaznavati tiste kriticne trenutke, ki v Zivljenju
enega podjetja pomenijo kljucne prelomnice in zahtevajo ustrezno ukrepanje. Podjetje je
zelo dober primer zavedanja, da ima vsak del podjetja svoj Zivljenjski cikel, ki ga je
potrebno pravocasno dopolniti ali nadgraditi oziroma po potrebi preusmeriti ali opustiti.
Lastniki s svojimi zaposlenimi so nacrtno ustvarili delovno okolje in ostale za Zivljenje
podjetja pomembne elemente, ki mu zagotavljajo dolgoroc¢en obstoj, ne glede na to, ali se
bo nadaljeval kot druzinsko podjetje ali v kakSni drugi lastniski obliki. Verjetno je samo
vprasanje Casa, kdaj se bo pojavila kakSna zanimiva ponudba za odkup ali prevzem, in
podjetje ima trenutno zagotovo dobra pogajalska izhodis¢a. Po drugi strani je potrebno
upostevati, da je v druzini prisotna Ze tretja generacija, dva sinova sedanjih lastnikov, ki
bosta vsekakor Ze od malih nog vzgajana v druZinsko-podjetniSkem duhu in bosta prav
tako kot njun oce skozi vsak dan pridobila marsikatero podjetnisko znanje. Podjetje »Ena«
ima tako zelo dober potencial, da bo zmoglo in doZivelo prehod v tretjo generacijo.

2.2.3 Predstavitev uspesno prestrukturiranega dvodruzinskega podjetja z
mednarodnim poslovanjem

To dvodruZinsko podjetje se v nadaljevanju imenuje »Dva«. Podjetje Ze od samega zaCetka
deluje kot »druzba z omejeno odgovornostjo«. Leta 1995 sta podjetje kot enakovredna
partnerja ustanovila sedanja lastnika, torej se lastniSka struktura do danes ni spremenila.
Ker med njima ni direktnih sorodstvenih vezi, gre za podjetniSko simbiozo dveh druZin,
kar predstavlja Se dodaten izziv. Eden od lastnikov je tako Ze od zacetka direktor in
opravlja dela na podrocju vodenja, komerciale in razvoja. Drugi lastnik je od samega
zaCetka prokurist podjetja in opravlja dela, vezana na nabavo materialov, proizvodnjo in
tudi vodenje podjetja. Vendar pravno gledano oba samostojno zastopata podjetje. Kot bo
razvidno iz nadaljnjega opisa, podjetje in lastnika Ze enaindvajset let delujeta zelo
homogeno, ne glede na spremembe, investicije in rast podjetja, kar kaZe na jasno
definirana osebna, druZinska in poslovna razmerja, njihove obveznosti in pravice. Prav
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tako je do sedaj konkretno zacrtana in med lastnikoma usklajena vizija nadaljnjega razvoja
podjetja. Oba lastnika Se predstavljata prvo generacijo, vendar sta se v podjetju Ze zaposlila
in aktivno vkljucila v poslovanje, sinova obeh lastnikov, ki bosta glede na ne previsoko
starost svojih oCetov imela naceloma dovolj ¢asa, da osvojita potrebna znanja za morebitni
prevzem in vodenje podjetja v prihodnosti. Podobno zelo uspesno zgodbo deli podjetje
GMT, d.o.o. iz Murske Sobote, dobitnik Srebrne Gazele 2012, ki je v lasti dveh druzin
Gider in Karoly in kjer menijo, da je »posel ¢loveski odnos« ter »da se najpomembne;jsi
dogodki ljudi tako v poslovnem kot zasebnem Zivljenju zac¢nejo in koncajo pri sprejemanju
kompromisov« (Stakul Petkovsek, 2013).

Glavna dejavnost podjetja je razvoj in proizvodnja okolju prijazne embalaze, predvsem za
zahtevne kupce v Sloveniji in Evropi. V zadnjih letih so z investicijsko Siritvijo in
nadgradnjo proizvodnje v svoj prodajno-produktni nabor dodali tudi druge kreativne in
inovativne produkte, ki so lahko prav tako samostojni izdelki. V njihovem primeru izhaja
pojem "okolju prijazna embalaZa« predvsem iz dejstva, da za izdelavo te uporabljajo
okolju prijazen material, to je 100 % polipropilen (v nadaljevanju PP), ki se ga po izteku
Zivljenjske dobe izdelka lahko popolnoma reciklira in ponovno uporabi za podobne
namene, vendar ne kot embalaza za zivila. PP je sodobna surovina, ki zelo uspesno
nadomesca okolju Skodljiv polivinilklorid (v nadaljevanju PVC) in je zelo vsestransko
uporaben, saj se ga lahko formira v razlicne oblike, strukture in barve. Iz njega se lahko
naredijo plos¢e razli¢nih debelin in trdot, metraZzne folije, kalupni izdelki in nenazadnje
skozi proces termi¢nega stiskanja tudi mehka, tkaninasta forma, ki se imenuje netkani
tekstil. Za izdelavo embalaze in drugih komercialnih izdelkov uporabljajo razli¢ne vrste PP
plos¢ (enoslojne, vecslojne, satovja), ki jih obdelujejo in oblikujejo z rezanjem, s hladnim
ali toplim izsekovanjem, biganjem, visokofrekvenénim varjenjem in potiskom ter
sestavljanjem po Zelji naro¢nika (Podjetje »Dva« d.o.0., 2016). Geografsko gledano je
njihov komercialni domet nekoliko omejen na radius priblizno Stiristo do sedemsto
kilometrov, saj so njihovi kon¢ni izdelki lahko precej voluminozni, kar sicer variira od
izdelka do izdelka. Na sreco imajo glede tega zelo dobro geografsko lego, tako z vidika
relativne bliZine dobaviteljev osnovnega proizvodnega materiala, torej PP plos¢, kot tudi z
vidika odjemalcev njihovih izdelkov in v konéni fazi recikliranja, tudi vracila proizvodnih
ostankov istemu dobavitelju PP za ponovno predelavo. Njihove stranke so podjetja na
podro¢ju avto-moto industrije, proizvajalci bele tehnike, razne agencije in Se bi lahko
naStevali.

V podjetju je trenutno zaposlenih 40 oseb, od tega jih 10 opravlja vodstvena dela. Torej
poleg dveh aktivnih lastnikov Se 8 oseb, ki so v skladu z vodstveno hierarhijo zadolZene za
konkretna podrocja, kot so: vodenje proizvodnje, finance, komerciala domaci trg,
komerciala tujina, vodja razvoja, logistika, prodaja in marketing ter nabava. V skladu z
svojimi razvojnimi teZnjami in dolgorocno vizijo podjetja ter Zeljo, da svojim strankam
nudijo celovito storitev od idejne in testne zasnove do kon¢nega veliko ali maloserijskega
produkta, ne nazadnje tudi do buti¢ne ali unikatne izvedbe, so leta 2014 ustanovili lasten
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razvojno-raziskovalni oddelek in ga tudi vpisali v register Javne agencije za raziskovalno
dejavnost Republike Slovenije (ARRS).

Letni promet vsa leta od ustanovitve vztrajno raste, leta 2005 so Ze presegli vrednost 2
milijona evrov letnih prihodkov. Razen leta 2009, ko je kot posledica zaetka svetovne
gospodarske krize letni promet padel za 30 %, a se je Ze naslednje leto izenacil z letom
2008. Tako se je rast nadaljevala v visini 15-25 % prirastka letno. Zadnji 2 leti se je nekako
stabiliziral pri slabih 7 milijonov evrov letno. Podjetje vecino let ustvarja znaten dobicek.
Izjema je bilo leto 2007. Poleg tega so bili minimalni dobicki v letih od 2008 do 2011.
Vendar je bil za to poleg krize utemeljen razlog, kot bo razvidno kasneje.

Podjetju Erhart podjetje »Dva« Ze od leta 2004 dobavlja PP materiale in storitve
izsekovanja ter razreza PP materialov. Poslujejo na zelo odzivnem in profesionalnem
nivoju. V letu 2006 je tako prislo tudi do poslovnega sodelovanja na podrocju svetovanja
in izdelave poslovnega nacrta (Erhart d.o.o., 2007). VeC o vsebini svetovanja sledi v
nadaljevanju, saj je za boljSe razumevanje potrebno predstaviti kronoloski razvoj podjetja
od ustanovitve do danes.

Podjetje »Dva« je pricelo delovati leta 1996, in sicer z izdelavo kartonske embalaZe, kar je
ob sledenju trendov hitro opustilo in Ze naslednje leto pricelo s trzenjem PP materialov.
Leta 2000 so kupili osnovni proizvodni obrat v industrijski coni na sedanji lokaciji, ki je
prvo Siritev dozivel Ze leta 2003. Do leta 2005 je podjetje Ze imelo dobro razvito in
ustaljeno proizvodnjo, zanesljive partnerje in kupce z dolgoro¢nimi dogovori o
sodelovanju. Vendar sta se oba lastnika dobro zavedala, da e Zeli podjetje ostati
pomemben Clen v tej dobaviteljski verigi, mora ¢im prej raz$iriti kapacitete in v smislu
razprsitve tveganja dodati Se kakSen program in s tem zapolniti morebitne izpade. Skozi
veckratne pogovore z avtorico tega dela o njihovih nacrtih in Zeljah za nadaljnji razvoj
podjetja ter investiranje v Siritev je prislo do ideje za svetovalno sodelovanje. Avtorica je
predlagala, da se z izdelavo poslovnega nacrta preveri moznosti in pogoje za realizacijo teh
nacrtov. Projekt poslovnega nacrta je bil realiziran v letu 2006. Pri tem so veCinoma
osebno sodelovali le direktor podjetja in zunanja ekipa pod vodstvom avtorice. Njegov cilj
je bil, da se skozi pripravo poslovnega nacrta pokaze upravicenost morebitne investicije in
s tem tudi lazje doloci viSino finan¢ne zadolZitve podjetja v obliki ban¢nega kredita, ki bi
bil sprejemljiv za podjetje. Tako je bil v sklopu poslovnega nacrta izdelan pregled
takratnega trenutnega stanja podjetja, dejavnosti, v kateri deluje, takratne konkurence,
logistiénih zmoZnosti, analiza potencialnih novih kupcev, analiza trendov na podrocju
predelave PP in morebitnih novih produktov ter aplikacij. Vkljucen je bil tudi financni
pregled z analizo in simulacijo denarnega toka, s ¢imer je direktor dobil preglednejSo sliko,
kako visoko zadolZitev si lahko podjetje privosci glede na realno predvidene prihodke, ki
bi jih prinesla investicija. Pri tem delu je bil direktor Se posebej previden, saj se je kljub
dobro zastavljenim nacrtom Zelel zavestno pripraviti na moznost vplivov nepredvidljivih
dogodkov oziroma dogodkov, na katere ne bi imel vpliva. Izkazalo se je, da je poslovni
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nacrt bil ustrezno pripravljen in dovolj kredibilen, da je podjetje na njegovi osnovi brez
problemov pridobilo investicijska kreditna sredstva pri slovenski banki. Investicija je
nemudoma stekla in tako so ob svoji obstojeci lokaciji sedeza podjetja pridobili dodatno
zemljisce in Ze leta 2007 postavili novo proizvodno halo ter nakupili novo tehnolosko
opremo, ki je bistveno izboljSala njihove proizvodne zmogljivosti, saj je ta zaradi
omogocanja toplotne obdelave dodala nov repertoar produktov, posledi¢no tudi nov krog
potencialnih kupcev. To pojasni razloge za edino leto 2007, ko je podjetje poslovalo z
minimalno izgubo. Prej omenjena previdnost direktorja se je pokazala kot Se kako
utemeljena in na mestu. Veckrat omenjen pricetek svetovne gospodarske krize leta 2008 in
njeno veéletno trajanje je ohromilo marsikatero podjetie. Ce na primer samo beZno
pregledamo (TS Media, d.o.o., 2016) prihodke in dobicke od leta 2004 dalje, je skoraj pri
vseh slovenskih, tudi zelo uspeSnih podjetjih, viden vpliv krize, saj kljub rasti do leta 2008
vecini podjetij letni promet drasti¢no pade v letu 2009 in se potem spet dviga nazaj, vendar
dobicki nekaj let ne dohitevajo same rasti prihodkov. Tako je bilo tudi pri podjetju »Dvax.

Pri tem je nujno potrebno upostevati Se dodatni, za poslovanje obremenilni dejavnik, in
sicer velika razSiritvena investicija, v katero se je podjetje podalo dobro leto pred
pricetkom gospodarske krize, ki je seveda nikakor niso mogli predvideti. Na sreco so skozi
svojo preudarno poslovno mentaliteto, z realnimi nacrti, ki niso presegali njihovih
zmoznosti, in s konstantnim vlaganjem nazaj v podjetje bili pripravljeni tudi na takSen
razplet dogodkov in so ta zunanji vpliv uspesno premostili ter v letu 2012 ponovno priceli
ustvarjati znatne dobicke.

V poslovnem nacrtu je bila tudi nakazana primernost podjetja za pridobitev raznih
razpisnih razvojnih sredstev na slovenski ali ravni Evropske unije (v nadaljevanju EU). Po
investicijskem zagonu novih proizvodnih zmogljivosti so kandidirali in uspeSno pridobili
sredstva EU za nakup novega industrijskega digitalnega tiskalnika, posebne naprave za tisk
na PP plosce, tudi vecjih dimenzij. Ta pridobitev jim je odprla vrata na Cisto nov trg ciljih
kupcev, za izdelke z visjo dodatno vrednostjo in Se vecji prodor v EU prostor. Skozi leta so
prav tako dobili kar nekaj priznanj, kot na primer: Oskarja za embalaZzo, obrtnik in
gospodarstvenik leta, razne nagrade na sejmih ipd. Stremljenje h kontinuiranemu razvoju
in ustanovitev lastnega razvojno raziskovalnega oddelka sta botrovala, da so leta 2014
ponovno uspesno kandidirali za sredstva EU za nakup polavtomatskega preoblikovalnega
stroja velikih dimenzij. Pridobitev je uspesno dopolnila in zaokroZila njithovo ponudbo ter
odprla nove trzne moZnosti in znatno pripomogla k razprsitvi poslovnih tveganj. Podjetje
skrbi, da konstantno nadzira trende na svojem podrocju in se jim s sprotnimi investicijami
odzivno prilagaja.

Iz zapisanega se lahko razbere, da dvodruZinsko podjetje »Dva« nenehno aktivno razmislja

o prihodnosti podjetja in temu sproti prilagaja poslovne poteze, Se preden so te nujno

potrebne in neizbezne ali bi imele negativen vpliv na poslovanje ali lastniSko strukturo.

Lastnika delujeta zelo usklajeno, sploh glede na to, da za vsakem od njiju stojita dve
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druZzini, torej dve razli¢ni interesni skupnosti. Podjetje je skozi 21 let svojega poslovanja
izvedlo ve¢ prestrukturiranj, ki so bila vsa vezana na prilagajanje trgu in Siritvi poslovanja.
Prvo prestrukturiranje se je izvedlo s preskokom iz izdelave kartonske embalaze na trzenje
PP materialov. Kot drugo prestrukturiranje bi lahko opredelili postavitev prvega
proizvodnega obrata. Tretje in najobseZnejSe prestrukturiranje je bilo leta 2006/2007, kjer
je skozi veliko investicijo v nove proizvodne hale in opremo prislo ne samo do veliko
novih trgov in produktov, ampak tudi do znatnega povecanja zaposlenih in posledi¢no tudi
do potrebe po notranji reorganizaciji in definiranju nove hierarhi¢ne strukture. Cetrto,
zaenkrat zadnje in manjse prestrukturiranje, se lahko opredeli kot vzpostavitev lastnega
razvojno-raziskovalnega oddelka.

Z uvajanjem sinov v poslovanje podjetja se lastnika dobro in pravoCasno zavedata svoje
minljivosti in s tem nakazujeta Zeljo po prenosu lastniitva v drugo generacijo. Ceprav
njuno delovanje ponazarja preudarne odlocitve, dvodruzinsko podjetje ni eksplicitno
pripravilo Druzinske ustave. Sedaj je Se pravi ¢as, da se formulira tudi takSen dokument.
Kajti kaj kmalu se lahko zgodi, da se ne bosta v zadeve glede podjetja vkljucevala samo
sinova, ampak sinova z druzinama, kar prinese nov skupek vplivov, ki se jim ne da
izogniti.

2.2.4 Predstavitev druzinskega podjetja z mednarodnim poslovanjem, Ki ni izvedlo
prestrukturiranja

To podjetje se v nadaljevanju imenuje »Tri«. Sedaj deluje kot druzba z omejeno
odgovornostjo. Njihova glavna dejavnost je proizvodnja kompozitnih izdelkov. Natan¢neje
povedano, specializirali so se za razvoj in izdelavo karbonskih kompozitov, ti so
pravzaprav polizdelki, namenjeni za industrijsko vgradnjo v konc¢ne izdelke,
predominantno v avto-moto industriji kot tudi avio in raketni industriji. Zadnje Case
izredno naraS¢a uporaba pri Sportnih rekvizitih, skratka na podrocjih, ki potrebujejo
materiale, kjer se tradicionalno zaradi trdnosti uporabljajo razne kovine (le-te so same po
sebi zelo tezke), vendar ustrezna nadomestitev s karbonskimi kompoziti enormno zmanjSa
teZo in s tem obremenitve in obrabe. Kvaliteta podjetja »Tri« je tako zelo priznana, da je z
leti postalo tudi vedno vecje povpraSevanje za njihovimi karbonskimi kompoziti za
sekundarno vgradnjo. Njihova uporaba se izredno Siri. Sicer le pri izdelkih vi§jega
cenovnega razreda, upoStevajo¢ dejstvo, da je proizvodnja le-teh zahtevna in
visokostroSkovna. Vendar specificne kvalitativne karakteristike ve¢ kot odtehtajo visoke
proizvodne stroske, kajti nadomestitev dolocenih delov s karbonskimi kompoziti toliko
izboljSa lastnosti kon¢nega izdelka, da njihovi proizvodni stroSki postanejo sprejemljivi. Za
ilustracijo se lahko navede njihov primer zamenjave dolocenih delov s karbonskimi
kompoziti na Sportnem avtomobilu. Podjetje »Tri« je tako naredilo armaturne in dolocene
karoserijske dele »po naroCilu« (angl. custom-made) za Ferrari. TakSen avtomobil je lahko
tudi ve¢ 10 ali celo 100 kilogramov lazji, po drugi strani pa so ti deli Se trdnejSi kot
kovinski. Posebnost kompozitov je, da so sestavljeni iz dveh ali ve¢ komponent. Tako
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lahko strokovnjaki konkretno nacrtujejo konc¢ne lastnosti kompozita. Pri karbonskih
kompozitih gre za kombinacijo karbonske tkanine (to mu daje znacilen izgled) in smol, kar
v proizvodnem procesu obdelujejo pri izredno visokih temperaturah, tudi ve¢ 1000 stopinj
Celzija, v posebnih peceh, imenovanih enklave. Izdelujejo vse od mask oziroma oklepov
na motornih dvokolesnikih do armaturnih ploS¢ pri Sportnih avtomobilih in Se bi lahko
nastevali. Po drugi strani so razvili tudi posebne karbonske zavore za Sportne avtomobile
(na primer za Ferrari in Porsche) in motorje, testirane so bile tudi na letalih. Njihova
posebnost je bila prav tako, da so bili eni redkih, ki so pri motociklih bili sposobni
izdelovati zelo drage kompozitne elemente, tudi veliko serijsko. Izdelke sicer trzijo pod
svojo blagovno znamko, ki je Zal niso nikoli uradno registrirali, ne v Sloveniji niti ne v
Evropi, kaj Sele v svetovnem merilu, ¢eprav se njihovi izdelki trZijo ravno na tem nivoju.
Vendar je potrebno omeniti, da ima lastnik podjetja »Tri« na tem podrocju registriranih
nekaj patentov. S tega vidika je zato presenetljivo, da niso registrirali tudi blagovne
znamke.

Svojim strankam nudijo celotno ponudbo od razvoja, testiranja do proizvodnje. Tako so
njihovi partnerji podjetja mednarodnega formata, kot so Ducati, BMW, Ferrari, Porsche,
ter mnogi drugi, kot tudi buti¢nih proizvajalci, za katere izdelujejo bolj unikatne izvedbe.
Kot re¢eno imajo lasten razvojni oddelek, ki je Ze pred vec¢ kot 10 leti bil registriran tudi
pri takratnem Ministrstvu za tehnologijo. V njem je delovalo vecino €asa tudi 10 ali vec
zaposlenih strokovnjakov, inZenirjev, tudi nekaj doktorjev znanosti, ob¢asno prav tako tuji
strokovnjaki. Zunanje strokovnjake so véasih najeli na Institutu JoZef Stefan. A Stevilo
zaposlenih dandanes precej variira. Ceprav so v svojih najboljsih letih zaposlovali tudi
preko 100 ljudi, danes to Stevilo ne presega vecC kot 50 zaposlenih. Enako velja tudi za
upadanje njihovega letnega prometa, saj so njihovi prihodki v letu 2015 znasali le priblizno
30 % v primerjavi z letom 2008, ki je bilo njihovo najuspesnejSe. Podjetje je vedno bolj v
finan¢nih teZavah, kar znatno zavira njihov razvojni segment poslovanja, ki je hkrati vedno
bil njihova glavna konkuren¢na prednost.

Skratka, podjetje »Tri« je imelo in Se vedno ima zelo iskan produktni repertoar, lasten
razvoj, torej znanje (angl. know-how), ustrezne proizvodne kapacitete, prav tako ustrezen
kader in lokacijo (Ceprav niso v ve¢jem mestu). Poleg tega je primarna dejavnost ob vseh
ostalth normalnih predispozicijah Se vedno tako rentabilna, kljub obstojeci sploSni
gospodarski krizi, da lahko sama sebe financira. Oziroma je dejavnost kot taka dovolj
stabilna in kredibilna, da lahko po potrebi pridobi ustrezne oziroma glede na razmere
relativno ugodne zunanje vire financiranja. Tako se seveda poraja vpraSanje, kaj se je
zgodilo, da je podjetje navzlic vsemu v tezavah. Kot bo razvidno, je odgovor v prvi besedi
pojma »druZinsko podjetniStvo«.

Za boljse razumevanje danaSnjega stanja je potreben pregled relevantnih dogajanj od

samega zacetka. Zametki proizvodnje so bili v lastnikovi veliki ljubezni do motociklizma.

V Ccasu, ko je prihajalo do razpada bivSe skupne drZzave Jugoslavije, so bile razne osnovne
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dobrine Ze tako redke, luksuzne pa sploh ve¢inoma nedostopne. Ceprav se zadnje ¢ase spet
veliko govori in spodbuja k »naredi sam« (angl. do-it- yourself ali DYI) podjetniSkemu
nacinu razmisljanja, je to bil, v Casu vsesploSnega pomanjkanja pred osamosvojitvijo,
pravzaprav edini nacin za realizacijo idej. Tako so se prakti¢no iz ni¢ postavili temelji in
razvila marsikatera uspesna, predvsem druZinska, slovenska podjetja.

Podjetje je vse od ustanovitve 1989 do leta 2007 delovalo pod pravno obliko »samostojni
podjetnik«, nato se je preoblikovalo v »druzbo z omejeno odgovornostjo«, vendar Se vedno
pod istim in edinim lastnikom. Podjetje je od zacetka do priblizno leta 2008 delovalo kot
tandem zakoncev, kjer je moZ kot nosilec dejavnosti skrbel za razvoj, tehnologijo,
proizvodnjo in bil tisti vizionar, ki je podjetju dajal klju¢no niSno noto (Intervju s
podjetiem »Tri«, 2001). Iz tega vidika se ga je na trenutke lahko dojemalo Ze kot
»proizvodno-razvojnega umetnika«. Zena je skrbela za tekoge poslovanje in bila tista »na
realnih tleh«, ki je skrbela, da mozevi preve¢ vizionarski podvigi ne bi okrnili zdravega
poslovanja. Lahko bi se reklo, da je to bila zmagovalna kombinacija, sploh ¢e zraven
upostevamo obvladovanje izredno specificnega znanja (angl. know-how), malo konkurence
in Sirok trg, ki je z razvijanjem vedno novih moznosti aplikacij karbonskih kompozitov
postajal in Se postaja vedno vecji.

Osebno poznanstvo (preko moza avtorice te naloge) z lastnikom podjetja in njegovo
druzino (takrat Zena in dva predSolska otroka) se je pricelo okoli leta 2003. Osebno
druZenje se je vedno zelo prepletalo z izmenjavami podjetniSkih mnenj. Tako je z njihove
strani leta 2006 prisel predlog medsebojnega sodelovanja v smislu poslovnega svetovanja
(Erhart d.o.o., 2009). Podjetje je takrat bilo v izrednem vzponu. Razvojno-proizvodno so
bili tako zanimivi, da so dobivali tudi mamljive ponudbe za odkup in prevzem kot tudi za
solastniSko partnerstvo. In to ne samo s strani investicijskih skladov, ampak podjetij, ki bi
bila dober strateski partner in ne bi nudila samo kapitalske dodane vrednosti, ampak tudi
svoje znanje, nove geografske trge in odprta vrata do novih proizvodnih programov.
Vsekakor bi takrat bilo smiselno, da lastnik zelo analiti¢no pregleda in preveri vse opcije,
ki so se ponujale, in resno razmisli predvsem glede svojih poslovnih in osebnostnih
zmoznosti, gospodarskih napovedi, trznih zmoZnosti, pri¢akovanj in trendov. Se posebej bi
takrat moral najprej in zelo realno razmisliti, kaj pravzaprav je njegov osebni poslovni cilj
in katera od ponujenih moZnosti bi mu to pod njemu sprejemljivimi pogoji tudi uresnicila.

Ceprav je bilo prej omenjeno, da je bilo podjetje uspesno zaradi tandema zakoncev, ki sta
se medsebojno dopolnjevala in tvorila uspesno celoto, ki je upravljala podjetje z ve¢ kot
sto zaposlenimi, je bil osebnostni na¢in vodenja podjetja s strani lastnika zelo enooseben in
avtokratski. A ne samo zaradi pravne oblike »samostojni podjetnik«, ampak zaradi
njegovih osebnih karakternih zna¢ilnosti. Ceprav je dejavnost njegovega podjetja visoko
tehnolosko razvita, je lastnik osebno imel izredno odklonilen odnos do uporabe sodobnih
komunikacijskih tehnologij in je vse drzal tako rekoC »v glavi«, kar je sodelovanje z njim
tudi precej oteZevalo. Kajti stvari, naloge, dogovori pogosto niso bili zapisani, ¢e pa so bili,
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z njegove strani niso bili prebrani. To ponazarja dejstvo, da podjetje kljub svoji velikosti in
sicer opredeljenimi doloCenimi oddelki ni razvilo nujno potrebne vodstvene in
upravljavske hierarhije. Ni definiralo in vzpostavilo sistema delegiranja odgovornosti in
timskega dela, kjer posamezne funkcije opravlja najbolj usposobljen za dolo¢eno podrocje
in jih seveda poroca svojim nadrejenim. Glede na velikost in kompleksnost dejavnosti
podjetja bi bilo to osnovno prestrukturiranje neizbezno.

Posledi¢no je odlocanje bilo prevec centralizirano, da bi bilo efektivno in da bi na dolgi rok
ustrezno funkcioniralo ter omogocalo tekoce poslovanja tudi ob nepredvidenih izpadih.
TakSen nacin upravljanja podjetja je tipicne tradicionalne oziroma avtokratske hierarhi¢ne
strukture, kjer je med lastnikom podjetja in podrejenimi zelo malo ali ni¢ nivojev
hierarhi¢ne lestvice. V primeru podjetja »Tri« se lahko opredeli pravzaprav samo eden,
tezko bi nasli ve¢ nivojev. Za uspesno funkcioniranje takSne hierarhi¢ne strukture bi bila
potrebna zelo dobra komunikacija in zelo definirano dolo¢anje nalog in pooblastil, kar v
tem primeru ni bilo razvidno. To je bila tudi najbolj Sibka tocka podjetja. Lahko bi se
reklo, da lastnik nikakor ni mogel prerasti iz obrtniSkega miselnega vzorca poslovanja v
podjetnisko, kar pa je tako veliko podjetje vsekakor Ze davno zahtevalo in potrebovalo.

Skratka, takrat je bil zelo primeren Cas, da razmisli o prestrukturiranju ali za vsak slucaj
pripravi vsaj opcijski nacrt zanj. Kot je bilo nakazano, bi moralo podjetje pravzaprav
opraviti dve vrsti prestrukturiranj, eno za drugim, da bi se izpolnil potencial. Najprej
organizacijsko (da bi tudi na tem podroc¢ju podjetje delovalo urejeno in na enakem nivoju
kot glavna razvojno-proizvodna dejavnost), nato po potrebi Se kapitalsko. Zato bi
predvsem takrat moral lastnik Se najprej jasno opredeliti in zapisati Druzinsko ustavo,
sploh glede na dogodke in preobrate, ki so sledili.

Eden od razlogov za predlagano svetovalno sodelovanje je bilo ravno dejstvo, da se je
lastnik, ¢e ne drugace, vsaj podzavestno zavedal potreb po prestrukturiranju, a je zelo tezko
spustil kogarkoli blizu vodenja podjetja in v svojo osebno sfero. Vsekakor bi si v tistem
obdobju podjetje lahko privosc¢ilo najem uveljavljenih svetovalnih podjetij ali posameznih
priznanih strokovnjakov. Ker lastnik pri vsem deluje zelo osebno, ni bil pripravljen v svoj
osebni krog in podjetje spustiti na primer ekipe tujcev, ki si ne bi vzela ¢asa, da bi spoznala
njihov utrip in bi na osnovi tabel in izraunov ter raznih standardiziranih modelov izvedla
svetovanje ali morebitno prestrukturiranje, ¢e povzamemo njegove besede. Zelel je bolj
oseben pristop, zato je izrazil Zeljo za svetovalno sodelovanje osebi, ki je bila druZinski
prijatelj, je iz lastnih izkuSenj razumela delovanje proizvodnje, imela svetovalne izkuSnje
in hkrati ni bila obremenjena s kapitalsko, osebno ali sorodstveno povezavo s podjetjem.
Zaradi tega je menil, da bi sodelovanje lahko bilo dovolj objektivno. Zanj je bilo Se
posebej pomembno dejstvo, da je pri tej osebi (torej avtorici te naloge) videl iskrico v oceh
pri spoznavanju njihove proizvodnje in produktov ter nove ideje, in sicer Se pred uradnim
dogovorom o svetovanju, ki so zanj bile sprejemljive, Ceprav so posegale v njegovo osebno
cono udobja (angl. personal comfort zone). Sodelovanje se je ob konkretnejSem
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spoznavanju poslovanja pocasi razvijalo. Nekaj prvih mnenj je razvidno Ze iz predhodno
napisanega — a zacetni predlogi iz naslova svetovanja so bili:

1. opredeliti medsebojna druZinska razmerja, pravice, obveznosti ipd. — danes bi to
pomenilo napisati Druzinsko ustavo;

2. preoblikovanje podjetja iz pravne oblike »samostojni podjetnik« v »druzbo z omejeno
odgovornostjo«;

3. nato preoblikovanje iz ploscate v ustreznejSo obliko hierarhije vodenja podjetja, ki bi
omogocala lastniku, da se koncentrira na to, kar najbolje zna, torej razvoj in
proizvodnjo, ter kontakti s kupci, tako da ne bi bil obremenjen z vsakdanjimi teko¢imi
zadevami poslovanja (angl. daily minute business tasks or affairs), a da bi bil sproti
obvescen o vsem relevantnem;

4. mednarodna registracija lastne blagovne znamke in trZenjski nacrt za njeno promocijo;

5. vkljuciti aktivno spremljanje objav javnih naroc¢il in mednarodnih tenderjev za
povratna in nepovratna sredstva za razvoj, izboljSave, Siritev ali nadgradnjo poslovanja
in proizvodnje;

6. postavitev vsaj osnovne predstavitvene spletne strani podjetja in blagovne znamke;

7. resno preuciti Ze prej omenjene ponudbe za odkup ali partnerstvo z drugimi podjet;ji.

V vmesnem casu je prisSlo do kritiCnega preobrata, ki je dolgoro¢no gledano vsekakor
imelo zelo negativen vpliv na poslovanja in razvoj podjetja. Ceprav na zunaj ni bilo vidno,
sta zakonca ze vec let imela kar precej osebnih tezav. Delno je k temu verjetno pripomoglo
dejstvo, da je bilo vodenje takSnega podjetja zelo obremenjujoce in kljub finan¢nim
zmoznostim ni dopuscalo veliko zasebnosti ali druzinskega Casa, delno tudi mentaliteta
samega lastnika. Vedno vecja razhajanja so pripeljala do tezav, ki so izredno hromile
vsakdanje poslovanje. Fokus je bil razdeljen in lastnik je bil razdvojen med poslovnim in
zasebnim Zivljenjem, saj te meje predhodno niso bile jasno definirane. Druzinske ustave ni
bilo, lastnistvo tudi ni bilo deljeno. Ceprav imajo v istem kraju dve proizvodni lokaciji, se
primarna proizvodno-administrativna hala drZi hie zakoncev. Zena je kljub poskusu iz veé
razlogov prenehala delovati v podjetju. Glede na njeno Ze prej navedeno vlogo je jasno, da
so negativne posledice bile neizbeZzne in kmalu vidne. Pri tako ozkem oziroma malo
Stevilénem vodstvu je bilo teZko najti in zaposliti nekoga, ki bi v eni osebi lahko
nadomestil dotedanjo vlogo Zene v podjetju.

Samo svetovanje se je pricelo v Casu, ko je razhod zakoncev bil Ze neizogiben. Zato je
izpolnitev prvega navedenega nasveta seveda bila tezka naloga in se je reSevala vzporedno
z locitvenim procesom, ki je bil dolgotrajen. Drugo priporocilo preoblikovanja v druzbo z
omejeno odgovornostjo je bilo izvedeno relativno hitro in uradno v letu 2007. Tretji nasvet
preoblikovanja v ustreznejSo vodstveno hierarhijo se je pokazal kot najtrSi oreh, predvsem
zaradi lastnika samega, ki nekako pri vsem dogajanju ni bil zmoZen videti »SirSe slike«
izven svojih osebnostnih okvirjev. Cetrti (registracija lastne blagovne znamke) in $esti
(postavitev spletne strani) predlog zal s strani lastnika do danes nista prejela resne
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obravnave ali Zelje za realizacijo, Ceprav oboje ne predstavlja posebnega stroska glede na
obseg poslovanja. Vendar pri tem ravno ni problem v stroSku, ampak v pomanjkanju
osebnega interesa za realizacijo. Peti predlog iz naslova svetovanja se je takrat sicer pricel
izvajati, celo doloCena nepovratna sredstva za postavitev nove dislocirane proizvodnje so
bila pridobljena, a je izvajanje razpisnih zahtev predstavljalo teZave. Sedmi predlog
preucitve ponudb je za lastnika sicer bil zanimiv, a se je pri vseh takrat nakopiCenih
tezavah, nedorecenih razmerjih in nerealizaciji predhodnih svetovalnih predlogov
enostavno ustavil ter ga ni bilo smiselno nadaljevati. Kmalu za tem je prislo tudi do
prekinitve poslovnega sodelovanja s strani svetovalke, saj ga ni bilo mogoce ucinkovito
izvajati. Vecina pereCih zadev sedaj Ze bivSih zakoncev se je sicer v konc¢ni fazi nekako
reSila in so produkti Se vedno iskani. Konec koncev je tudi bivSa Zena ponovno pricela
delati v podjetju. A je nato letos edini lastnik, ki je do takrat vrsil tudi funkcijo direktorja, s
tega mesta odstopil in za direktorja imenoval svojo novo partnerko. Ceprav je ostal e
naprej edini lastnik, sebe ni imenoval niti za prokurista. Skratka, skozi ¢as povzroCena
poslovna Skoda je bila prevelika in klju¢ni momenti za preskok na visji nivo, ki bi bili
mozni skozi pravoCasno ter ustrezno prestrukturiranje, zamujeni. Sicer Se vedno
maloSteviléna konkurenca se je vmes krepila, tako so takratni potencialni kupci ali
vlagatelji medtem nasli stabilnejSe partnerje.

Primer podjetja »Dva« lepo prikaze tezo, da so ustrezni (v izvoz naravnani) ¢loveski viri
znatnega pomena pri tem, ali bo podjetje poslovalo v mednarodnem okolju ali ne (Ruzzier,
Antoncic & Konecnik, 2006). Vendar hkrati tudi podpre nadgradnjo te teze o znatnem
pomenu obnaSanja managerja (v tem primeru podjetnika/lastnika) in njegovih
mednarodnih poslovnih potez, ki po eni strani potrdijo, da je z mednarodnim poslovanjem
uspesnejse v svoji branZi. Po drugi strani potrdi tudi, da ni zagotovila za uspesnost, ¢e ima
podjetnik/manager Se tako obsezne izkuSnje iz mednarodnega poslovanja (Ciszewska-
Mlinari¢ & Mlinari¢, 2010).

Ne samo definirana poslovna vizija, ampak tudi jasno opredeljena in dandanes tudi uradno
zapisana osebnostna razmerja so za uspeSno druZinsko podjetniStvo vitalnega pomena.
Pomanjkanje tega lahko spodnese poslovanje Se tako dobro stojecega in perspektivnega
podjetja. Povzeto iz revije Uspeh: »DruZinska podjetja lahko preZivijo in so uspeSna samo,
¢e se Clani druZine naucijo delati drug z drugim, kar je na videz lahka naloga, ki pa se v
praksi pogosto ne izkaZe tako. DruZzinska podjetja so zaradi Custvene vpletenosti druZinskih
Clanov zelo ranljiva, zato so za uspeSno rast takega podjetja klju¢ni profesionalen odnos,
dolgoro¢no nacrtovanje in jasne razmejitve med druZinskimi in poslovnimi odnosi.«
(Zunié, 2011). Pri podjetju »Tri« je razvidno pomanjkanje obojega. Podjetje je ustanovila
in Se vodi prva generacija. Glede na stanje podjetja, starost lastnika in Se najstniSke otroke
je vprasanje, ali bo sploh priSlo do razmisljanja o prestrukturiranju zaradi prenosa na drugo
generacijo oziroma ali bodo le prisiljeni v prestrukturiranje pod neugodnimi pogoji, na
katere ne bodo mogli vplivati.
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2.2.5 Predstavitev uspesno prestrukturiranega malega druzinskega podjetja

To podjetje se v nadaljevanju imenuje »Stiri«. Deluje kot druZba z omejeno odgovornostjo.
Podjetje se ukvarja s proizvodnjo izdelkov iz Zice in cevi iz nerjavecih in svetlo-vleCenih
materialov. Le-te obdelujejo na razlicne nacine: krivljenje, ravnanje in sekanje Zice,
struZenje in rezkanje na CNC strojih, varjenje ipd. Izdeluje mreZne police, Zi¢ne koSare in
pregrade, stojala iz Zice in cevi, zasCitne in pregradne mreZe. Strojni park v sklopu svojega
razvoja in rasti nenehno dopolnjujejo. Prav tako skrbijo, da so skozi sejme, izobraZevanja
in ostale oblike informiranja ves ¢as na tekoCem z aktualnimi trendi. Pridobljen imajo
certifikat kakovosti Bureau Veritas certifikat ISO 9001:2008. Njihov proizvodno prodajni
nabor izdelkov ni maloprodajnega znacaja. Njihovi naro¢niki so predvsem farmacevtske
druzbe, trgovci (oprema trgovin), bencinski servisi, bolniSnice, proizvajalci bele tehnike.
Od domace konkurence se razlikujejo predvsem v tem, da svojim strankam nudijo celovito
reSitev, ki zajema vse od prve faze razvoja, izdelave prototipov do konc¢ne proizvodnje
(Podjetje »Stiri« d.o.o., 2016).

Glede na izkusnje kot stranka podjetja »Stiri« lahko podjetje Erhart navede, da so pri
poslovanju izredno strokovni, korektni in se zelo drZijo dogovorjenega, tako rokov kot tudi
ponudbenih cen in seveda kvalitete. Ceprav bi se v&asih zdelo, da bi lahko bili malce bolj
fleksibilni, ponavadi svoje izhodis¢e strokovno utemeljijo, tako stranka razume, da je
nasvet v njenem najboljSem interesu. Sicer niso najcenejsi, vendar njihova zanesljivost in
kvaliteta odtehtata nekoliko visji strosek.

Podjetje je bilo s strani oceta ustanovljeno leta 1992. Podjetju se je kmalu pridruZil sin, ki
je tudi strokovno usposobljen za kovinsko-predelovalno podrocje. Nekaj mlajSa h¢i ima
ekonomsko izobrazbo in se je prav tako po konfanem Studiju prikljucila druZinskemu
podjetju. Seveda sta oba, sin in h¢i, bila nekako povezana s podjetjem Ze od same
ustanovitve. OCe je do danes ostal edini lastnik podjetja. Vendar je leta 2006 predal
vodenje hceri in sam postal prokurist ter ostal Se vedno aktiven v podjetju, a zadnja leta
dosti manj. Sin je postal prokurist Ze leta 1998. DruZinske ustave kot take nimajo zapisane,
so si pa funkcije razdelili glede na usposobljenost. Sedaj podjetje v financnem,
komercialnem, kadrovskem in promocijskem smislu vodi h¢i kot direktorica, medtem ko je
sin prevzel vodenje same proizvodnje. Stevilo zaposlenih se veginoma giblje okoli osem.
Podjetje »Dva« je vzoren primer, kako na pozitiven nacin vpeljati otroke v poslovanje
druZinskega podjetja, ne da bi pri tem poslabSali odnose v druZini (Krajnc, b.1.).

Gledano iz vidika finan¢ne realizacije je podjetje v zadnjih letih imelo dva vzpona. Drugi

je zaenkrat Se vedno v porastu, medtem ko je prvi trajal vse do leta 2008. Tukaj se je Ze

poznalo, da je h¢i Ze nekaj ¢asa zelo vpletena v poslovanje podjetja, katerega direktorsko

vodenje je uradno prevzela, kot reCeno predhodno, leta 2006, saj se je tako oCe lahko

razbremenil vsakdanjega vodenja podjetja in s sinom deloval bolj na podrocju razvoja.

Leta 2009 se Cuti najvecji upad, potem vse manjsi letni upad do leta 2013. Poleg pricetka
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svetovne recesije od leta 2008 dalje, ki Se vedno povzroCa kar nekaj gospodarske
nestabilnosti, je na poslovanje v tem obdobju vplivala Se druga vloga hcere, in sicer
materinska. V teh letih upada, zaradi dveh rojstev v obdobju treh let, razumljivo ni bila
toliko prisotna, kar se je poznalo predvsem v komercialnem smislu. V zadnjih dveh letih se
je trend ponovno dvignil navzgor (Erhart d.o.o., 2015).

Podjetje je tako prvo prestrukturiranje izvedlo v letu 2006, in sicer na dveh podro¢jih. Prvo
je bilo podrocje prej opisanega vodstvena znacaja in delitve funkcij. Drugo podrocje
takratnega prestrukturiranja je bilo posledica le-tega, saj se je skozi razdelitev funkcij
lahko k poslovanju pristopilo na bolj strukturiran nacin, kjer vsak skrbi za podrocje, za
katerega je najbolj usposobljen. Tako so tudi dosti lazje uspeSno preziveli obdobje
odsotnosti héere zaradi materinstva. Kljub vsemu so v tistem obdobju uspesno nadgrajevali
in s tehni¢nega ter strojnega vidika Sirili svojo dejavnost, rezultat Cesar je tudi ponovni
vzpon poslovanja.

V dolocenem prihodnjem obdobju bodo zagotovo primorani izvesti vsaj Se eno
prestrukturiranje, in sicer bo to vezano na lastniStvo. Glede na to, da podjetje ima
druzinske naslednike, a Druzinske ustave nima formalno urejene, bi le-to sedaj bilo
priporocljivo zapisati, da ne bi takrat, ko bo to nujno, prislo do nepotrebnih zapletov, ki bi
negativno vplivali na poslovanje podjetja.

2.3 Predstavitev in razlogi za prestrukturiranje podjetja Erhart

2.3.1 Osnovna predstavitev podjetja

Druzinsko podjetje Erhart d.o.0. nosi od leta 2014 polni naziv ERHART Svetovanje,
razvoj in proizvodnja ter ima sedeZ v Ljubljani. Takrat je hkrati s spremembo kraja sedeza
podjetja priSlo ob istih dveh lastnikih tudi do spremembe razmerja v lastniSki strukturi.
Vecinski lastnik podjetja je postala h¢i Janina Erhart Drago§ (95 %), preostalih 5 % je
ostalo v lasti njenega ocCeta, Janeza Erharta.

V podjetju trenutno aktivno delujejo 4 osebe:

e direktorica: Janina Erhart Dragos (h¢i);
e prokurist: Janez Erhart (oce);
e galanteristi — Sivilje in dopolnilna dela (nedruZinski ¢lani).

A druzinsko podjetje je bilo ustanovljeno Ze v zacetku leta 1991, s polnim nazivom Erhart

marketing, d.o.o. in sedeZem v Velenju, tako da letos praznuje 25 let svojega obstoja in
neprekinjenega poslovanja. Deluje vefinoma na slovenskem trzis¢u, v manjSem obsegu
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obcasno tudi na trgih EU in izven, v nekaterih primerih v partnerstvu z ve¢jimi podjetji. Po
svoji velikosti in obsegu poslovanja se uvr§¢a med mikro podjetja.

Gledano z vidika dejavnosti je podjetje od zaCetka proizvodnje leta 1997 aktivno na treh
podrocjih, ki se med seboj vzajemno prepletajo oziroma dopolnjujejo. Podjetje Erhart je
svetovalno, projektno in razvojno-proizvodno podjetje, specializirano za podrocje
galanterijskih produktov za namensko uporabo v industriji, poStni in drugi logistiki kot tudi
za poslovno ali osebno uporabo. Pri razvoju izdelkov se koncentrira predvsem na
zapolnjevanje trznih niS. Svetuje, razvija in izdeluje tudi produkte glede na specificne
potrebe ali zahteve naroCnika oziroma uporabnika. Vsi izdelki so plod lastnega razvoja.
Veclinski deleZ proizvodnega procesa se izvaja v razvojno-proizvodnem obratu podjetja
Erhart v Velenju. Le obCasno manjSi deleZ (kovinski deli, tisk) tudi pri podizvajalcih v
Sloveniji — a vedno na osnovi lastnih nalrtov, designov in specifikacij, kar podjetju
omogoca konstanten nadzor nad kvaliteto tudi pri zunanjih (angl. outsourcing) fazah.

Podjetje se prav tako ze 20 let ukvarja z zaloZniStvom in trZzenjem lastnih tiskovin. Tukaj
gre izpostaviti za podjetje izredno pomemben in $e vedno zelo atraktiven produkt »Solski-
Studijski rokovnik DA NE POZABIM ...®«, ki v letu 2016 praznuje ze 20 let
neprekinjenega izdajanja. Ravno ta tiskovina je bila prvi pravi maloprodajni produkt
podjetja Erhart. Nastanek te je podrobneje opisan v podpoglavju Zgodovina podjetja.

Ze od vsega zaletka proizvodne dejavnosti se vsi izdelki in storitve trzijo pod
registriranima blagovnima znamkama »E&E®« in »DA NE POZABIM ...®« ter
produktnimi kolekcijami pod okriljem obeh znamk. Mnogi izdelki so prav tako Se dodatno
modelno zasciteni. Evidence zasc¢it vodi Urad za intelektualno lastnino (UIL).

Slika 3: Logotipa registriranih blagovnih znamk podjetja Erhart ter oznake porekla

* ¥ %
* lzdelano *

v
Sloveniji

| DANE POZABIM oo ** 5«

Vir: Erhart d.o.o., Arhiv podjetja, b.l.

Podjetje daje velik poudarek izbiri kvalitetnih materialov in predvsem uporabni ter
racionalni funkcionalnosti kot tudi efektivni konstrukciji izdelkov, zaradi cCesar
najuspesneje konkurira na podrocju Ze prej omenjenih niSnih produktov. Podjetje je skozi
leta poslovanja ugotovilo, da iskanje, konkuriranje in izvajanje narocil t.i. masovne
produkcije ni smotrno. Pri taks$nih narocilih je nizkocenovnost kljunega pomena, a ta se
lahko doseze le z avtomatizirano racionalizacijo proizvodnega procesa. To sicer tudi za
majhno ali mikro podjetje, ki zeli rasti, ni neizvedljivo, a pogoj za tak korak je vnaprejSnje
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veCletno pogodbeno zagotovilo poslovnega sodelovanja. Vendar se je vse preveckrat
pokazalo, ne samo pri podjetju Erhart, ampak tudi pri drugih sorodnih podjetjih, da so
takSna poslovna sodelovanja prepogosto dvorezen me¢. Kljub vzpostavljenim vecletnim
dogovorom takSna sodelovanja realno delujejo le na kratek rok, dokler naro¢nik testira nov
produkt ali nov trg. Ce si z njim poveda trzni deleZ, potem za ve&jo dobikonosnost
proizvodnjo preseli v drzave, ki imajo ugodnejSo davcéno in delovno zakonodajo od
Slovenije. Ce se produkt v testnem obdobju ne izkaZe, ga raje ukinejo. Podizvajalec (malo
ali mikro podjetje) tako ostane sredi velike investicije, ki je ne more vzdrZevati, saj je v
vecini primerov bila namenjena za specificen produkt. Za mikro podjetje, kot je Erhart in
specificno branzo, v kateri deluje, ter ob obstoje¢i delovni zakonodaji trZzna veja t.i.
masovne proizvodnje predstavlja prevelike finan¢ne vloZke in tveganja, ki zelo verjetno ne
bi povrnila zacetne investicije.

Zato podjetje posebno pozornost namenja prvovrstni izdelavi, predvsem v Zelji po
zagotavljanju daljSe Zivljenjske dobe izdelkov, kar je dandanes Ze bolj izjema kot pravilo.
S tem Zeli zadovoljiti ¢im $irsi krog specificnih kupcev in uporabnikov njihovih izdelkov.
Na svojem podrocju nudi Siroke palete izdelkov iz svoje standardne proizvodnje, a lahko
upostevajoC zelje kupcev, brez vecjih vlaganj ali stroskov, razvije in proizvede tudi izdelke
po meri (angl. custom made). Galanterijski izdelki so narejeni na osnovi procesov
oblikovanja, krojenja, Sivanja, izsekovanja, kovicenja, varjenja ter ostalih vrst obdelave in
predelave razlicnih materialov, kot so: industrijska platna, PP tkanine (imenovane netkani
tekstil), PP plosce, plasti¢ni in kovinski galanterijski elementi, pozamenterijski materiali,
kovinske konstrukcije, plasticne folije, tiskovine ipd. Ob ustaljeni ponudbi standardnih
izdelkov v zadnjih letih posveca najve¢ pozornosti razvoju industrijskih izdelkov za
dostavno logistiko, predvsem za postni in kurirski sektor, tako za domaci kot tudi tuji trg.
Ob tem se zaradi vedno vecje teznje k mobilnosti in hkratni dosegljivosti skozi
informacijsko-telekomunikacijske tehnologije (v nadaljevanju IKT) vzporedno vedno bolj
razvija potreba po galanterijskih izdelkih, ki omogocajo ¢im bolj varen prenos in zascito
naprav za IKT, kot so na primer mobilne blagajne in POS-i (angl. point-of-sale), razne
naprave za terensko odcitavanje ali testiranje Stevcev, merilnikov ipd. Vse vec je tudi
povpraSevanja po izdelkih, ki omogocajo multiple nacine aplikacije, torej pritrditev,
vstavitev ipd. Gre za neke vrste modulne izdelave, ki omogocajo uporabo na razli¢nih
osnovah.

Lastna proizvodnja je funkcionalno zastavljena zelo fleksibilno, tako da je sposobna na
industrijski nacin izdelovati veliko-serijska kot tudi malo-serijska (buti¢na) narocila oz.
prototipno in »nulto« proizvodnjo. Enako po vecini velja tudi v prostorskem in
kadrovskem smislu. Glede na realizacijo preteklih let je podjetje na letni ravni poleg
tiskovin (tisk pri zunanjem izvajalcu) sposobno proizvesti od 8.000 do 14.000 kosov
izdelkov. Koli¢ina variira glede na proizvodno zahtevnost posameznih izdelkov, Stevilo
zaposlenih ter roke izdelav.
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Slika 4: Izbrane faze proizvodnje: krojenje in sestavljanje, Sivanje, kontrola

Vir: Erhart d.o.o., Arhiv podjetja, b.1.

Kapacitete omogocajo izvajanje vseh razvojnih in proizvodnih faz, kot so:

XAk w =

idejna zasnova in razvoj izdelka ter prototipna izdelava vzorcev;
konstrukcijski razvoj izdelkov, izdelava tehni¢ne dokumentacije;
nabava osnovnih in reprodukcijskih materialov;

tehnoloSki razvoj in priprava proizvodnje ter dokumentacije;
predpriprava: razrez, krojenje in izsekovanje materialov;

Sivanje, dodelava, montaza;

priprava in koordinacija del s kooperanti (angl. outsourcing);
kontrola kakovosti materialov, polizdelkov, proizvodnje in izdelkov;
logistika;

10. poprodajne storitve.

Predhodno omenjene zunanje (angl. outsourcing) proizvodne ali storitvene faze so

predvsem:

1. varjenje in izdelovanje kovinskih elementov, polproizvodov;
2. kaSiranje;

3. tisk;

4. spletna podpora.

RazvrSceno glede na blagovni znamki so do napovedanega prestrukturiranja podjetja bili

aktualni naslednji prodajni programi:

Registrirana blagovna znamka »DA NE POZABIM ...®«:

1.
2.

Letna periodiéna tiskovina: Solski-Studijski rokovnik »DA NE POZABIM ...®«.
Solski in pedagogki izdelki »DA NE POZABIM ...®«.
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Registrirana blagovna znamka »E&E®«:

Logisti¢ni in postni izdelki: torbe, mape, vozicki, kovinski nosilci ipd.
Potovalna galanterija: zaScitne vreCe in potovalne torbe za oblacila.
Poslovne in seminarske torbe.

Galanterijski izdelki za prosti Cas

Eko izdelki za pisarno: mape in torbe.

Nosilni izdelki.

Zascitna pokrivala.

e IS O i e

Izdelki po narocilu.

Programi se sicer aktivno trzijo preko aktualne spletne strani »www.erhart.si«, ki je v
dosedanji obliki (pred napovedanim prestrukturiranjem) bolj predstavitvena, torej kot
spletni katalog in le v manj$i meri prodajna. Zadnje velja predvsem za Solski in potovalni
program, v manjSem obsegu tudi za program poslovnih in seminarskih torb, torej
programe, ki so Se najbolj primerni za B2C trzenje, kar pomeni neposredno prodajo
kon¢nim uporabnikom in fizi¢nim osebam. Ti trije programi so tudi skozi ves Cas obstoja
bili edini, ki jih je podjetje dobavljalo v maloprodajne trgovske mreze kot tudi posameznim
manjsim trgovcem (Erhart d.o.o., 2016).

Pogojeno z naravo izdelkov se velika veCina poslov pridobi na nivoju B2B, skozi
predhodno oblikovanje in selekcijo ciljnih skupin potencialnih kupcev. Le-te se nato
posamic¢no in namensko kontaktira ter predstavi mozZnosti sodelovanja, bodisi razvojno-
proizvodnega, svetovalnega ali samo proizvodnega. Vecina aktualnih izdelkov ni
primernih za masovno oglaSevanje in bi takSna oblika predstavljala nesmotrn strosek. Prav
tako ti izdelki niso primerni za veleprodajno trzenje skozi trgovske mreZe ali posamezne
trgovce. V manjSi meri se ti izdelki obCasno prodajo skozi povprasevanja raznih
marketinskih agencij za potrebe njihovih strank, vendar se vecina taks$nih narocil za
potrebe posebnih oddelkov v podjetjih, kot so na primer ekonomati ali stiki z javnostmi
(angl. public relations ali PR) pridobi neposredno.

To je najpogosteje v primerih, ko naro¢nik potrebuje: »izdelek po meri« (angl. custom
made) ali Zeli boljSo kvaliteto ali manjSe koliCine, za katere je naroCanje iz tujine iz
stroSkovnega vidika nesmotrno.

Ob poplavi konkuren¢ni produktov je podjetje Erhart moralo v svoje izdelke in storitve
vgraditi ter izpostaviti »prepoznavne lastnosti« (angl. distinctive features), ki mu
predstavljajo konkurencno prednost in ga v pozitivnem smislu lo¢ijo od preostale Siroko
pojmovane konkurence. Zakaj je uporabljen izraz »Siroko pojmovane konkurence«? Zato
ker v Sloveniji, Evropi ali v bliZznjih drZzavah prakti¢no ni ve¢ oziroma je sorazmerno zelo
malo takSnih podjetij, ki bi v eni pravni osebi zdruZevala razvoj, svetovanje, proizvodnjo in
lastno trZenje ter hkrati fleksibilnost malega podjetja. Le-ti imajo po vecini sicer znanje
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izdelave, vendar ne razvoja, kar za glavnino takSnih podjetij pomeni, da je njihov obstoj
odvisen od tujih narocil, ki jih pri nas pogosto poimenujemo nem. lohnarbeit. Ali pa imajo
znanje razvoja in izdelave, vendar zaradi stroskovne nekonkurencnosti svoje izdelke
proizvajajo v oddaljenih stroskovno ugodnejSih drzavah, kar pa jim v konkuren¢nem
smislu odvzeme faktor hitre odzivnosti in fleksibilnosti za manjse koli¢ine.

Neke vrste glavno konkurenco predstavljajo dobavitelji izdelkov iz tako imenovane
»masovne proizvodnje«, ki pa kljub temu, da ni ¢isto primerljiva, seveda ni zanemarljiva.
Taksni izdelki so zaradi nizkih cen za kupca lahko zelo mamljivi in pogosto prevladajo nad
kvaliteto. A kon¢na bilanca kupca je neredko negativna, saj mora v Casu Zivljenjske dobe
enega kvalitetnega produkta kupiti 2-3 izdelke nizje kvalitete. K temu mora priSteti Se
stroSke in Cas, vezan na iskanje novega in nezmoznosti uporabe v ¢asu kvara oziroma pri
iskanju ustreznega nadomestka. Vendar tudi taksni produkti vseeno predstavljajo omembe
vredno konkurenco.

Torej, »prepoznavne lastnosti« podjetja Erhart so predvsem:

e kvaliteta, ki daje izdelku daljSo Zivljenjsko dobo od konkuren¢ne — konkreten primer:
kupec s podroc¢ja logistike je izdelek za raznos narocCeval vsakih 12—-15 mesecev.
Podjetje Erhart je izvedlo funkcionalno in materialno analizo ter izdelalo povsem nov
testni prototip, kateremu je sledilo dejansko narocilo. Naro¢nik je na ta racun zmanjSal
svoje stroSke, saj se je interval naroanja podaljSal na 24-28 mesecev, zaradi dejansko
daljSe Zivljenjske dobe se mu je zmanjSala tudi potrebna koli€ina. Za proizvajalca je to
sicer dvorezni mec€. A dejstvo je, da bo vsak naro¢nik, ki deluje po principu dobrega
gospodarja, na dolgi rok raje ostal zvest takSnemu proizvajalcu in najpogosteje so to
ravno druZinska podjetja;

® sposobnost izdelave »izdelkov po meri« (angl. custom made) na industrijski nacin tudi
za manjse koli¢ine;

® razvoj in oblikovanje to¢no takSnega produkta, ki se prilagodi kupcu in ne sili kupca,
da se prilagaja produktu;

e kratek odzivni Cas;

e zelo nizka stopnja reklamacije — v vseh letih poslovanja je podjetje imelo stopnjo
reklamacij manjSo od 0,02 %.

2.3.2 Zgodovina podjetja

Glavni pobudnik za ustanovitev druZinskega podjetja je bil Janez Erhart. Podjetje je v
zaCetku leta 1991 kot vecinski lastnik (96 %) soustanovil s héerkama, vendar je podjetje
prva leta vodil sam, saj je mlajSa h¢erka Janina do leta 1995 Studirala v ZDA in lahko v
njem sodelovala le v €asu poletnih Studijskih pocitnic. StarejSa héi je Zivela ter bila
zaposlena v tujini. Za delo v druZinskem podjetju ni bila zainteresirana, zato je ¢ez nekaj

let na lastno Zeljo tudi formalno izstopila.
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Janez Erhart je podjetje, kot mnogi takratni novonastali podjetniki, ustanovil iz vec
razlogov: ker je to koncno bilo mozno in ker so mnogi zavoljo preZivetja v takratnem
politicno in ekonomsko nestabilnem obdobju bili v to enostavno prisiljeni. A po drugi
strani tudi zato, ker je oCe imel v sebi podjetnisko in predvsem inovativno Zilico, katere
potenciala ni mogel udejaniti v svoji takratni sluzbi. Pred ustanovitvijo svojega podjetja je
bil dobrih 25 let zaposlen kot komercialni razvojnik novih programov v velikem
slovenskem in hkrati mednarodnem koncernu. V tistem Casu, torej zadnjih 5 let pred
slovensko osamosvojitvijo, je koncern prezivljal teZja obdobja sanacije, tudi ali predvsem
zaradi takratne politi¢ne krize v nekdanji Jugoslaviji in posledi¢nega razpada. Izguba trgov
je mocno vplivala na poslovanje koncerna, zato je usoda mnogih kadrov, ne glede na
pozicijo, bila zelo negotova.

Takrat je oCe moral sprejeti za tisti ¢as precej drzno odlocitev: vzeti usodo v svoje roke in
¢im prej zakorakati v podjetniSke vode ali ¢akati na morebitno izgubo sluzbe in pri starosti
petdeset ali vec let iskati novo sluzbo. Odlocil se je za podjetniSko pot, saj ni bilo v njegovi
naravi, da bi ¢akal na tuje reSitve ali da bi bil odvisen od drugih. Pri tem je vredno omeniti,
da je oce odrascal v obrtniski druzini, zato mu neke vrste »druZinsko podjetniStvo« ni bilo
Cisto tuje. Njegov ocCe je imel torbarsko obrt izdelovanja usnjene galanterije, ki jo je
nasledil od svojega oCeta, tako da same korenine druZinsko-podjetniske tradicije zajemajo
ze celo stoletje. Ceprav podjetje Erhart ni pravni naslednik te obrti kot tudi ni odcepljeno
podjetje (angl. spin-off), je zaradi znanja, ki ga je moj oce pridobil skozi svoje odrascanje
in delo v domaci obrti, prislo do uporabe tehni¢nega znanja v drugih oblikah. To znanje je
Ze v mladosti, takoj po srednji Soli, dopolnil z uradno priznano opravljeno triletno, takrat
imenovano »vajeniSko izobrazbo« in nato Se z nadaljnjim Solanjem za inZenirja. Vse
skupaj je oCe povezal z bogatimi prakticnimi izkuSnjami s podro¢ja razvoja iz svojih
predhodnih zaposlitev in jih pricel uporabljati pri razvoju novih izdelkov in proizvodnih
tehnologij v svojem podjetju.

S skromnim zacetnim kapitalom je ustanovil podjetje in v prvih letih zdruZzil podjetniSki
entuziazem s svojim hobijem, ljubeznijo do Sporta, v najvecji meri do tenisa, kjer je v
vodstvenem in organizacijskem smislu aktivno deloval Ze vrsto let. Organizacija in trZzenje
Sportnih dogodkov je bila glavna dejavnosti podjetja vse do leta 1997. Konec leta 1995 se
je, po uspesno zaklju¢enem dodiplomskem Studiju v ZDA, v podjetju zaposlila mlajSa hci
Janina. Podjetje je svoje delovanje Se mocneje razSirilo na podro¢ja izven Sporta,
konkretneje na izdelavo in izvajanje projektnega razvoja in svetovanja ter marketinga za
znanega naro¢nika. V sklopu teh del je vedno pogosteje priSlo tudi do idejnega razvoja
raznih izdelkov.

Leta 1996 je podjetje na osnovi zaznanih potreb s strani domacega trga zacelo z realizacijo

ideje o lastni proizvodni dejavnosti. Lastnika podjetja, oCe in mlajSa héi, sta pripravila

poslovni nacrt za postavitev proizvodnje in na osnovi le-tega pridobila premostitvena
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sredstva za zagon proizvodnje v obliki dolgoroCnega petletnega ban¢nega kredita, ki je bil
tudi v roku in v celoti odplacan.

Celotna zacetna investicijska sredstva, torej lastna in ban¢ni kredit, so bila namenjena za:

e razsiritev dejavnosti podjetja;

® najem proizvodnih prostorov;

e opremo proizvodnih prostorov in gospodarsko vozilo;

¢ nakup in postavitev strojnega parka ter zagon proizvodnje;

%

® razvoj trziS¢a in lastnih blagovnih znamk.

Ze v samem zacetku se je hitro pokazalo, da so bile na splo§no v tem &asu obrestne mere
za kredite izredno neugodne in niso podpirale podjetniskih iniciativ za sektor malega
gospodarstva. Zacetnega, vsaj enoletnega moratorija ni bilo mogoce pridobiti. Edina
»ugodnost« je bila mesecno placevanje obresti in placevanje glavnice vsakih 6 mesecev,
kar se je v kratkem pokazalo kot zelo finan¢no obremenilno in posledi¢no negativno za
poslovanje podjetja. Zaradi toliko viSjih obresti so se kreditna sredstva preve¢ porabljala
ravno za plaevanje obresti in ne za samo investicijo. Nemogoce je bilo pri¢akovati, da bo
novo nastala dejavnost dosegla tocko financnega preloma (angl. break-even point) ze v
prvem letu poslovanja, kar je bilo zelo nazorno in predhodno prikazano tudi v vlogi za
odobritev kredita. Na primer v ZDA se je v tistem Casu pricakovalo, da investicija podjetja
dosezZe t.i. tocko preloma (angl. break-even point) v 3—4 letih od aktivacije, odvisno od
investicijskih predispozicij (Erhart, 1994). Zato je h¢i Janina nemudoma pricela z iskanjem
ugodnejsih virov kreditiranja in Ze tekom drugega leta uspela reprogramirati kredit s
subvencionirano obrestno mero za mala podjetja in prehodom na mesecno odplacevanje
glavnice, kar je zaradi skoraj prepolovljenih obresti precej finan¢no razbremenilo
poslovanja podjetja. Nato podjetje ni veC imelo teZav z odplaevanjem kredita.

Kot predhodno omenjeno, je leta 1997 podjetje pricelo s postavljanjem lastne proizvodne
dejavnosti, ki si je do danes ustvarila svoj viden prostor na trziS¢u pod lastnima
registriranima blagovnima znamkama »E&E®« in »DA NE POZABIM ...®« Ce
pogledamo nazaj, bi se lahko reklo, da je to bilo Ze prvo in uspeSno prestrukturiranje
podjetja iz izklju¢no storitvenega v razvojno in proizvodno druZinsko podjetje. Ceprav je
¢isto mogoce, da lastniki takrat niso imeli takSnega pogleda na to. A bolj pomembno je, da
je nastalo zaradi zaznane poslovne priloZnosti in ne zaradi poslovne krize podjetja. S tem
prehodom je svetovalno-projektna dejavnost pocasi postala sekundarnega znacaja, saj pri
samo dveh v podjetju aktivnih druZinskih ¢lanih, kljub povpraSevanju, polno vzdrZevanje
te dejavnosti v dotedanjem obsegu ¢asovno enostavno ni bilo izvedljivo. Oe Janez je
prevzel predvsem razvojno-proizvodno vlogo v podjetju in del trZzenja, medtem ko je h¢i
Janina skrbela za splo$no poslovanje, finance, trZzenje, promocijo in oblikovanje lastnih
tiskovin ter kadrovanje. Racunovodstvo je bilo Ze od vsega zacetka pogodbeno

dogovorjeno z zunanjim izvajalcem.
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V skladu s poslovnim nac¢rtom je podjetje predvidelo naslednje programske skupine:

e Solske tiskovine »DA NE POZABIM ...®«.

¢ Darilna embalaza »E&E®«.

e Nosilni in drugi galanterijski izdelki »E&E®«.
e Zascitna pokrivala »E&E®« za opremo in naprave.
¢ Pisarniski programi »E&E®«.

¢ Galanterijski programi »E&E®«.

e Zascitni izdelki za enkratno uporabo v medicini.
e [gralno-razvedrilni program.

e Dekorativno-aranzZerski program.

¢  Kmetijski program.

e Ostalo.

Iz predhodno navedenega je razvidno, da je podjetje Ze pred samim lansiranjem izdelkov
na trziS¢e v skladu z veljavno zakonodajo s podrocja intelektualne lastnine izvedlo
registracijo dveh blagovnih znamk. Kar je bil tudi eden izmed pomembnih razlogov, zakaj
je prislo do ideje o lastni proizvodnji. Torej, podjetje je Ze pred tem razvijalo produkte, ki
so jih nato izdelovala druga podjetja, ki so na tak nacin prisla do novih idej, proizvodnih
znanj, nacrtov ipd. Pri tem ni bilo nobenega gotovega nacina (ne s pisnimi dogovori,
pogodbami ipd.), s katerim bi pred odtujitvijo s strani podizvajalcev kooperantov, zascitili
inovativnost, znanje in vloZeno delo za razvoj novega produkta. Edina reSitev je bila
registracija blagovnih znamk kot tudi nekaterih modelov. Na osnovi pridobljenih Studijskih
znanj, prakti¢nih izkuSenj in po zgledu iz ZDA je bila pobudnik za ta korak h¢i Janina, ki
je bila prepricana, da je to nujen pogoj za postavitev trajnih temeljev zastavljenega
poslovanja. Le tako so se novo nastali izdelki Ze v samem zacetku lahko diferencirali od
preostale ponudbe, imeli so ime in s tem se je zacel postopek ozaveSCanja blagovnih
znamk (angl. brand awarness). Po skrbnem premisleku in pregledu zadanih smernic glede
produktnih skupin je bilo ugotovljeno, da je najbolje registrirati 2 razli¢ni blagovni znamki
in s tem usmeriti fokus na imensko in namensko identifikacijo produktov pod posamezno
blagovno znamko, lo¢eno od imena podjetja.

Registrirana blagovna znamka »E&E®« zajema predvsem Sirok razpon galanterijskih
izdelkov, od nosilnih, logisticnih do embalaznih, zas€itnih ter prenosnih izdelkov, skratka
izdelkov za domaco, poslovno in industrijsko uporabo. Vkljucuje tudi storitve na podroc¢ju
poslovnih informacij in raziskav, komercialnih in marketinskih agencijskih storitev ter
raziskav, oglaSevanja ipd. V sklopu blagovne znamke »E&E®« so, do sedaj naértovanega
prestrukturiranja, opredeljene tudi posamezne kolekcije: Standard, Professional in
Elegance. Te se bodo v kratkem nadgradile s prenovljeno in dopolnjeno produktno
ponudbo. Za dodatno zascito intelektualne lastnine so Ze v zacetku bili zasCiteni tudi
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nekateri modeli darilne embalaZe, ki jih podjetje sicer danes ne vzdrZuje veC. A je na
osnovi predhodnih pozitivnih izkuSenj in kasneje z razvojem novih izdelkov, predvsem na
podrocju logistike, ponovno uporabilo registracijo modela za zasc¢ito dolocenih inovativnih
izdelkov, kot so izdelki za poStno distribucijo (vozicki, torbe ipd.).

Registrirana blagovna znamka »DA NE POZABIM ...®« vsebuje do danes v glavnem
Solske publikacije, informacije, materiale za ucenje ali pouCevanje, pisarniSke materiale,
pisarniski in umetniSki pribor, druge tiskovine kot tudi storitve na podro¢ju oglaSevanja,
poslovnih raziskav, komercialnih ter marketinskih raziskav ipd. Najbolj prepoznaven
izdelek je Solski-studijski rokovnik »DA NE POZABIM ...®«, periodi¢na koledarska
tiskovina, ki izhaja enkrat letno in je vezana na Solsko oziroma Studijsko leto in ne na
koledarsko leto. Z nacrtovanim prestrukturiranjem bo registrirana blagovna znamka »DA
NE POZABIM ...® dobila nove razseznosti, ki ji bodo dale ¢isto novo perspektivo.

Slika 5: golski-svtudijski rokovnik »DA NE POZABIM ...®«, neko¢ in danes
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Vir: Erhart d.o.o., Arhiv podjetja, b.l.

Solski-$tudijski rokovnik »DA NE POZABIM ...®« je za druZinsko podjetje Erhart
izrednega pomena. Je nosilec registrirane blagovne znamke. Je prvi produkt, ki ga je
podjetje sploh lansiralo na trg. Predstavlja klju¢ni produkt podjetja, saj je bil prvi na voljo
na maloprodajnih policah trgovin in je s tem odprl vrata vsem nadaljnjim izdelkom, katerih
Stevilo se je z leti uspeSno visSalo. Takrat, ko Se ni bilo spletne prodaje, je to bil prakticno
edini nacin, da je ponudnik ali proizvajalec dosegel B2C trzisce, kajti ponudba od vrat do
vrat ali izklju¢no na sejmih ipd. za te vrste izdelkov ni bila primerna. Nenazadnje je to
produkt, ki je po dvajsetih letih Se vedno zelo aktualen, atraktiven in se uspeSno prodaja,

kljub zelo mo¢nim vplivom digitalne industrije.

Ideja za nastanek izdelka je bila Cisto prakti¢ne in izkustvene narave. Na Studiju v ZDA je

h¢i Janina zaznala, da ima koncept Solskega in Studijskega leta in s tem vezane potroSnje

masoven vpliv na industrijo in je zato le-ta prilagojena temu konceptu in ne obratno, kot je

to vse prevecCkrat zaznati drugje. Dejstvo je, da se poslovanje podjetij, ustanov in
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nenazadnje tudi sploSne potro$nje, ki ni vezana na turizem in poletno turisticno sezono,
najbolj in za najdaljsi ¢as umiri ravno v ¢asu poletnih Solskih pocitnic. Realen nov zagon
se pricne malo pred novim Solskim letom in ne s koledarskim letom. V podporo temu je
tudi dejstvo, da imajo mnoga podjetja svoje poslovanje prilagojeno na fiskalno leto, ki ni
enako koledarskemu. Ob vrnitvi v Slovenijo je h¢i Janina predvsem z organizacijskega
vidika pogresala ustrezen organizator, rokovnik, ki bi ji z vsebovanimi informacijami
ucinkovito pomagal pri nacrtovanju poslovnih obveznosti, dogodkov in opravil, kot je to
bila vajena v casu Studija. Tako se ji je porodila ideja za specificen »Solski« koncept
rokovnika. Po pregledu obstoje¢e ponudbe na trziscu je ugotovila, da podobnega produkta
leta 1996 in 1997 v Sloveniji ni bilo. Ceprav s skromnim znanjem racunalniikega
oblikovanja je takrat v sedaj vedno bolj popularnem stilu »naredi sam« (angl. do-it-
yourself ali DIY) nato vsebinsko in vizualno oblikovala prvi demo izvod, ki je bil podlaga
za pridobitev ponudb tiska ter ostalih stroSkov, vezanih na izdelavo in trzenje. Poleg
Solskega rokovnika sta vzporedno nastala Se dva produkta, in sicer Solska namizna podloga
in Solski stenski koledar. Zadnji je bil ukinjen po dveh letih izdajanja, saj ga je bilo kljub
priljubljenosti pri kupcih v trgovinah iz tehni¢nih razlogov in njegove velikosti zelo tezko
prodajati (neustrezne pozicije, zato veliko kosov unicenih ipd.). Drugi soroden produkt,
Solska namizna podloga, se je skozi izboljSave neprekinjeno proizvajal celih deset let,
vendar v koli¢inskem smislu ni rastel tako kot Solski rokovnik, zaradi ¢esar ni mogel slediti
vedno vec¢jim komercialnim zahtevam trgovcev. Zato je bil ukinjen, Ceprav Se dandanes,
po desetih letih, podjetje dobi kakSno povprasevanje po njem. Zanimivo je, da se sam
koncept rokovnika skozi vsa leta ni dosti spremenil. Ze kmalu je bil dodan plasti¢en ovitek,
v skladu z Zeljami uporabnikov se je dopolnil obseg vsebine, izbor platnic se je razsiril in
sproti usklajeval s trendi. Skozi leta se je pokazalo, da so poleg dobro zastavljenega
koncepta ravno konstantnost in dobra materialna kvaliteta tisti pomembni dejavniki, ki
ohranjajo rokovnik »DA NE POZABIM... ®« Se vedno aktualen. Zato bo tudi
uveljavljena blagovna znamka »DA NE POZABIM ...®« imela pomembno vlogo pri
nacrtovanem prestrukturiranju podjetja.

Poleg Solskega rokovnika je podjetje v prvih letih proizvodnje predvsem razvijalo
galanterijo v smeri darilne embalaZze iz netkanega tekstila, ki je bil takrat pri nas relativno
nov in nepoznan material. Podjetje Erhart je v tistih letih pri nas bilo prvo in edino, ki je
netkani tekstil pricelo uporabljati izven standardnih okvirjev aplikacije. Netkani tekstil se
je v tem cCasu zacel predvsem vidno uporabljati kot podporni material v tapetniStvu, gradnji
cest, poljedelstvu ipd. Posebna lastnost tega materiala je, da je narejen iz 100 % PP, ki je
ekoloski in se ga zaradi razgradljivosti lahko reciklira, kar ne velja za PVC in izdelke oz.
materiale, ki ga vsebujejo. Poleg tega je netkani tekstil zracno prepusten, ne vpija vlage, je
neobcutljiv na organske vplive in Se bi lahko naStevali. Prepozna se ga po znacilni
vdolbinasti strukturi. Na voljo je v mnogih barvah, tudi vzor¢nih potiskih in razli¢nih
gramaturah kot tudi kon¢nih obdelavah — odvisno od namembnosti. Danes je njegova
uporaba zelo razSirjena: od promocijsko-nakupovalnih vre€k, vrtnih blazin, zaS¢ite na
vrtovih, oblazinjenega pohiStva, podlog v torbah, v aranZerstvu, medicinskih izdelkih za
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enkratno uporabo (halje, zas¢ite za obuvala ipd.), v higienskih izdelkih, avtomobilski
industriji ipd.

Slika 6: Prikaz znacilne vdolbinaste strukture netkanega tekstila

Vir: Erhart d.o.o., Arhiv podjetja, b.1.

Tako se je hitro pokazal nov interes in iz netkanega tekstila je podjetje, poleg embalaZe,
pricelo izdelovati Se promocijske in konferencne torbe, ki so se najprej nudile raznim
organizatorjem dogodkov in v podjetniSke promocijske namene. Zelo hitro so bili ti novi
izdelki dodani, poleg Solskih tiskovin, v maloprodajne trgovske mreze. Ta preskok je
podjetju omogocil, da je svojo pristnost v trgovinah razsiril iz priblizno 4-5 mese¢nega
intenzivnega obdobja Solske sezone na celoletno dobavljanje, ne glede na sezono. To je bil
za druZinsko podjetje pomembnem preboj pri predstavljanju in utrjevanju lastne blagovne
znamke SirSemu krogu kupcev in uporabnikov. Pri tem je zanimivo, da so trgovci v zacCetku
bili zelo nenaklonjeni dejstvu, da so izdelki bili oznaceni pod lastno slovensko registrirano
blagovno znamko. A podjetje Erhart je vztrajalo in lahko re€emo, da mu je ravno to
omogocilo Siritev in nadaljnji produktni razvoj, prepoznavnost in konkurencno prednost
med poplavo kataloSkih izdelkov raznih izvorov in kvalitet.

Nedolgo za tem je podjetje Ze razvilo in uspesno dodalo novo proizvodno skupino, ki prav
tako bazira na vsestransko uporabnem netkanem tekstilu in se imenuje »zas€itne vrece za
oblacila«. To je bilo pomembno, saj je v lastnem proizvodnem smislu ta skupina pomenila
Ze drugi sklop samostojno uporabnih izdelkov, ki niso ve¢ spadali v kategorijo
»embalaZe«. Prav tako si je podjetje s tem odprlo vrata do cisto novih ciljnih skupin
kupcev. S tem je vse bolj lahko izraZalo svojo bit, tj. razvoj in izdelavo iz vidika podjetja
sicer standardnih izdelkov, a s tisto piko na »i«, ki je nudila prilagodljivost za vsakega
vecjega kupca posebe;.

Podjetje si je vse bolj utiralo pot prepoznavnosti kot zaupanja vreden in inovativen domaci
galanterijski proizvajalec, za kar gre zahvala predvsem neustavljivemu ustvarjalnemu
zagonu oceta Janeza. UpostevajoC Zelje in potrebe trga so se promocijske in konferencne
torbe kmalu nadgradile z razSiritvijo repertoarja, ki ga je omogocal prehod iz uporabe
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netkanega tekstila na posebna poliestrska nepremocljiva platna. Ta so omogocala Se
kompleksnejse, funkcionalno bogatejse in Se bolj vzdrzljive torbe, ki so se nato razvile v
vi$ji sklop poslovnih torb. Nekaj Casa je podjetje sicer trzilo torbe iz obeh materialov, nato
pa opustilo izdelavo promocijsko-konferen¢nih torb iz netkanega tekstila. Platnena izvedba
konferen¢nih torb se je zelo uspeSno prodajala vec let, vse nekje do leta 2007, nato so,
glede na odzive trga, ostale aktualne samo Se poslovne torbe.

Slika 7: Zascitne vrece za oblacila (netkani tekstil) in Potovalne torbe za oblacila (platno)
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Vir: Erhart d.o.o., Arhiv podjetja, b.l.

Podoben razvoj se je zgodil na podrocju proizvodnega programa »zasCitnih vre¢ za
oblacila«, kjer se je najprej na osnovi povprasevanj dodal sklop »potovalnih torb za
oblacila« iz netkanega tekstila. Nekoliko po tem, ko so se priCele izdelovati torbe iz
poliestrskih platen in se je v prilagojenem proizvodno-razvojnem smislu utrdila njihova
uporaba, so se izdelale prve poskusne »potovalne torbe za oblacila iz platna«. Ni bilo
dolgo, ko so tudi pri tej produktni skupini le-te v celoti nadomestile tiste iz netkanega
tekstila, ki je po drugi strani ostal do danes Se vedno kot najprimernejsi material za skupino
»za$citnih vre¢ za obladila«.

Se v eni produktni skupini je takrat netkani tekstil imel glavno vlogo, tj. »za$itna
pokrivala za racunalniS$ko in pisarniS$ko tehni¢no opremo«. Modeli so bili primerni za Se
takrat precej velike monitorje vseh velikosti, razne tiskalnike, tipkovnice, tudi grafoskope
ipd. Trzilo se je celo posebno nepremocljivo pokrivalo za tipkovnice, ki je bilo izdelano iz
zelo mehke prozorne folije in so ga lahko uporabljali v delavnicah, industrijskih obratih,
mesnicah, ipd. Ta produktna skupina se je trzila kar nekaj let, nekako dokler se niso v
polnem razmahu pojavili tanjSi LCD monitorji in je kontinuirano razSirjena uporaba
racunalnikov postajala vse bolj pogosta tako doma kot v profesionalnem smislu. Vsake
toliko Casa, se Se vedno pojavi povpraSevanje po kakSnih zascitnih pokrivalih za posebne
ali obcutljive naprave.
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Ze od samega zaletka je podjetje na izbranih sejmih sledilo trendom in novostim ter
skusalo najti moZnosti za prodor na vecje trge izven Slovenije. Eden taksnih sejmov je bil
tudi vsakoletni »PapirExpo« v Frankfurtu. Podjetje je tam ze leta 1998 vzpostavilo prve
kontakte s svetovno uveljavljenim koncernom Durable, ki deluje na podrocju pisarniSkega
materiala. Podjetje Erhart jim je predstavilo svojo kolekcijo zasCitnih pokrival za
racunalnisko in pisarniSko opremo, narejeno iz netkanega tekstila. Do takrat so bila v
omejenem obsegu na voljo le plasticna pokrivala, ki pa zaradi nevarnosti pregrevanja niso
bila primerna. Podjetju Durable sta bila koncept in kakovost izdelkov zelo zanimiva in so
se odlocili, da ga bodo vkljucili v svoj prodajni program. Tako se je usklajevanje
sodelovanja nadaljevalo tudi v letu 1999. Dogovorjeno je bilo, da se celotna proizvodnja
izvaja v obratu podjetja Erhart v Velenju in pod znamko »Durable by Erhart«. Medsebojno
je bila oblikovana in usklajena posamezna kot tudi transportna embalaza, kodiranje,
celotna logistika, vklju¢no z njihovim centralnim skladiS¢enjem in sledilnim sistemom,
periodi¢ne in letne koli¢ine, kadrovski in kapacitetni del, skratka vse, kar je potrebno, da se
dejansko zacne s proizvodnjo. Tudi z njihove strani sestavljena pogodba je bila zZe
podpisana s strani podjetja Erhart. A po dobrem letu koncentriranega dela, ki je majhnemu
podjetju, kot je Erhart, vzelo vecino ¢asa in so zaradi tega bili prikrajSani ostali programi,
se je v tej tocki zataknilo. Podjetje Erhart ni uspelo izvedeti, kaj to¢no se je zgodilo, le da
so imeli interne kadrovske menjave in zadeva je bila koncana. To je bil za podjetje Erhart
velik udarec, tako iz finan¢nega kot tudi moralnega vidika, saj se kot majhno podjetje ni
zmoglo zoperstaviti velikemu koncernu v pritozbi na osnovi kraje intelektualne lastnine in
nespostovanja preliminarnega pisnega dogovora. Slovenija takrat Se ni bila del EU in
kakr$ne koli podpore ali uporabnega nasveta s strani Urada za intelektualno lastnino ali
drugih pristojnih inStitucij tudi ni bilo. Razume se, da kakr$na koli mednarodna tozba ni
priSla v postev. Precej neprijetno je bilo naslednje leto na istem sejmu, saj je Durable
relativno dobro kopijo kolekcije zasc¢itnih pokrival za pisarnisko in racunalniSko opremo
predstavljal kot eno izmed svojih novitet. Kot je bilo ugotovljeno, je bila prva serija
proizvedena v eni izmed drzav vzhodnega Balkana. Podjetje Erhart se je lahko sprijaznilo
le z dejstvom, da Ceprav ni prisSlo do proizvodnega sodelovanja in tudi ne do idejnega ali
tehni¢nega odkupa produktne skupine, je kot majhno podjetje razvilo produkt, ki je postal
mednarodna uspeSnica, vredna kopiranja. Kmalu za tem je tak$no produktno skupino dodal
tudi koncern Fellows in ostali.

Po precej napornem letu 1999 je leto 2000 bilo za podjetje zelo pomembno iz dveh
razlogov, in sicer premostilo in preZivelo je neke vrste poslovni neuspeh iz leta 1999 ter
zakupilo svojo prvo internetno domeno in nato Se oblikovalo ter postavilo svojo prvo
spletno stran »www.erhart.si«. Zasnovana je bila kot spletni katalog z opisi produktnih
skupin in posameznih izdelkov. Vendar brez cen. Kljub temu je v prvih letih dobro sluZzila
svojemu namenu glede na takratne internetne zmozZnosti. A v tistih ¢asih je bilo
vzdrZzevanje in upravljanje spletne strani mozno le s strani podjetja, ki je izdelalo
postavitev. Ni bilo moZno modularno dopolnjevanje ali spreminjanje. Vsaka Zelena
sprememba je bila povezana s stroSki, ki niso bili ravno majhni v primerjavi z dejanskim
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trznim efektom. Proti koncu Zivljenjske dobe te prvotne spletne strani ta ni v celoti
izkazovala dejanske produktne ponudbe, kar takrat na sreco Se ni predstavljalo velikega
problema. Kupci so Se vedno raje posegli po tiskanih katalogih, ki jih je podjetje
kontinuirano izdajalo, skladno z nastankom novih produktov ali produktnih skupin. Kljub
stroSkom tiska, ki ni bil zanemarljiv, in stroSkov poSiljanja so imeli v kon¢ni fazi vecji
finan¢ni efekt, Cemur je pripomoglo tudi dejstvo, da jih je in jih Se vedno idejno in graficno
racunalnisko oblikuje h¢i Janina. S prenovo spletne strani, ki jo je bilo potrebno postaviti v
celoti na novo, je podjetje kar nekaj Casa odlasalo.

Omenjeno je bilo, da je do leta 2002 bila projektno-storitvena dejavnost, ki ni bila vezana
na proizvodnjo, prakti¢no dokonc¢no postavljena na stranski tir in se je ni ve¢ aktivno trzilo.
Razmah proizvodnih priloznosti je prevladal in podjetje je uspeSno trzZilo obstojece
programe skozi oba sektorja kupcev B2B in B2C. Dotedanje skorajda redne stranke so Ze
veC let bile predvsem trgovske mreze (Mladinska knjiga d.o.o., DZS d.d., Cankarjeva
zalozba d.o.0, Emona Maximarket d.d., Modiana d.o.0., Vele d.d. itd.) kot tudi banke
(NLBM d.d., NLB d.d., Banka Koper d.d., Banka Celje d.d., Banka Slovenije, BKS d.o.o.
itd.), zavarovalnice (Zavarovalnica Triglav d.d., Zavarovalnica Maribor d.d.), organizatorji
raznih dogodkov in konferenc, marketinski oddelki vecjih podjetij in Se bi lahko nastevali.
Prav tako je v letu 2002 podjetje dokon¢no opustilo idejo o nadaljnjem razvoju programa
»ZascCitni izdelki za enkratno uporabo v medicini«, saj ni Zelelo podoZiveti zgodbe iz leta
1999. Enako je storilo z idejo razvoja »lgralno-razvedrilnega«, »Dekorativno-
aranzerskega« in »Kmetijskega« programa. Gledane iz danasnje perspektive je odlocitev
bila pravilna.

Kljub stabilnemu in rastoemu poslovanju se je podjetje zavedalo, da lahko na tako
majhnem trgu, kot je Slovenija, kaj hitro pride do zasienosti z istim ponudnikom ali zaradi
dodatne konkurence. Zato je kot podjetje z lastnim razvojem vedno iskalo nove, Se
neznane priloZnosti in te so se neredko pojavile ravno pri produktih, ki so v neki obliki Ze
bili v uporabi, vendar so bili funkcionalno ali materialno neustrezni. Torej je bilo pogosto
potrebno razviti povsem nov produkt za isto ali nadgrajeno oziroma obogateno
namembnost. Eno od tak$nih priloZnosti je predvsem oce Janez v drugem delu leta 2002
zapazil na podroc€ju raznih torb za dostavo in raznos — kar predstavlja prve zametke novega
in ve€ kot 10 let uspeSnega programa za dostavno logistiko. Ta je Se danes precej aktualen,
Ceprav se je v zadnjih dveh, treh letih Ze nekoliko preobrazil in nakazal novo produktno
skupino in s tem drugacne cilje strank.

Podjetje, pravzaprav oce Janez, je pri¢el podrobneje analizirati obstojece reSitve in

funkcionalnosti, uporabo ter pomanjkljivosti torb, ki so jih uporabljali raznaSalci Casopisov

in postarji. Izdelal je idejne prototipe, ki so bili predstavljeni uporabnikom, takrat Delo d.d.

in Dnevnik d.d. Po uvodnem testiranju je podjetje Se vec let (tudi po menjavi lastnikov pri

naro¢niku) izdelovalo te torbe, saj so izboljSani materiali in konstrukcija omogocali, da se

je Zivljenjska doba skoraj podvojila in iz predhodnega naro€anja vsakih 12—15 mesecev se
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je to obdobje podaljsalo na dobri 2 leti. Pri tem je pomembno, da je podjetje z razvojem
tega izdelka dodalo in osvojilo novo vrsto materiala, posebna obojestransko plastificirana
in ultravijolicno zaSCitena platna, ki se najbolj pogosto uporabljajo za izdelavo tovornih
ponjav.

Temu je, ob prej omenjeni tekoCi proizvodnji, sledil naslednji korak, vezan na ponjavna
platna in dostavo. Po predstavitvi idejnih in vzor¢nih zasnov na Posti Slovenije d.o.0. so
bili izdelani prototipi stranskih torb za dvokolesa, ki so bili pri njih izdatno testirani. Do
tedaj so postarji na dvokolesih (kolesa, mopedi, motorji) uporabljali okorne in prostorsko
nezadostne ter hitro lomljive plasticne torbe na kovinskih nosilcih, ki so nudile zelo slab
izkoristek danega volumna. Podjetje Erhart je izdelalo posebno obliko mehko-toge torbe,
ki je dimenzijsko maksimalno optimizirana glede na vstavljene poStne sveznje. Nudi
enostavno in zanesljivo zapiranje ter zaSc¢ito pred vremenskimi vplivi. Ima zelo majhno
tezo, s ¢imer kljub dosti ve¢jemu volumnu omogo¢i manjSo osnovno obremenitev
dvokolesa, v primeru kolesa tudi manj fizi¢nega napora za pismonoso. Seveda je bil ob tem
razvit tudi nov stranski kovinski nosilec za dve torbi, ki je skozi minimalisti¢no, a zelo
kompaktno konstrukcijo prav tako razbremenil skupno osnovno tezo dvokolesa. Nov
kovinski nosilec je bil narejen iz hladno cinkanih Zic, v primerjavi s predhodnim, ki je bil
¢rno barvan in narejen iz precej Sirokih in votlih cevi, ki so ob udarcih pogosto pocile in se
seveda barvno poSkodovale. S tem je podjetje Erhart v svoj repertoar dodalo Se razvoj
kovinskih konstrukcij, ki jih na osnovi nacrtov oceta Janeza izdelujejo 2-3 podizvajalci
kovinske stroke v Sloveniji. Vzporedno je nastal Se prototip Cisto novega kovinskega
pismonoskega vozicka z dvema torbama, ki sta bili v osnovi enake izvedbe kot torbe na
dvokolesih, z manjSimi modulacijami glede vpetja na sam vozicek. S tem so postali
izdelki, ki jih uporablja Posta Slovenije d.o.0., enoviti v smislu kvalitete, na¢ina izdelave in
vizualne podobe. Zaradi posebnih razvojno-konstrukcijskih idej je podjetje vse te izdelke
sproti tudi modelno zascitilo pri slovenskem Uradu za intelektualno lastnino (UIL).

Vsi izdelki so od takrat in vse do danes Se vedno v uporabi in nabavi Poste Slovenije d.o.o.
Tehni¢ne specifikacije in reSitve, ki jih je razvilo in izdelalo podjetje Erhart, so postale
standard v slovenski poStni logistiki. Vredno omembe je tudi, da sta stranski torbi z nosilci
na kolesu Krpan bili predstavljeni leta 2011 na razstavi slovenskih inovativnih izdelkov
Muzeja za arhitekturo in oblikovanje (MAO) z nazivom »Oblikovanje republike« na Gradu
FuZine v Ljubljani. Nato je ta eksponat, kateremu je bil dodan Se pismonoski vozicek,
postal del redne razstave v PoStnem muzeju Polhov Gradec. Nadalje je podjetje Erhart
razvilo Se druge izdelke za uporabniku bolj prijazno (gledano ergonomsko, ekolosko ipd.),
trajnejSo in bolj funkcionalno uporabo, kot so: ergonomske torbe za pismonose, kolekcija
dostavnih map za pismonoSe, posebne torbe s kovinskimi nosilci za skuterje, elektricna
dvokolesa, pokrivala za pismarnice ipd. Nekateri od teh izdelkov so v uporabi tudi na
drugih poStah v Evropi (na primer die Schweizerische Post itd.) in drzavah bivse
Jugoslavije.
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Slika 8: PoStne torbe in kovinski nosilci — Razstava MAO »Oblikovanje republike«

Vir: Erhart d.o.o., Arhiv podjetja, b.1.

S pricetkom izdelave postnih torb je podjetje v svoje izdelke vkomponiralo spet novo vrsto
materiala, ki je kemijsko gledano enake sestave kot netkani tekstil. Tudi ta material je
ekoloski, 100 % PP, primeren za reciklazo, vendar obdelan na drugafen nacin in v trdni
obliki — to so PP plos€e. V postnih torbah ima predvsem notranjo oporno funkcijo.
Vgrajuje ga Se v razne druge torbe za ojalitev ali pregradne stene, na primer v izdelek
»Torbe za prenosne (POS, angl. point-of-sale) terminale«. Izdelek je bil razvit za karti¢ni
placilni sistem ACTIVA, katerega nosilec je Banka Koper, ki je leta 2005 podjetje
povabila k razvojno-proizvodnemu sodelovanju. Zaradi pomanjkljive ali neustrezne
za$citne torbe, ki ni omogocala mobilne uporabe v sami torbi, so imeli izredno visoke
stroSke okvar in poSkodb. Z novo zaS¢itno torbo so se jim ti nepotrebni stroski ve¢ kot
prepolovili. Torbe so do nedavnega bile Se vedno v uporabi, torej skoraj deset let, vse do
prihoda majhnih dav¢nih blagajn, ki skozi vse vecjo digitalizacijo poslovanja zahtevajo
tudi veliko manjSe mobilne POS terminale. Na osnovi dobrih izkuSenj s temi prvimi POS
torbami je pred kratkim s podjetjem Erhart vzpostavil stik zelo pomembnem dobavitelj le-
teh in ponovno je bilo vzpostavljeno razvojno-proizvodno sodelovanje.

Slika 9: Torbe za prenosne (POS, angl. point-of-sale) terminale »Activa«

Vir: Erhart d.o.o., Arhiv podjetja, b.l.
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Kot je bilo pri uvajanju novih materialov Ze predhodno ponazorjeno, je tudi pri PP ploscah
implementacija tega materiala kot nosilnega, vidnega in glavnega pri posameznem izdelku
predstavljala naslednji razvojni korak. Nastala je nova produktna skupina »Poslovne mape
in torbe iz PP« s podskupinami. Projekt je predstavljal poseben izziv, kako ravne plosce
pretvoriti v nekaj gibljivega, mehkega, z dodatnimi funkcijami ipd. Konec koncev je bilo
potrebno razviti nacin, kako povezati trde plos¢e z mehkimi tkaninami, kar je poleg same
razlike v krojenju predstavljajo tudi posebno oviro pri Sivanju. Celotna podskupina
»poslovnih PP map« ni prav dobro zazivela, a ne zaradi pomanjkanja potenciala. Podjetje
ji je posvecalo premalo pozornosti, saj je bila priprava marketinskega dela in promocije
precej obsezna in ob Stevilnih drugih Ze uveljavljenih programih enostavno ni bilo dovolj
Casa. To ne velja za PP mape, namenjene za Solsko dokumentacijo, ki so se vse do
kaksSnega leta nazaj uspesno prodajale, sedaj pa zaradi sistema e-redovalnic to pocasi usiha.
Vel uspeha je imela podskupina »poslovnih PP torb«. Najprej so bile enostavnejSe za
konferen¢ne in promocijske namene, nato Se bolj kompleksne, kot je na primer »Poslovna
torba PP Organizator« (mini pisarna) in nato Se »Poslovne mape PP Organizator«. Slednje
so se najbolj izkazale v poStne namene (modelna zascita pri UIL).

Ne samo, da je podjetje Erhart obiskovalo sejme (PaperWorld Frankfurt, Lineapelle
Bologna ipd.), je na sejmih tudi sodelovalo kot samostojni razstavljavec. Najprej
samostojno leta 1999 in 2000 na Mednarodnem Obrtnem Sejmu (MOS) v Celju. Nato na
sejmu za postno logistiko PostExpo v Parizu leta 2005, v sodelovanju s podjetjem Tomos.
Istega leta Se na sejmu Premiere Frankurt v sodelovanju z avstrijskim podjetjem Harland.
Leta 2009 na Svetovni postni konferenci na Bledu, leta 2013 na poStnem sejmu PostExpo
na Dunaju, v sodelovanju s slovenskim partnerjem. Razstavljanje na sejmih je bilo vsaj v
prejSnjih letih dobro izhodisce za pridobivanje novih kupcev in idej. A zadnja leta se vse
bolj zdi, da je ve¢inoma ogledovanje tujih idej in inovacij med samimi razstavljavci.

Slika 10: Sodelovanje na sejmu PostExpo v Parizu in inovator Janez Erhart, leta 2005 ter

PostExpo na Dunaju, leta 2013

Vir: Erhart d.o.o., Arhiv podjetja, b.l.
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Slika 11: Sodelovanje na sejmu Premiere v Frankfurtu, leta 2005

Vir: Erhart d.o.o., Arhiv podjetja, b.1.

Sejmi so prinesli tudi moZnosti vzajemnega sodelovanja med tujimi potencialnimi B2B
kupci, in sicer v smislu »kontra-nabave« skozi ponudbo oziroma zastopanje njihovih
izdelkov v Slovenije. KonkretnejSi pogovori so bili za zastopanje dostavnih koles vecjega
nemskega proizvajalca, kateremu bi dobavljali poStne torbe za kolesa. Zakljucena so bila
Ze uspeSna testiranja. A je bilo sodelovanje prekinjeno zaradi bolezni na strani lastnika,
posledi¢no je proizvajalca koles prevzelo investicijsko podjetje z novimi poslovnimi
smernicami v smislu »stroSek-efekt« (angl. cost-effect), ki niso vkljucevale mikro trgov,
kot je slovenski (zadnja leta ne veC kot 50 dostavnih koles letno). Druga podobna
priloZznost sodelovanja je bila zastopanje dostavnih elektricnih skuterjev inovativnega
italijanskega proizvajalca, ki je Ze dobavljal Svicarski, Spanski in ostalim poStam. A pri nas
so bili leta 2006/2007 elektri¢ni skuterji Se zelo nova in nepreizkusena stvar, sploh posebna
dostavna izvedba. Po pridobljeni homologaciji, pripravi prevodov celotne tehnicne
dokumentacije, predavanjih, predstavitvah in dolgotrajnem testiranju se slovenska poSta do
danes ni odlocila za kakrSen koli nakup. Projekt je podjetje Erhart kmalu prekinilo, kar je
bila pravilna odlocitev.

Sledi krajsi opis kadrovskega dela poslovanja podjetja Erhart. Kot Ze receno, sta najprej
bila zaposlena samo oce Janez in héi Janina. Z zagonom proizvodnje sta bili najprej
zaposleni dve §ivilji, a podjetje je vedno potrebovalo pravzaprav galanteriste. Ze samo
dobro samostojno Siviljo, ki bi bila vajena izdelati posamezen izdelek od zacetka do konca,
je bilo tezko najti. Zal je ¥ola v Domzalah za poklic »usnjarskega galanterista« kot
najustreznejSega za podjetje Erhart bila ukinjena, zato je moralo podjetje vsako ustrezno
Siviljo priuciti vseh galanterijskih znanj. Vsakokrat je to predstavljajo dodatne stroske in
casovno obremenitev, saj je proces za osvojitev osnovnih galanterijskih znanj trajal vsaj 6
mesecev, za samostojno delo vsaj 1 leto. Zato je podjetje zelo redko menjavalo zaposlene.
Stevilo zaposlenih je rastlo nekje do leta 2005, vse do 7 oseb, nato pa podasi upadalo.
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Leta 2007 je pomenilo zacetek dolocenih sprememb v podjetju, za katere se lahko rece, da
so pokazale na splo$no ranljivost mikro druzinskih podjetij, ki imajo tudi »mikro druzine«.
Solastnica, h¢i Janina, je ob vodenju podjetja v letih 2004-2006 Se intenzivno Studirala na
magistrskem programu PodjetniStva. Iz poslovnih razlogov se je morala po opravljenih
izpitih odlociti za krajSo prekinitev Studija in s tem Se pravocasno poskrbeti, da se vpliv
Studija ni tako izrazito pokazal pri samem tekoCem poslovanju podjetja. Vecji vpliv se je
pokazal zaradi njenih dveh porodniskih odsotnosti od 2008—2010. Podjetje znotraj druZine
zal ni imelo osebe, ki bi jo v tem Casu nadomestila, zato je leta 2007 sicer pravocasno
zaposlilo in usposobilo osebo, ki bi vsaj delno lahko opravljala osnovna pisarniSka in
komercialna dela, a je ta v spletu okolis¢in prav tako odSla na porodniski dopust samo 4
mesece po tem, ko je s porodniskim dopustom pricela h¢i Janina. Kljub vnaprejSnjemu
vedenju, da bo tezko in bo usklajevanje podjetniStva ter materinstva zahtevalo veliko
naporov, s tem pa so povezane Se bolniSke odsotnosti, so dolo¢ene negativne posledice bile
neizbezne. OCe Janez se je poleg vodenja proizvodnje in sprotnega razvoja za potrebe
strank sicer zelo trudil opravljati tudi Janinin del poslovanja. Vse skupaj je bilo Se tezje, saj
je svoja dela h¢i Janina Ze ve€ let opravljala dislocirano, v ljubljanski pisarni, medtem ko
je proizvodnja Se danes v Velenju, kjer je vse do leta 2014 bil tudi sedez podjetja.
Posledice sicer niso bile vidne takoj, saj so se tekoCe zadeve redno izvajale. Vendar pa
podjetje oziroma oba lastnika tistega posebnega dodatnega podjetniSkega vzgona, ki je
stalno na prezi za necim novim, boljSim, zal fizicno nista zmogla ve¢ v taki meri kot
predhodna leta. Zdravstvene teZave obeh lastnikov so ponovno obdobno ovirale delo v
letih 2012-2015.

Pravi izpad je svoj pravi obraz zacel kazati nekje od leta 2011 dalje, saj zaradi sovpadajoce
splosne ekonomske recesije kljub racionalizaciji poslovanja, zmanjSanju zaposlenih (2
osebi zaradi spremembe kariere in 1 zaradi odhoda na Studij) podjetje nikakor ni moglo
nadoknaditi zamujenega. ZdruZevanja in prevzemi trgovcev so podjetju zaprli dostop do
marsikaterega prodajnega mesta. Razlog — premajhen asortiman in posledi¢no premajhna
letna realizacija kot direktni dobavitelj. V dolocenih primerih je tako kot edina mozZnost
nadaljnje dobave bila prodaja preko trgovskih posrednikov, kar je seveda zmanjSalo
dobickonosnost in fleksibilnost trzenja v ve¢jih trgovskih mrezah. Zaradi tega je podjetje
moralo svoj fokus preusmeriti iz trzenja preko trgovcev na lastno direktno trZzenje preko
svoje spletne strani, predvsem za B2C sektor.

Tako je bila leta 2012 postavljena Cisto nova, tokrat ne ve¢ samo predstavitvena, ampak
tudi prodajna spletna stran z istim imenom »www.erhart.si«. Omeniti je potrebno, da je
zasnovo te nove spletne strani h¢i Janina delno postavila Ze leta 2007, a jo je zaradi prej
navedenih razlogov bila primorana »zamrzniti«. Aktivirana nova spletna stran je najbol]
pripomogla k prodaji izdelka »Solski-$tudijski rokovnik DA NE POZABIM ...®« in
ostalih Solskih izdelkov. Izboljsala se je tudi prodaja zascCitnih vre¢ in potovalnih torb za
oblacila. Za ostale izdelke so obiskovalci to spletno stran uporabljali bolj kot vir za
pridobitev osnovnih informacij in predstavitev posameznih produktnih skupin ali izdelkov,
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kljub moZnosti direktnega nakupa. Ker se spletno trZenje in njegove moznosti res zelo in
vedno bolj hitro spreminjajo, je podjetje konec leta 2015 zacelo pripravljati zasnovo za
postavitev nove, sedaj modularne spletne strani, ki bo omogoc¢ala »kupcu prijazno in
enostavno« narocanje, imela bo tudi pou¢ne vsebine v smislu nasvetov za uporabo in ne bo
samo predstavitvene narave. Omogocala bo lastno upravljanje in bo aktivirana v drugi
polovici leta 2016.

Podjetje ima sicer od leta 2010 dalje registrirani Se 2 domeni: »danepozabim.si« in »e-
mediator.si«. Postavitev in aktivacija tretje zaenkrat ni v kratkoro¢nem nacrtu podjetja.
Ustvarjena je bila, ker je h¢i Janina v letu 2010 opravila izobraZevanje za izvensodnega
mediatorja in pridobila licenco za izvajanje mediacij. Namen je bil, da bi se zaradi
zaznanega upadanja proizvodnega dela poslovanja pocasi zacel pripravljati teren za
ponovno vzpostavitev svetovalno-storitvenega poslovanja podjetja. Oce Janez je bil takrat
star ze veC kot 70 let in je kljub svoji vitalnosti in Se dandanes »deloholi¢nosti« kadarkoli
obstajala verjetnost, da on svojega razvojno-proizvodnega dela ne bo mogel opravljati. Ob
tedanji zasnovi bi s tem podjetje izgubilo svojo bistveno prednost, ki ga je locevala od
konkurence. Dejansko se je to v precejSnji meri tudi zgodilo zaradi njegovih zdravstvenih
tezav in podjetje je moralo premostiti ta obdobja, s ¢imerkoli je takrat v produktnem smislu
razpolagalo. Pri tem je seveda razvidno, da bi lastnika, ki sta se oba vsak pri sebi jasno
zavedala tega dejstva, morala Ze pred leti konkretno in Se bolje pisno opredeliti smernice,
kako ravnati v taks$nih primerih, in narediti nacrt, kako to preziveti. Torej morala bi Ze pet
do deset let prej pripraviti »DruZinsko ustavo«, kot se to sedaj imenuje. Taks$ne in podobne
situacije so seveda zelo prisotne tudi pri drugih, predvsem majhnih in Se bolj pri mikro
podjetjih v Sloveniji, pa tudi drugod. H¢i se je te problematike odkrito zavedala in Zelela
zadeve predhodno urediti. Vendar se Zal zaradi obremenjenosti z vzdrZevanjem tekocega
poslovanja to ni pravocasno zgodilo. Nekako je ta izkuSnja pripomogla tudi k izbiri teme
za to magistrsko delo.

Po drugi strani je aktivacija druge domene »danepozabim.si« bila vedno zelo aktualna,
sploh zaradi uspe$nosti izdelka, ki nosi njeno ime »Solski-Studijski rokovnik DA NE
POZABIM ...®«. SploSna prepoznavnost te registrirane blagovne znamke, prakticno zZe
skozi en sam produkt, je privedla do ideje, da se ta prepoznavnost uporabi za postavitev
znamke na naslednji, $ir$i nivo, torej njeno aktivno »znamkovno trZzenje« (angl. branding).
V primeru zastavitve dobrega koncepta bi to lahko imelo vecji vpliv na nacrtovano
prestrukturiranje podjetja Erhart in bi sledilo prenovi primarne domene »erhart.si«.

Nenazadnje je potrebno nekaj malega povedati tudi o financnem delu poslovanja. Na

zaCetku je bilo navedeno, da je podjetje bilo ustanovljeno s skromnimi sredstvi oceta

Janeza. Nato je za vzpostavitev proizvodnje podjetje najelo kredit in ga po petih letih

uspes$no odplacalo. Finan¢no gledano je promet podjetja rastel vse do leta 2006, ko je bila

letna realizacija najvi§ja. Visokih dobickov v tej branZzi, ne glede na sploSno ekonomsko

stanje, ni bilo za pricakovati. Od leta 2007 do 2009 je podjetje tudi s finan¢nega vidika
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vzdrzevalo pozitivno stanje brez vecjih nihanj. Od leta 2010 so se v finan¢nem smislu
zacele kazati posledice predhodno omenjenih dogodkov in vsakoletni upad prihodkov. Oba
lastnika sta glede finan¢nega poslovanja bolj konservativne narave. Na sploSno, a Se
posebej v zadnjih letih ter po nekaj slabih izkuSnjah je podjetje zelo previdno pri
pridobivanju naro¢il in se tako poskusa zavarovati pred neplaéniki. Ce gre za izdelke, ki so
kakorkoli prilagojeni (dimenzijsko, potisk ipd.) ali za vecje koli¢ine, podjetje zahteva vsaj
delno, ¢e ne celotno avansno placilo. A se je na ta racun tudi izgubilo kakSno narocilo,
vendar je v vecini primerov to boljSa odlocitev. Iz lastnih izkuSenj se je pokazalo, da so
stroSki veCmesecnih poskusov izterjave, iskanje naCinov kompenzacije, sodnih izterjav,
¢etudi e-izvrsb, dolgotrajni in negotovi procesi, ki Se ¢asovno zelo krnijo samo poslovanje.
Negotovost, ali bo terjatev v kakrSnem koli obsegu poplacana, je precej stresna. Podjetje
Erhart je Se pri eni vrsti poslovanja naredilo spremembe. In sicer je Ze ukinilo vecinski
obseg prodaje na komisijo, a se je s takSnimi strankami uspesno dogovorilo za sprejemljive
(sicer res nekoliko slabse) pogoje fiksne prodaje. Komisijska prodaja je veljala veCinoma
za artikel »Solski-§tudijski rokovnik DA NE POZABIM ...®« ter prejsnja leta tudi za
potovalno galanterijo (zasCitne vreCe in potovalne torbe za oblacila ter druge izdelke v
papirnicah in blagovnicah). Komisijska prodaja je pogosto zlorabljena, saj prodajna mesta
»pozabijo« takSne izdelke aktivno trZziti, ker se ne izkazujejo v breme na njihovem kontu
zaloge, saj so do prodaje last dobavitelja.

Tako je h¢i Janina v letu 2015 sprejela odlocitev, da se podjetje prestrukturira (s Cimer se
je strinjal tudi takrat Ze manjSinski lastnik o¢e Janez) in pricela z analizo stanja ter pripravo
nacrta prestrukturiranja, dokler je realizacija tega Se izvedljiva. Vseeno je pomembno
navesti, da po zacetnem investicijskem kreditu vse do leta 2016 podjetje za potrebe samega
poslovanja ni najelo nobenega kredita in je vse investicije krilo iz tekoCega poslovanja ali
prihrankov lastnikov. Edino v primerih nakupov sluzbenih vozil je podjetje uporabilo
zunanje financiranje, ki je bilo relativno ugodno.

Zgodovina podjetja je v tem poglavju namenoma obSirneje predstavljena, z namensko
izpostavitvijo in opisom dolo¢enih dejstev, saj se le tako lahko dobi obcutek podjetniSke
kulture lastnikov tega podjetja, kar je pomembna osnova za postavitev zdravih temeljev
prestrukturiranja in za izbiro ustreznih elementov nacrta. Bistvo je bilo prikazati, da sta se
lastnika posluZevala postopnega in sistematicnega razvoja, ki se je opiral na lastna znanja
kot konkuren¢no prednost in element raznolikosti od drugih. Podjetje je skozi vseh 25 let
vleklo stabilno zeleno nit in ni iskalo reSitev v enkratnih poslih, ki bi lahko ogrozili
podjetje, njegove zaposlene in seveda tudi lastnika.

2.3.3 Analiza trenutnega stanja in razlogi za prestrukturiranje

Analiza trenutnega stanja povzema dogajanja v zadnjem letu, torej obdobje 2015 in

zaCetek leta 2016. V podjetju Erhart delujejo sedaj 4 osebe, ki so bile opredeljene Ze

predhodno. Na sedezu podjetja v Ljubljani se izvaja vodenje poslovanja ter celotna
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komerciala in promocija. Proizvodnja je Ze od samega zaCetka v Velenju in bo tam do
morebitnih oziroma Zelenih sprememb tudi ostala. Ze ves &as se izvaja v istih najetih
proizvodnih prostorih, v bliZini prejSnjega sedeza podjetja v Velenju. Z najemodajalcem je
vzpostavljen dolgoleten korekten odnos in medsebojno zaupanje, kar olajsa poslovanje.
Zaenkrat ni izkazane nobene namere najemodajalca, da bi nepremicnino prodal in bi
posledi¢no bilo potrebno iskati nove proizvodne prostore. Prav tako se v Velenju izvaja
celoten produktni in prototipni razvoj. Poleg proizvodnih kooperantov ima podjetje Erhart
Ze vsa leta samo enega stalnega zunanjega izvajalca in to je raCunovodski servis.

Podjetje Se vedno primarno izdeluje izdelke, ki so plod lastnega razvoja za prosti trg ali za
specificne potrebe posameznega kupca oz. ciljne skupine posameznih kupcev. Koncni
izdelki so v celoti izdelani v Sloveniji, v lastnem obratu, le dolo¢eni deli na osnovi lastnih
nacrtov ali designov pri izbranih kooperantih, ki so vefinoma Ze vecletni partnerji (na
primer kovinski deli, tiskovine ipd.). Proizvodnja in storitve se izvajajo s poudarkom na
kvaliteti izdelave in ponudbe, posebni funkcionalnosti in vgradnji kvalitetnih materialov
oz. kontinuirani nadgradnji znanj. Izdelki in storitve so veinoma narejeni po meri (angl.
custom made). Izdelani so pod lastnima reg. blagovnima znamkama »E&E®« in » DA NE
POZABIM ...®«. Ti so predmet intelektualne ter modelne zascite. Izdelki so malo-serijski,
s poudarkom na kvaliteti in specificni funkciji, zato teZje konkurirajo masovnim
diskontiranim izdelkom iz daljnih vzhodnih krajev raznih kvalitet in vprasljivih porekel. Se
vedno velja, da je slovenski trg za izdelke podjetja Erhart koli¢insko premajhen, da bi
samostojna proizvodnja teh bila lahko cenovno ugodnejSa. Po drugi strani so narocila tujih
kupcev sicer koli¢insko dosti vecja in s tem zanimivejSa, vendar jih je zaradi kratkih
dobavnih rokov tezko izvesti brez vecjih finan¢nih vlozkov v obstojeCo proizvodno
postavitev in bi bilo njihove ¢asovne, koliCinske ter cenovne pogoje tezko zadovoljiti.

Poslovno leto 2015 ni bilo uspesno, delno tudi zato, ker je podjetje Ze pricelo z izvajanjem
doloCenih sprememb, v katere je bilo prisiljeno predvsem iz zdravstvenih razlogov
lastnikov in posledi¢no slabSega poslovanja. Kot kaze, se te tezave sedaj v 2016 pocasi
stabilizirajo, kar omogoca efektivnejSe in odlo¢nejSe upravljanje podjetja. Podjetje je iz
predhodnega trZzenja po produktnih skupinah sedaj spremenilo fokus v trZenje po skupinah
kupcev. Temu prilagaja tudi vse potrebno pri novi spletni zasnovi, da se v njo vkljuci
ustrezno in ciljno orientirano spletno trZzenje, najprej na domacem trgu in nato v tujini.
Veliko casa je bilo vloZenega in veliko narejenega na podrocju spletnih vsebin in se sedaj
pripravlja za implementacijo. V ta namen in za dodatno testno ciljno trZenje je podjetje
zaposlilo osebo in nekaj pozitivnih premikov je v letu 2016 Ze vidnih. Vec se pricakuje, ko
bo aktivirana nova spletna stran in bo kompatibilna s predvidenim spletnim marketingom
in e-trZzenjem.

Iz predhodnih navedb izhaja, da je podjetje priSlo sedaj do toCke in medsebojnega

lastniSkega soglasja, da so za zagotovitev nadaljnjega poslovanja potrebne korenite

spremembe. Te kot prvo zahtevajo realen pregled in vpogled v preteklo poslovanje in
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rezultate oziroma posledice prelomnih odlocitev kot tudi zamujenih priloZnosti. Izvaja se
tudi analiza trga in bodoc¢ih zmoznosti, na osnovi katerih bo podjetje zastavilo nova
izhodisca za nadaljnje poslovanje.

Podjetje je v zadnjem casu tudi intenzivneje iskalo domacega partnerja za prenos
proizvodnje na zunanjega izvajalca (angl. outsourcing). Ta odlocitev je bila primarno
posledica zdravstvenih tezav lastnikov, ki jim kar ni bilo konca. Iskalo se je podjetje, ki bi
uporabljalo podoben proizvodni park, tehnologijo izdelave in materiale, a glede
proizvodnega programa/izdelkov ne bi bilo konkuren¢no. Torej podjetje, ki bi z dodanim
programom zapolnilo svoje proste kapacitete in obogatilo svojo programsko raznolikost.
TakSnih podjetij v Sloveniji ravno ni na izbiro. S strani hcerinskega podjetja vecje
slovenske organizacije se je takrat izkazalo, da so primerni in zainteresirani za sodelovanje
ter prenos tehnoloskega znanja (angl. know-how) proizvodnje, ker zanje to ne bi
predstavljalo vecje investicije. V konkretnejSih pogovorih so bila vzpostavljena izhodisca
sodelovanja, da bi ob svojem rednem programu postali ekskluzivni proizvajalci
galanterijskih programov podjetja Erhart. S tem bi podjetje lahko minimiziralo trenutne
previsoke strosSke ohranjanja lastne proizvodnje, ki predstavlja znatno finan¢no
obremenitev na enoto izdelka. Podjetje bi tako lahko namenilo ve¢ sredstev in Casa za
komercialne dejavnosti na domacem in potencialnih tujih trgih kot tudi razvoju izdelkov po
meri. Zaradi njihovega nepri¢akovanega prestrukturiranja so dogovori kljub interesu z
njihove strani bili postavljeni »na Cakanje«. Podjetje Erhart je ocenilo, da niso vec
primeren partner, saj se zaradi njihove velikosti interesi prehitro spreminjajo.

Podjetje Se vedno vzdrzuje partnersko sodelovanje s podjetjem, ki proizvaja kompatibilne
izdelke za logistiko. Izdelki se med seboj dopolnjujejo, saj v logisticni branZi en brez
drugega niso funkcionalni. Letos je bilo po ve¢ letih premora spet vzpostavljeno Se eno
taksno sodelovanje s slovenskim podjetjem, ki je med tem zamenjalo lastnika.

V letu 2015 so bila za rezultat poslovanja podjetja Erhart torej pomembna naslednja
dejstva: nadaljnja racionalizacija stroSkov poslovanja na vseh nivojih (tudi osebnih
dohodkov lastnikov), zaCasna ustavitev iskanja zunanjega proizvodnega izvajalca,
nadaljevanje zdravstvenih teZzav lastnikov podjetja, priprava temeljev za celovito
prestrukturiranje podjetja, pricetek celotne prenove in s tem povezana financna kot tudi
obseZna ¢asovna investicija v prenovo spletnih strani in komuniciranja, Se vecja previdnost
pri izbiri strank glede na plagilno sposobnost (preverjanje na AJPES ipd.). Se vedno je bilo
precej dela z izterjavami, sploh pri podjetjih, ki so v Casu trajanja valute za odloZeno
placilo (60-90 dni) dobila blokirane racune, ter nadaljevanje sploSne gospodarske krize.
Podjetje se je ve€ji meri uspelo pri trgovcih izogniti komisijski prodaji, sicer za ceno
dodatnih popustov, a vseeno je bila to dobra poteza.

Tako Se vedno predstavlja veliko breme pogosto veCmese¢no kreditiranje kupcev, ob
dejstvu, da poslovanje za potrebe proizvodnje v ve€ini zahteva nabavo materialov iz tujine,
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kar seveda pomeni avansiranje placil. Proizvodna dejavnost je precej vezana na surovine,
pridelane iz naftnih derivatov, zato se vhodni stroski na enoto izdelka kontinuirano dvigajo
in so precej nestabilni. Kot na primer: pri pripravi ponudbe se pridobi cena materiala,
vendar do pridobitve narocila vse preve¢ pogosto mine tudi ve¢ mesecev, sploh pri javnih
razpisih, vmes se material podrazi, razlika gre neizogibno v breme podjetja Erhart.

Odlogitev iz leta 2014, vezana na vsakoletni projekt »Solski-§tudijski rokovnik DA NE
POZABIM ...®«, da se zamenja glavnega podizvajalca, se je pokazala kot dobra. Ta bo
letos omogocila tudi vecjo fleksibilnost pri prilagajanju zahtevam trga. Do konca leta 2015
si je podjetje pri glavnih trgovcih zagotovilo nadaljevanje sodelovanja v letu 2016.

Nadaljujejo se pripravljalne aktivnosti na podro¢ju predstavitve in trzenja izdelkov ter
storitev. Ob tem je bilo spoznano predvsem, da je potrebno marsikaj spremeniti. Nekateri
izdelki kot tudi produktne skupine, promocijski material, nacini kontaktiranja novih
potencialnih strank kot tudi vzdrZevanja obstojeCih enostavno niso veC ustrezni. Spletno
promoviranje skozi GoogleAds, Remarketing ipd. je sicer dobro in se ga bo uporabilo tudi
v prihodnje. S prenovljeno spletno stranjo, ki bo odzivna tudi za mobilne uporabnike, bo
omogoceno znatno boljSe predstavljanje in direktno komuniciranje z obstojecimi strankami
ter pridobivanje in ozaveSCanje novih strank o produktih. Vzporedno se v 2016 aktivira
tudi delovanje na druzbenih omrezjih.

ResSevanje odSkodninske problematike zlorabe uradno registrirane intelektualne lastnine
podjetja Erhart sicer do sedaj Se ni bilo omenjeno. Problematika je izpostavljena Ze nekaj
let. Skoda se kaZe v nerealizaciji nekaj ve&jih narodil za izdelke, ki jih je samostojno in
samoiniciativno razvilo podjetje Erhart, a jih je naroc¢nik kljub vedenju, da so uradno
modelno zasSciteni, predal v izdelavo drugim izvajalcem. V letu 2016 podjetje Se odlocneje
pristopa k dokon¢ni reSitvi in poravnavi te problematike.

Iz do sedaj navedenega je razvidno, da so razlogi za prestrukturiranje utemeljeni, torej:

¢ koncno spoznanje obeh lastnikov, da so potrebne korenite spremembe na vseh nivojih
poslovanja;

® neobstoj DruZinske ustave, ki je prav tako v neki meri pripomogel k sedanji neugodni
situaciji;

e vecleten upad prihodkov;

e gspoznanje, da je prestrukturiranje potrebno neizbezno narediti takoj, dokler so Se
nekateri deli podjetja vitalni;

e da trenutna produktna struktura zavira in jo je potrebno prenoviti, preziveto izlociti ter
obdrzati le vitalne produkte, le-te pa po potrebi nadgraditi in dopolniti, da bodo sluZzili
sedanjim in prihodnjim trZznim trendom in pricakovanjem kupcev.
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2.3.4 Vizija poslovanja podjetja po prestrukturiranju

V sploSnem smislu bo prestrukturiranje zajelo naslednje korake:

celovito prenovo proizvodnega programa, kar pomeni:

- izlocitev produktnih skupin, katerim se je iztekel Zivljenjski cikel, in odprodajo
morebitnih zalog;

- opredelitev in priprava novih produktnih skupin glede na cilje skupine kupcev;

® postavitev prenovljene spletne strani www.erhart.si;

e aktivacijo Ze registrirane FB strani »Da ne pozabim ...«, takoj ko bo izpolnjena

predhodna tocka;

e aktivacijo zakupljene domene in postavitev spletne strani www.danepozabim.si.

Podjetje Erhart se v Zelji po obstoju in izboljSanju poslovanja trudi ¢im bolj racionalizirati
svojo proizvodno dejavnost ter na osnovi tega usmeriti sVojo pozornost na intenzivno
trzenje produktov svojih registriranih blagovnih znamk, ponovno uvesti in dopolniti
storitvene dejavnosti kot protiuteZ zmanjsSani ali ukinjeni proizvodni dejavnosti, prenesti
¢im vec¢ na e-poslovanje ter internacionalizacijo, vpeljati ¢im vec¢ direktnega trZenja, tudi
zunaj meja ter nameniti stroSek, ki bi bil drugace namenjen za trgovske marze, v lastno
promoviranje skozi e-trzenje.

Podjetje Erhart se dobro zaveda dejstva, da sta fundamentalno proizvodno znanje in
predvsem razvoj vezana v najvecji meri na oceta Janeza, ki zaradi let sedaj zeli kolikor se
da zmanjsati svoj del v poslovanju podjetja. Iz tega razloga podjetje meni, da je za
prihodnost proizvodnje nujno nacrtovati enega od naslednjih scenarijev:

e (Cim prej poiskati zunanjega proizvodnega partnerja v Sloveniji in nadaljevati s
trzenjem ali

e Cim prej poiskati zunanjega proizvodnega partnerja izven Slovenije (vendar iz
prakti¢nih razlogov in kontrole kvalitete ne predale€) in nadaljevati s trZzenjem ali

e Cim prej poiskati potencialnega kupca v Sloveniji, a bolj verjetno izven nje, ki bi
odkupil proizvodno znanje in produktne programe (angl. know-how) ter posledi¢no
prenehati s trzenjem izdelkov, razen Ce bi se vzpostavilo posebno partnerstvo.

Podjetje Erhart se Zeli v prihodnje osredotoCiti na krepitev in razSiritev registrirane
blagovne znamke »DA NE POZABIM ...®«. Dobro ime, ki si ga je ustvarila v dvajsetih
letih obstoja, je lahko dobra odsko¢na deska za razlicne nove projekte in izdelke, ki se
bodo razvili skozi prestrukturiranje in se jih zaradi varovanja idej tukaj ne bo konkretneje
navajalo.
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2.3.5 Opire in tveganja nacrtovanega prestrukturiranja

Vsako nacrtovanje prestrukturiranja podjetja mora prav tako predvideti moznosti nastanka
doloCenih ovir in tveganj ter se pripraviti na »Crni scenarij« oziroma kaj narediti v
najslabSem primeru (angl. worst-case-scenario). UpoStevani mora tako Ze znane ovire in
tveganja, na katere lahko zavestno vpliva, kot tudi tiste malo verjetne ali celo popolnoma
nepri¢akovane, na katere nima vpliva oziroma jih ne more povzrociti sam in so odvisna od
eksternih okolis¢in. Enako velja tudi za podjetje Erhart.

Kriti¢ne postavke, ki bi lahko sprozile ovire in tveganja, so:

® neuspes$no iskanje zunanjega proizvodnega partnerja;

® nezmoZznost vzdrZzevanja tekoCe proizvodnje do sklenitve partnerstva z zunanjim
izvajalcem;

e nepricakovan odhod zaposlenih;

® vecjareklamacija izdelkov;

® nezmoZnost pridobitve premostitvenega kapitala za Cas prestrukturiranja;

e odpoved najemne pogodbe za proizvodne prostore zaradi menjave lastniStva
nepremicnine;

® pri ponovni vzpostavitvi storitvene dejavnosti se izkaZe, da le-ta ni bila ustrezno
izbrana;

® pojav nepricakovane konkurence;

e zloraba registrirane intelektualne lastnine;

e ponovitev zdravstvenih tezav lastnikov;

® nezgoda;

e tezave pri iskanju ustreznega kadra;

e drasticne ekonomske spremembe;

e zanikanje potencialnih nevarnosti izrednega porasta terorizma nad civilnim
prebivalstvom v Evropi v zadnjem letu.

3 ELEMENTI PRESTRUKTURIRANJA DRUZINSKEGA
PODJETJA

3.1 Elementi prestrukturiranja

Bistvo izloCitve in definiranja pomembnih elementov prestrukturiranja druZinskega
podjetja je Zelja po pripravi univerzalne kontrolne liste ali opomnika, ki bi bil v splo$no in
izhodi$¢no pomo¢ lastnikom druZzinskih podjetij, in sicer nekako po principu univerzalnih
predlog za pripravo poslovnega nacrta. Iz lastnih izkuSenj, opazovanj podjetij poslovnih
partnerjev in prijateljev ter drugih se lahko zaklju¢i, da v manjsih druZinskih podjetjih vse

preve¢ pomembnih poslovnih odlocitev Se vedno poteka skozi ustne, torej nenapisane
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dogovore med druzinskimi ¢lani, ki so del druzinskega podjetja. Ker te odlocitve niso
jasno zapisane, lahko pride do razlicnih razumevanj in posledi¢no nezelenih reakcij ter
negativnih posledic za poslovanje druzZinskega podjetja.

Nacrtovanje prestrukturiranje bi moral biti »ve¢ Cas prisoten« proces (angl. ongoing
process) ali vsaj vezan na vnaprej doloCena obdobja — predhodno je bilo predlagano kot
obdobni servisni pregledi. Le tako lahko druZinsko podjetje ustrezno reagira, Se preden
zaide v resne tezave, oziroma si omogoci realizacijo zaznanih poslovnih priloZnosti. Zato
bi ta proces moral potekati v dveh sklopih. Prvi sklop je tisti, ki predstavlja konstantne
osnovne preglede aktualnega stanja podjetja in se v njem zazna potreba po spremembi, ki
zahteva prestrukturiranje. V primeru, da se zazna potreba, pride na vrsto drugi sklop, v
katerem se pripravi nacrt za prestrukturiranje, ki bo omogocil Zeleno pozitivno spremembo
ali odpravil pravo¢asno zaznano tezavo.

ELEMENTI NACRTA PRESTRUKTURIRANJA DRUZINSKEGA PODJETJA

e Druzinska ustava;

e cilji in vizija druzinskega podjetja;

e pregled in analiza aktualnega stanja druzinskega podjetja;

e opredelitev Zivljenjskih ciklov, vezanih na druzinsko podjetje;

e skladnost ali razhajanje ciljev in vizije z aktualnim stanjem,;

e definiranje, kaj in kako v druzinskem podjetju potrebuje spremembo;

e opredelitev in zmoZnost izpolnitve pogojev, ki so potrebni za izvedbo Zelene ali
potrebne spremembe;

e vsebinski in terminski nacrt prestrukturiranja;

e definiranje odgovornosti, nadzora in kontrolnih tock;

® iniciacija in udejanjenje koncnega vsebinskega in terminskega nacrta prestrukturiranja;

¢ koncna analiza uCinkovitosti realiziranega prestrukturiranja.
Sledi podrobnejsa predstavitev posameznih elementov.

Druzinska ustava sicer ni brezpogojno obvezna, a je nadvse priporocljiva. Namen sestave
pisne oblike takSnega dokumenta precej olajSa usklajeno razumevanje medsebojnih
druzinskih razmerij, vezanih na podjetje, obveznosti, pravice in pri¢akovanja. Ceprav
Druzinska ustava ni pravno zavezujo¢ dokument, se skozi njegovo ustvarjanje zacrtajo
skupna izhodisc¢a, ki se prepletajo med druzino in podjetjem ter izpostavijo tudi nekatera
izhodisca, za katera se sploh ne bi mislilo, da so pomembna, pa v tem primeru so. Kot
dobro navaja Jakob Zigante v svoji spleti predstavitvi, je definicija le-te naslednja:
»DruZinska ustava je dokument, ki zajema vrednote in smernice, ki jim je zavezana
druzina, pri skrbi za svoje druzinske Clane, pri upravljanju podjetij in skrbi za S$irSo
skupnost.«. Nadalje navaja tudi priporocljive vsebinske tocke te ustave.
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Struktura DruZinske ustave (Zigante, 2013, str. 6):

e poslanstvo in vizija;

¢ vrednote in nacela;

e zgodovina;

e struktura druZinske organizacije;

e organizacija druZine;

e JastniStvo v lasti, s ¢im upravljamo;
e storitve, produkti (sedaj in v prihodnosti);
e pravila investiranja;

® glasovanje in dividende;

e zaposlovanje;

¢ nasledstvo;

e pravila obnaSanja;

e resSevanje konfliktov;

¢ izhodne strategije.

Kot je razvidno iz zgoraj navedene strukture, so z DruZinsko ustavo postavljeni jasni
temelji, ki olajSajo odlocitve glede upravljanja druZine in podjetja, tako da se tudi
prestrukturiranje podjetja potem lazje izvaja. Seveda je tudi ta dokument Ziva stvar in ga je
priporo¢ljivo obdobno revidirati, sploh &e pride do ve&jih nepredvidljivih sprememb. Ce
tega dokumenta ni, je zelo pomembno, da se Ze na zacetni tocki dorece, ali se ga bo
ustvarilo in kdaj (pred, vzporedno ali po prestrukturiranju) oziroma, ¢e se ga ne bo, da se
zapisSe, zakaj ne.

Cilji in vizija druzinskega podjetja ali vsaj glavna izhodisca so naeloma Ze zapisani v
Druzinski ustavi, e ta obstaja. V primeru, da ne, jih je seveda potrebno zapisati. Najprej
mora lastnik ali lastniki jasno izraziti svoje osebne interese in videnja nadaljnjega razvoja
ali samo nadaljnjega poslovanja podjetja. Sele nato se lahko opredelijo tudi cilji in vizija
podjetja. To mora biti bolj konkretizirano kot samo izjave o poslanstvu in viziji (angl.
mission statement), ki jih podjetja rada objavljajo na svojih spletnih straneh in so zelo
sploSna. Zajemati morajo razli¢na razpone let (Dimovski & Penger, 2002, str. 10), ki so
seveda odvisni od posameznega podjetja in zmoZnosti ali Zelje lastnikov po opredelitvi
poslovne prihodnosti, kot na primer:

e kratkoro¢no: 1-2 leti;

¢ srednjerocno: 2-5 let;
e dolgorocno: 5 ali vec let.
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Posamezni razponi naj vsebujejo cilje in vizijo razlicnih, za podjetje relevantnih podrocij,
in sicer najpogostejsa so:

e lastniSka struktura;

® prenos podjetja na naslednjo generacijo ali prodaja ali ukinitev;

e kadrovski vidik glede druzinskih in nedruzinskih clanov — porazdelitev podrocij,
vodenja;

e dejavnosti: dodajanje ali ukinjanje storitev, produktov, dejavnosti; konkurencne
prednosti ali pomanjkljivosti;

¢ trzni vidik: dodajanje dejavnosti = novi trgi; oziroma ukinitev dejavnosti = izguba trga;
ostati na domacem trgu ali se internacionalizirati;

e konkurenca;

e trendi;

e kapitalske potrebe, partnerstva, prevzemi ipd.

Pregled in analiza aktualnega stanja druzinskega podjetja morata biti podprta opisno
kot tudi s $tevilénega oziroma finanénega vidika. Ce je predhodni element prestrukturiranja
navajal Zelje, ta element navaja dejansko stanje, pozitivne in negativne presezke,
priloZznosti in Zal vc€asih tudi kruto realnost glede poslovanja. TakSen pregled je za
posameznega lastnika lahko zelo naporen. V duhu dobrega gospodarja je lahko preprican,
da dolocen del poslovanja dobro funkcionira ali da so dolo¢ene odlocitve bile pravilne, pa
se izkaze, da ni tako in pravzaprav zavirajo preboj — takSno zmoto je osebno tezko sprejeti.
Zato je dobro, da lastnik takSen pregled zavestno opravi z vidika osebne distance (angl.
personal detachment) kot tretja oseba, da dobi realnejSo sliko. Odvisno od uspeSnosti ali
velikosti druZinskega podjetja lahko tak$no nalogo naro€i zunanjemu izvajalcu.

Nekatera glavna podro¢ja pregleda aktualnega stanja so:

e glavne lastnostni podjetja (angl. key features);

e analiza mo¢nih tock ali pogajalskih prednosti;

¢ glavna in ostale dejavnosti: donosnost, trZzna zanimivost, konkurenca;

e glavni in ostali produkti ali storitve: donosnost, trzna zanimivost, konkurenca;

e blagovne (registrirane ali neregistrirane) znamke (tudi modeli, patenti): donosnost,
trZzna zanimivost, konkurenca — ¢e le-teh ni ali bi jih bilo smotrno ustvariti;

® analiza trgov: zakaj je podjetje na dolocenih trgih prisotno in kako je na njih uspes$no
kot tudi zakaj podjetje ni na dolo¢enih trgih oziroma zakaj je izgubilo posamezen trg;

e analiza posameznih klju¢nih kupcev ali strateskih partnerjev, ustreznost komuniciranja
z njimi; kratkoro¢ni in dolgoro¢ni nacrti sodelovanja;

e (e je podjetje sredi investicije, ali le-ta poteka po predvidenem nacrtu — Ce ne, zakaj ne;

e finan¢na analiza: uspesnost izterjav, placilni roki, kratkorocne/dolgorocne obveznosti
in zmoZnost kritja le-teh; smotrnost investiranja dobickov; analiza finan¢nih
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kazalnikov, kot so donosnost investicij (angl. return on investment — ROI), donosnost
sredstev (angl. return on assets — ROA) ipd.; davCne olajSave, kapitalska ustreznost za
tekocCe poslovanje ipd.;

¢ ali podjetje najema ali ima v lasti nepremicnine;

¢ ali ima ustrezne zunanje izvajalce (ra¢unovodsko-financne ali pravne storitve ipd.);

¢ ali ima ustrezne dobavitelje, kooperante;

e ali ustrezno trZi svoje dejavnosti (oglasevanje, lastne spletne strani, druZbena omrezja);

e koriS¢enje nepovratnih ali ugodnih povratnih sredstev iz javnih skladov ter drugih
ugodnosti, ki so na voljo;

¢ veljavnost certifikatov, dovoljenj, licenc;

® izjava o varnosti — ali je posodobljena;

e stanje strojnega parka: redno vzdrzevanje, obdobni pregledi;

e ali ima kadre zaposlene ali jih najema preko agencij;

e zdravniski pregledi zaposlenih;

e kadrovska ustreznost glede na aktualne potrebe podjetja;

e ustreznost delitev del, odgovornosti med druZinskimi in nedruZinskimi ¢lani;

e vplivi druzinskih ¢lanov, ki ne delujejo v podjetju, na poslovanje podjetja;

e ustrezna kapitalska in lastniSka struktura ipd.

Opredelitev zivljenjskih ciklov, vezanih na druzinsko podjetje, je zelo pomembno, saj
ni¢ ni vecno, je pa mozno doloCen cikel z ustreznimi ukrepi nadgraditi in ga s tem
podaljsati oziroma lahko pride v kateri koli tocki cikla do preskoka v €isto nov cikel (angl.
spin-off), kot je razvidno iz grafa. Vertikala predstavlja rast/uspesnost podjetja, medtem ko
horizontala predstavlja leta poslovanja podjetja. Modra ¢rta predstavlja Zivljenjski cikel
podjetja, ki je bilo ustanovljeno, doseglo svojo najvi§jo oziroma najuspesnejso tocko
poslovanja in potem po naravni poti (na primer upad zanimanja za dejavnost, produkte)
brez sprememb pocasi pade v zaton. Zelena Crta predstavlja Zivljenjski cikel podjetja, ki je
po ustanoviti in rasti doseglo prvi vrh uspesSnosti svojega poslovanja, a je po kmalu in
pravocasno zaznanem trendu wupadanja dokonc¢ni =zaton prepreCilo z uspeSnim
prestrukturiranjem (na primer: nadgradnja produktov, sprememba ali dopolnitev dejavnosti

ipd).
V druzinskem podjetju je potrebno upostevati ve¢ zivljenjskih ciklov, in sicer za:

e dejavnosti;
¢ skupine produktov ali storitev ter posamezne produkte ali storitve;
e trende, ki vplivajo na poslovanje;
® kupce;
e strojni park, vozni park, IKT, infrastrukturo — odvisno od tega, kaj predstavlja glavno
»orodje« za izvajanje dejavnosti;
e kadre;
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e lastniSko strukturo;

¢ prostorske kapacitete, lokacijo podjetja ipd.

Slika 12: Prikaz osnovnega Zivljenjskega cikla podjetja v primerjavi s »spin-off«
Zivljenjskim ciklom prestrukturiranega podjetja

Vir: Erhart d.o.o., Arhiv podjetja, b.l.

Skladnost ali razhajanje ciljev in vizije z aktualnim stanjem je primerjava teh dveh
elementov prestrukturiranja in v kombinaciji z opredelitvijo Zivljenjskih ciklov daje
izhodisca za ugotovitev ali zavrnitev potrebe po prestrukturiranju v druzinskem podjetju.
Ce so ugotovljena prevelika razhajanja, je potreben temeljit razmislek, zakaj in kako je
prislo do takSnega stanja. Ob tem je najprej potrebno preveriti, ali je kateri od treh
vklju€enih elementov nerealno zastavljen ali precenjen. Predvsem cilji in vizije. V primeru,
da so ugotovljena stanja realna, predstavlja takSno razhajanje nujen poziv k temeljitemu in
celovitemu prestrukturiranju druzinskega podjetja oziroma zajema vecino klju¢nih podrocij
poslovanja. Skratka podjetje potrebuje prenovo od temeljev navzgor in do takSnega
prestrukturiranja pride veCinoma takrat, ko je podjetje v resnih tezavah.

Po drugi strani pa so lahko ugotovljena le manjSa odstopanja. Tako ponovno velja, da ¢e so
ta realna, kaZejo na potrebo po manjsih, bolj fokusiranih spremembah, ki se izvedejo na
enem ali manjSem Stevilu segmentov podjetja, odvisno od velikosti podjetja. TakSne
spremembe ne spreobrnejo celotnega poslovanja, ampak ciljno izboljSajo dolocen segment,
ki bi sicer brez sprememb mogoce celo do neke mere funkcioniral, a brez teh sprememb
nikakor ne bi mogel izpolniti danega ali zastavljenega potenciala.

Definiranje, kaj in kako v druzinskem podjetju potrebuje spremembo, je naslednji
korak oziroma pomemben element. Kot reCeno v predhodnem elementu, prestrukturira se
lahko en ali ve¢ dejavnikov oziroma segmentov hkrati odvisno od Zelenega ali nujno
potrebnega obsega prestrukturiranja. Primer Zelenega segmentnega prestrukturiranja: ¢e je
podjetje v krajSem obdobju zaradi uspesnega poslovanja zelo povecalo Stevilo zaposlenih,
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je za ucinkovitejSe funkcioniranje zazeleno kadrovsko in vodstveno prestrukturiranje,
recimo iz ploSCate vodstvene hierarhije v ustreznejSo viSinsko hierarhijo z ve¢ nivoji
odgovornosti in ustreznimi nacini komuniciranja. Drugi primer je nujno potrebno
segmentno prestrukturiranje: podjetje je sredi investicije, ki je zahtevala zunanji vir
financiranja v obliki ban¢nega kredita. Podjetje ima zaradi situacije, ki jo je povzrocila
vi§ja sila (naravna nesreca) ali ker je dolgoletni partner Sel v stecaj ali ker je prislo na
ban¢nem trgu do nepredvidenih valutnih sprememb (kot je bila nedavna situacija z
vrednostjo Svicarskega franka), lahko teZave z odplaCevanjem mesecnih anuitet. TakSna
situacija potem zahteva reprogramiranje bancnega kredita ali iskanje drugega ustreznega
vira financiranja. Nujno je ob tem tudi pregledati in po potrebi oklestiti doloCene, ne nujno
potrebne stroske. Podjetje veliko prihrani Ze z zamenjavo telekomunikacijskih ponudnikov
ali pogojev.

Nasprotno od segmentnega prestrukturiranja je seveda celovito prestrukturiranje, kar
pomeni reSevanje podjetja pred propadom in zahteva krizni management. Pri nedruZinskih
podjetjih ta proces poteka precej drugace. Ponavadi se vkljucijo razne drzavne in
nedrZavne inStitucije, agencije in zavodi, ki zaradi vi§jih interesov z razlicnimi
razpolozljivimi spodbudami reSujejo podjetje (na primer: evropska in drzavna nepovratna,
premostitvena ali investicijska sredstva, drZavna nepovratna sredstva za spodbujanje
zaposlovanja, odpisi davénih obveznosti ali prispevkov, infrastrukturne ugodnosti in Se bi
lahko nasStevali).

Nazorna primera sta recimo podjetji »TAM« in »Mura« ter e mnogi drugi, kjer se je s
takSnimi ukrepi agonija teh podjetij samo podaljSevala, a se kljub visokim finan¢nim
spodbudam zaradi nerealno zastavljenih pri¢akovanj ali vpogledov v problematiko ni nic¢
resilo in veliko izgubilo. Ce bi se tudi pri teh nedruZinskih podjetjih pristopilo tako, kot
mora v primeru resne krize odreagirati druzinsko podjetje, bi mogoce ta podjetja imela
moznosti za vzpostavitev ponovnega normalnega poslovanja (v ustreznem obsegu, okolju,
dejavnosti, trgu ipd.).

Pri druZinskih podjetjih, ki so po definiciji veinoma mikro ali mala, takSnih posebnih
interesov ni. Kar je ironi¢no glede na dejstvo, da je v Sloveniji veC kot 83 % podjetij
druzinskih in zaposlujejo ve¢ 70 % vseh zaposlenih (Antonéi¢ et al., 2015, str. 22).
Druzinsko podjetje, ki se znajde v resni poslovni krizi, je ve€inoma prepusceno samo sebi.
To pomeni reSevanje s strani druzine in le v redkih primerih ter v zelo omejenem obsegu
lahko racuna na morebitna razna nepovratna ali druga ugodna sredstva, ki jih v vsakem
primeru garantira z osebnim premoZenjem druZine ali druZinskega podjetja. Zato se
druZinski podjetnik dosti bolj zaveda svoje odgovornosti in tveganj. K reSevanju pristopa
realneje, bolj konservativno in se je za reSitev pripravljen marsi¢emu odreci ter seveda
vloziti dosti ve¢ neplacanega ¢asa, naporov in znanja. DruZinski podjetnik se zaveda, da v
primeru propada ne izgubi samo podjetja ali samo on, ampak lahko izgubi druZinsko
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podjetje, celo druzino. Nenazadnje se dobro zaveda, da z njegovim neuspehom izgubijo
tudi vse druzine nedruzinskih ¢lanov podjetja.

Opredelitev in zmozZnost izpolnitve pogojev, Ki so potrebni za izvedbo Zelene ali
potrebne spremembe, je kljunega pomena za uspeSno realizacijo prestrukturiranja in
zahteva res temeljit premislek. Vendar, ¢e so bili realizirani vsi predhodni elementi
prestrukturiranja druzinskega podjetja, potem ta element predstavlja logi¢no sosledje
dogodkov. Kot je Ze iz naslova razvidno, je pomembno tudi, da je podjetje pogoje
sposobno izpolniti na nacin, ki na dolgi rok ne bo negativno vplival na prihodnost podjetja.

Za ponazoritev je najbolje, da se vrnemo k enemu od predhodno navedenih primerov
segmentnega prestrukturiranja. Pri prvem primeru je potrebno prestrukturiranje v bolj
razvejano in vecstopenjsko vodstveno hierarhijo podjetja. Prvi pogoj za to je nova
sistematizacija delovnih mest v podjetju, tako iz funkcionalnega vidika kot tudi iz vidika
izjave o varnosti. Lastniki druZinskega podjetja morajo ugotoviti, ali so sposobni to storiti
sami ali je dovolj, da to storijo v sodelovanju s svojim pogodbenim partnerjem, ki skrbi za
sprotno usklajevanje dokumenta »Izjava o varnosti«. Ali tretja moZnost, da za to najamejo
specializirano zunanjo agencijo, ter seveda, ali si takSen strosek lahko privoscijo. Nadaljnji
pogoj je opredelitev odgovornosti in pravic. Lastniki se morajo odlociti, ali bodo vse
vodilne pozicije zasedali druzinski Clani. Pri tem morajo biti pozorni, ali sploh imajo
dovolj druzinskih ¢lanov na razpolago in ali so oni res najbolj strokovno in sposobnostno
kompetentne osebe, da se jim zaupa doloéena funkcija. Ce ni ustreznega druZinskega ¢lana
ali se novo opredeljena funkcija oziroma delovno mesto zapolni z osebo iz obstojecega
nabora nedruZinskega kadra, torej znotraj podjetja, ali se izbere Cisto novo osebo, ki ni
obremenjena z dotedanjim dogajanjem v podjetju in lahko razmi$lja izven ustaljenih
okvirjev (angl. thinking outside the box). Ne glede na to, ali gre za druzinske ali
nedruzinske vodstvene Clane, je potrebno predhodno podrobno definirati nivoje pooblastil,
pravic in obveznosti, na¢ine komuniciranja po lestvici navzgor in navzdol kot tudi finan¢ne
spodbude za dobro opravljeno delo in v nasprotnem primeru, nacine za razresitev, da ne
pride do nepotrebnih trenj in s tem oslabitve poslovanja. Seveda je potrebno preveriti, ali si
podjetje novo optimalno sistematizacijo lahko finan¢no privos¢i takoj ali postopoma ali
sploh ne. Zraven je potrebno preveriti Se, ali imajo ustrezne prostorske zmogljivosti za
novo sistematizacijo ustrezno podprte informacijsko-komunikacijske tehnologije (IKT),
morebitno logistiko osebja ipd.

V primeru reSevanja druZinskega podjetja iz krize ta element poda sliko, ali podjetje lahko
preZzivi ali ne. V primeru, da lahko izpolni postavljene pogoje in Se vedno ostane druZinsko
podjetje, se posveti definiranju naslednjega elementa prestrukturiranja.

Po drugi strani lahko druzinsko podjetje v krizi to¢no opredeli in se zaveda, kaj je potrebno

storiti za pozitiven preobrat v poslovanju, a hkrati ugotovi, da teh pogojev iz razli¢nih

razlogov v okviru druZzinskega podjetja ne more izpolniti. V tem primeru mora(jo)
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lastnik(i) ugotoviti, ali Zelijo takSno druzinsko podjetje ukiniti ali so pripravljeni, da
podjetje postane delno ali v celoti nedruzZinsko. Ta pomembna odlocitev nato pogojuje
naslednje elemente prestrukturiranja.

Vsebinski in terminski nacrt prestrukturiranja je dokument (to Se ni faza udejanjenja),
katerega globina in obseg sta odvisna od zakljuckov in odlocitev, ki so jih doprinesli
predhodni elementi prestrukturiranja druzinskega podjetja. Lahko se ga v tem elementu
primerja s poslovnim nacrtom, sploh ¢e gre za celovitejSe ali glede na velikost druZinskega
podjetja obSirnejSe prestrukturiranje. Zajema podrobne opise izvajanja posameznih
segmentov prestrukturiranja (kadrovskega, prostorskega, razvojnega, trznega, financnega
ipd.) kot tudi to, kako in kdaj se naj ti potem poveZejo v koncno celoto ter kako si naj
sledijo, da bodo vodili do Zelenih rezultatov.

Nazorneje prikazano, ne glede na to, ali gre za storitveno ali proizvodno podjetje, se v tem
elementu podrobno opiSe dejavnosti, ki se morajo ukiniti in kako (takoj ali s prehodnim
obdobjem), ter kako je potrebno poskrbeti, da ne bo negativnih posledic zaradi veljavnih
garancij, s strani strank vnaprej plaCanih storitev ali produktov, zagotovitve servisa,
najemnine prostora za to dejavnost ter drugih obveznosti, da se nasteje le nekaj od teh.

Nasproten primer je lahko podroben opis dejavnosti, za katere se je podjetje Ze odlocilo, da
jih bo dodalo ali samo dopolnilo oziroma nadgradilo. Opredeli se, katere produkte ali
storitve bo nova dejavnost prodajala. Nadalje se doloc¢ijo vsi koraki vzpostavitve nove
dejavnosti, kot so: lasten razvoj ali nakup ustreznega znanja (angl. know-how), zagotovitev
ustreznih proizvodnih in kadrovskih kapacitet, nabavne poti za materiale, nove
informacijske tehnologije, zagotovitev lastnih ali zunanjih virov financiranja ter doba
odplaevanja, trZzenje novega izdelka in s tem na katere trge, opis, kako se bo pristopalo k
posameznemu trgu in skozi katere trzne kanale, zascita novih blagovnih znamk ipd.

Ne glede na obseg in vsebino tega elementa je poleg podrobnih opisov izvajanja potrebno
posamezne korake tudi terminsko opredeliti, nekatere celo deliti na ve¢ faz. Torej, kakSen
naj bo vrstni red in kako dolga bo predvidoma posamezna faza opredeljenega koraka?
Kateri koraki ali faze se lahko pri¢nejo vzporedno, kateri se morajo nujno koncati, preden
nastopijo naslednji ipd. Kar pomeni recimo, da je potrebno dolo€iti, ali druZinsko podjetje
za zagon prestrukturiranja Ze v zacetnem koraku potrebuje zunanje vire financiranja ali
recimo Sele takrat, ko bo Zelelo kupiti nove stroje. Ali mora pred vzpostavitvijo nove
dejavnosti Se nuditi obseZno izobraZevanje novim ali obstoje¢im kadrom kot obliko
potrebne prekvalifikacije? Ce je namesto najema ali nakupa obstoje¢ega objekta potrebno
zgraditi nove prostorske kapacitete, kdaj potem naroCiti opremo in materiale, da bo
izvajanje prestrukturiranja v obliki nove dejavnosti potekalo »ravno v pravem Casu« (angl.
just-in-time)?
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Definiranje odgovornosti, nadzora in kontrolnih tock je vsekakor naslednji priporocljiv
element pred pricetkom izvedbe dejanskega prestrukturiranja. Ne glede na to, ali gre za
mikro ali vecje druzinsko podjetje enega ali ve¢ lastnikov oziroma druzinskih ¢lanov, bo
pisna opredelitev tega izredno pripomogla k obvladovanju celotnega procesa, saj lahko
drugace pride do razli¢nih izpadov (posameznih elementov, segmentov, korakov, faz ipd.)
ali razumevanja.

Ta element si lahko bolj nazorno predstavljamo, ¢e ga pogledamo iz gradbene perspektive:
vsak gradbeni projekt mora poleg vodja gradbiS€a imeti neodvisnega zunanjega
gradbenega nadzornika. Vsako vecje nedruzinsko podjetje, razna drustva ali Sportne zveze
imajo poleg uprave/vodstva tudi nadzorni odbor. Pogosto so odgovornosti doloCene skozi
razli¢ne hierarhicne vodstvene nivoje, medtem ko je nadzor izveden s strani lastnika.
Lahko se zgodi, da lastnik najame zunanjega neodvisnega nadzornika. Bistveno je, da
morajo vsi skupaj (odgovorni in nadzorni) imeti skupna izhodis¢a, torej kontrolne tocke.

Seveda se lahko zgodi, da bo v mikro podjetju obe vlogi izvajal lastnik druzinskega
podjetja. V tem primeru je Se toliko bolj priporocljivo, da ima lastnik jasno definirane
kontrolne tocke, saj nadzoruje samega sebe, kar ni enostavno.

Iniciacija in udejanjenje koncnega vsebinskega in terminskega nacrta
prestrukturiranja praviloma sledi Sele, ko so vsi relevantni, predhodno navedeni elementi
izvedeni. DruZinsko podjetje se lahko seveda zavestno odlo¢i, da katerega od priporocenih
elementov ne izvede. Razlogi za to so razli¢ni, primer: ob vzdrZevanju rednega poslovanja
druzinski podjetnik enostavno ne najde cCasa za celovit pristop, Ceprav se Zeli
prestrukturirati. Lahko se zgodi, da se mora prestrukturiranje izvesti nemudoma in pride do
Casovne stiske. Lahko je razlog v tem, da druZinski podjetnik enostavno ne ve, kaj vse bi
pravzaprav moral narediti pred tem elementom. Po drugi strani je moZno, da druZinsko
podjetje zaradi svoje specifike doloCenega elementa, koraka ali faze enostavno ne
potrebuje, saj ni relevantna za njegovo poslovanje. Ce se uposteva in pripravi za
prestrukturiranje priporo¢ene in predhodno navedene elemente, potem bi moral ta element
»realizacije« potekati relativno enostavno in brez predvidenih zapletov. Oziroma bodo ti
hitreje resljivi, saj je moznost njihovega nastanka bila predvidena pri navedbi priloZnosti
ali »v najboljSem primeru« (angl. best-case-scenario) in tveganj »v najslabSem primeru«
(angl. worst-case-scenario). A kot Ze omenjeno, takSne zadeve ali projekti so pravzaprav
zelo Ziva stvar in nikoli se ne more resnino predvideti vseh moZnih »najboljSih« ali
»najslabsih« dogajanj.

Kon¢na analiza udinkovitosti realiziranega prestrukturiranja je smiseln zakljucni

element celotnega prestrukturiranja, saj potrjuje pravilnost vseh predhodnih odlocitev in

predpostavk iz prejSnjih elementov prestrukturiranja. Je verjetno hkrati tudi najbolj

spregledan element prestrukturiranja, sploh ¢e vsaj na zaetku to poteka zelo dobro in z

dobrimi rezultati. Za druZinsko podjetje bi bilo dobro, da si ponovno, glede na globino in
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obseg izvedenega prestrukturiranja, Ze vnaprej dolo¢i nacin analiziranja ucinkovitosti in to
periodi¢no, v obliki kontrolnih tock. Te kontrolne tocke se bodo skozi obdobja verjetno
spreminjale ali vsaj dopolnjevale, v skladu s predvidenim Zivljenjskim ciklom dolocenega
prestrukturiranja.

3.2 Predlagana strategija prestrukturiranja podjetja Erhart

Prestrukturiranje skozi to celotno delo ponazarja spreminjanje obstojeega, dodajanje,
nadgrajevanje, stremljenje za novim, boljSim. Lahko pomeni tudi opuS¢anje, zmanjSanje,
kar ni nujno negativen znak. A vsekakor ima vedno cilj izboljSanja obstojecega.

Ena teZjih nalog za lastnika(e) druzinskega podjetja je vsekakor ugotavljanje, da kljub
vsemu trudu in odrekanjem z druZinskim podjetjem nekaj ni v redu in ne posluje, kot bi
lahko ali moralo. Enako nelagoden poloZaj predstavlja ugotovitev, da druzinsko podjetje
sicer posluje zadovoljivo, vendar ne napreduje, zaradi Cesar je ogroZena njegova
prihodnost. Nekoliko laZja izhodiS¢a za druZinskega podjetnika predstavlja stanje zaznane
poslovne priloZnosti, ki pa tudi za dobro stojeCe podjetje ni izvedljiva brez znatnega
prestrukturiranja, kar pri podjetniku kljub perspektivnosti ideje vzbuja skrbi pred vlaganji
in tveganji. V vseh primerih se podjetnik (ponavadi) zaveda, da so potrebne spremembe,
torej prestrukturiranje.

Vendar ima prestrukturiranje druZinskega podjetja Se dodaten dejavnik, tj. druZinsko
vpletenost, zaradi katere se ta racionalni proces lahko izvaja z bolj emocionalno noto, ki je
sicer bolj delikatna, a je lahko tudi zelo konstruktivna. V pomoc¢ je, ¢e se druZinski
podjetnik predhodno zavestno odlo€i, da bo na prestrukturiranje lastnega podjetja gledal
kot zunanji svetovalec, torej z distance, kolikor je to seveda mogoce. Skozi o€i zunanjega
svetovalca bo mogoce lahko svoje druZinsko podjetje videl realneje in bodo tudi njegove
odlocitve, vezane na prestrukturiranje, sprejete na realnejSih izhodiscih.

Skozi predhodno poglavje, predvsem zadnja tri podpoglavja, 2.3.3, 2.3.4 in 2.3.5, je bilo
navedenih Ze kar nekaj dejstev, vezanih na prestrukturiranje lastnega druzZinskega podjetja
Erhart. Zato bodo v tem delu navedena samo glavna izhodis¢a, ki bodo podrobneje
opredeljena v naslednjih dveh podpoglavjih.

Glavna izhodiS¢a prestrukturiranja podjetja Erhart so:

e oba lastnika se strinjata, da je takojSnje prestrukturiranje nujno potrebno;

¢ glede na delitev funkcij obeh lastnikov, kjer je oCe Se vedno glavni nosilec produktnega
razvoja in nadzora proizvodnega dela poslovanja ter upoStevajo¢ njegovo starost, je
potrebno najti alternativo, ki bi v bliznji prihodnosti skozi partnerstvo z drugim
sorodnim proizvodnim podjetjem omogocila ukinitev lastne proizvodnje, vendar bi se

obdrzalo lastniStvo registriranih blagovnih znamk in trZzenje teh produktov;
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¢ racionalizacija poslovanja (racunovodstvo, banka, produkti, IKT, outsourcing ipd.);

® zmanjSanje Stevila produktnih skupin;

e celotna opustitev proizvodnih programov, ki jim je potekel Zivljenjski cikel;

e delna ukinitev doloCenih produktov, a ne pripadajoce produktne skupine, in nadgradnja
le-te;

e reorganizacija produktov v nove produktne skupine glede na kupce;

e postavitev novih, odzivnih spletnih strani (v slovenskem in drugih jezikih);

¢ izdelava novih katalogov;

e aktivacija in aktivno delovanja na druzbenih obrezjih (FB, Instagram ipd.)

e vzpostavitev aktivnega trZzenja izdelkov v tujini, najprej v segmentu B2B, nato Se preko
drugih spletnih strani v segmentu B2C;

e dopolnitev poslovanja s storitvenimi dejavnostmi;

e razSiritev registrirane blagovne znamke »DA NE POZABIM ...®«, ne samo iz vidika
produktov, ampak tudi storitev; s posebnim poudarkom na SirSem ozaves¢anju znamke;

e poseben poudarek na dokon¢ni resitvi zadev na podrocju intelektualne lastnine.

3.2.1 Opredelitev izbranih elementov prestrukturiranja v podjetju

Podjetje Erhart pri analizi in nacrtovanju sprememb za izboljSanje poslovanja sledi
predlaganim osnovnim elementom iz »kontrolnega lista za nacrtovanje
prestrukturiranja«.

Druzinska ustava: Druzinsko podjetje Erhart nima in ni nikoli imelo zapisane DruZinske
ustave in tudi do nedavnega z obstojem takSnega dokumenta ni bilo seznanjeno, kar seveda
ne pomeni, da se o tej problematiki ni govorilo ali ni bilo izkazanih tezenj nujnosti
takSnega zapisa. Ob ustanovitvi podjetja so druzino predstavljali Stirje Clani: ofe, mama,
dve hcerki. V druzinskem podjetju sta bila aktivha samo dva ¢lana: oCe in mlajSa hci.
Mama in starejSa h¢i nista nikoli izrazili Zelje ali potrebe, da bi aktivno sodelovali v
podjetju. Ze nekaj let po tem, ko se je mlaj$a h¢i (avtorica tega dela) v druZinskem podjetju
zaposlila za nedolocen Cas, se je Ze izkazalo, da bo v podjetju tudi ostala. Ker je bila edina
zainteresirana za delo v njem, prevzem in njegovo nadaljevanje v drugo generacijo, je
precej pogosto izrazala Zeljo oziroma potrebo po pisnem definiranju druzinskih razmerij v
odnosu do druzinskega podjetja, v izogib morebitnim kasnejSim nejasnostim, ki bi lahko
hromile poslovanje druzinskega podjetja ali druZinske odnose. Vendar ostali ¢lani zal niso
delili njenega pogleda in z njihove strani ni bilo zadostne motivacije ali interesa, da bi
takSen zapis formalno ali neformalno uredili. Iz lastnih izkuSenj se lahko navede, da je
takSno stanje za aktivne druzinske clane v podjetju precej neugodno in iz leta v leto
predstavlja vecji problem. Vsak tako aktiven €lan, ki je hkrati tudi manjSinski solastnik,
Zeli vedeti, v katero smer glede lastniStva in prevzema vodijo njegovi napori, ¢as, ideje in
prizadevanja. Stanje se je spremenilo Sele leta 2014, ko je mlajSa h¢i postala vecinska
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lastnica (razen 5 %, ki so ostali v lasti oCeta) in je sedeZ podjetja tudi formalno preselila v
Ljubljano, medtem ko je proizvodnja iz prakti¢nih in razvojnih razlogov ostala v Velenju.

Vsekakor se bo v sklopu prestrukturiranja zapisala DruZinska ustava, saj se je z druZino
lastnice povecalo tudi Stevilo ¢lanov. Ker se s prestrukturiranjem Ze zelo mudi in je
potrebno ujeti doloCene roke, se je lastnica odlocila, da bo dokument »Druzinska ustava«
nastajal sproti, vendar bodo kljucni deli definirani pred pomembnimi odlo¢itvami. Druzina
po Stevilu ni obsezna, zato bo takSen zapis tudi enostavnejSi in se ga bo sproti
dopolnjevalo.

Cilji in vizija druzinskega podjetja: Glavni cilj podjetja je, da se spremeni v primarno
razvojno in storitveno podjetje. To pomeni predvsem ¢im hitrejSo ukinitev lastne
proizvodnje, a z nadaljevanjem trzenja izdelkov obeh svojih registriranih blagovnih znamk,
ne samo na domacem, ampak tudi na tujih trgih, in sicer z opcijo, da se v primeru
uspesnosti trzenja lahko proda tudi »know-how« za proizvodne izdelke.

Vizija podjetja je, da se registrirana blagovna znamka »DA NE POZABIM ...®« skozi
svojo dosedanjo prepoznavnost in ustvarjeno dobro ime razSiri ter razvije v blagovno
znamko izven sedanjih okvirov. TeZnja je, da se pomen njenega imena za¢ne udejanjati na
razli¢nih druZbeno pomembnih podrocjih.

Pregled in analiza aktualnega stanja druzinskega podjetja: Podrobna predstavitev
stanja je opisana v podpoglavju 2.3.3, zato se bodo tukaj navedle le klju¢ne ugotovitve
pregleda in analize:

e sedeZ podjetja je v Ljubljani, proizvodnja v Velenju — kar pri tako majhnem podjetju,
kot je Erhart, predstavlja kar precej usklajevanja, v dolofenih zadevah tudi
neracionalnega podvajanja ter kljub sodobnim komunikacijskim potem otezeno
komunikacijo;

® v podjetju delujejo 4 osebe, vkljucno z oCetom, kar je znatno premalo za obseg
proizvodov in storitev, ki jih nudi podjetje Erhart;

e podjetje ima doloCene vitalne segmente, posebna razvojna znanja in nekatere
specificne produkte, zaradi Cesar je podjetje Erhart smotrno prestrukturirati, da se te
trzne in niSne prednosti lahko unovcijo;

® podjetje ima zaradi majhnosti in omejenega domacega trga previsoke stroSke na enoto
produkta, zato mora najti ustrezno reSitev glede »outsourcinga« proizvodnje;

® podjetje v trenutnem stanju ni kadrovsko in trZno ustrezno za dodajanje novih storitev
na domaci trg in s tem pridobivanje novih potencialnih skupin kupcev;

® podjetje v trenutnem stanju ni ustrezno za intenzivnejSi in prodornejSi nastop na tujih
trgih;
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® podjetje je za nove podvige tudi kadrovsko Sibko na podroc¢ju komerciale in spletnega
trzenja;

® podjetje ima zastarelo in za mobilne naprave neodzivno spletno stran, ki je samo v
slovenskem jeziku;

® podjetje ima Ze nacrt za prestrukturiranje produktnega segmenta;

® podjetje je Ze angaZiralo zunanjega izvajalca za postavitev novih spletnih strani ter
svetovanje glede e-trZzenja ipd.

Opredelitev zivljenjskih ciklov, vezanih na druzinsko podjetje: Glede na trenutno
stanje, in Ce bi se takSno stanje nadaljevalo brez kakr$nih koli sprememb, bi se lahko
opredelilo, da je druzinsko podjetje Erhart ze doseglo svoj vrh na krivulji Zivljenjskega
cikla in bo v naslednjih letih v pocCasnem zatonu. Vendar bi se ob pravoCasnem
prestrukturiranju Zivljenjski cikel podjetja Erhart in njegovih dejavnosti lahko v »spin-off«
obliki ponovno pricel vzpenjat.

Zivljenjski cikel registrirane blagovne znamke »DA NE POZABIM ...®« in njenega
krovnega produkta »Solski rokovnik DA NE POZABIM ...®« je Ze pred veé leti dosegel
svoj drugi vzpon in sedaj nekaj let nekako stagnira. Zaradi preobremenjenosti z drugo
blagovno znamko in pripadajofimi proizvodnimi produkti se enostavno ni bilo mogoce
zadostno posvetiti razvoju te znamke, njenih produktov in storitev. Ceprav so se idejne
zasnove zapisovale in preverjale, do sedaj Se niso bile aktivirane ali konkretneje formirane.
Ta korak bi lahko bistveno pripomogel k »spin-off« momentu na Zivljenjski krivulji
celotnega podjetja.

Registrirana blagovna znamka »E&E« zaokrozuje zelo Sirok razpon med seboj razlikujocih
se produktnih skupin, ki uspevajo v razlicnih obdobjih. Ravno to uvajanje raznovrstnosti
ohranja Zivljenjski cikel te znamke zelo Ziv. Kot je razvidno iz dosedanje spletne strani
(Erhart d.o.o., 2016), so znotraj nje izdelki za industrijo (B2B), pisarniski izdelki (B2B in v
manjsi meri tudi B2C) ter izdelki za osebno uporabo (B2C in tudi B2B, gledano samo z
vidika prvega kupca, ne uporabnika).

Izdelki za industrijo zajemajo 2 glavni skupini, in sicer: »izdelki za logistiko« ter »izdelki
za zaSCito in prenos naprav, predmetov«. Dosedanji »izdelki za logistiko« so v
Zivljenjskem ciklu na domacem trgu dosegli svoj vrh in sedaj zaradi razvoja logistike, ki se
vedno bolj digitalizira, nekako stagnirajo, tako da tu ni dosti perspektive. Na tujih trgih je
moznosti za nadaljnji razvoj in rast te produktne skupine Se veliko, sploh po principu
»razvoj-nulta proizvodnja-prodaja znanja« in brez vztrajanja, da se mora takSna nadaljnja
proizvodnja vrSiti v lastni reziji (predhodno opisano, da je to iz financnega in koli¢inskega
vidika tezko izvedljivo). V zagovor takSnemu pristopu je tudi dejstvo, da so ti izdelki ves
¢as najbolj kopirani, Ze nastop na sejmu predstavlja tveganje. Zato bi s principom »vstopi
in hitro prodaj« lahko Zivljenjsko krivuljo te produktne skupine ponovno obrnili navzgor.

Skupina »izdelki za zasCito in prenos naprav, predmetov« je tista, ki je Ze bila zelo
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aktualna in uspes$na, torej je njen Zivljenjski cikel ze bil na vrhu z dolocenimi artikli in je
nato upadel (primer je bil predhodno opisan — zaSCitna pokrivala za racunalniSko in
pisarnisko opremo). A se je produktna skupina v manjs$i meri obdrzala do sedaj in se je v
zadnjem letu njen nov »spin-off« Zivljenjski cikel zacel ponovno prebujati s ¢isto novimi
produkti, ki bodo predstavljali pomemben razvojno-komercialni del nadaljnjega
poslovanja.

Skupina »Pisarniski izdelki« ima v vecji meri za podjetje Erhart zZe preziveti Zivljenjski
cikel, kar ne pomeni, da je skupina v zatonu, ampak da je sedaj zadnja priloznost, da se
»know-how« na tem podrocju ponudi na trg (domaci in tuj). Predvsem podskupina »PP
izdelkov« je sicer dobro tehnoloSko razdelana, vendar za nadaljnjo lastno proizvodnjo
prezahtevna, da bi bila financno rentabilna. A za vecje podjetje z ustreznim strojnim
parkom, ki bi omogocal dosti bolj avtomatiziran proizvodni proces, je lahko zelo zanimiva
in bi bila ob ustreznem trzenju ter z nadaljnjim razvojem sorodnih izdelkov tudi
dobickonosna.

Podskupini »Poslovne, seminarske in konferenc¢ne torbe« in »Nahrbtniki, torbe, denarnice«
za vsakdanjo uporabo sta produktni skupini izdelkov, ki sta postopno rastli in se razvijali
(opis v podpoglavju »Zgodovina«) od zaCetka same proizvodnje. Visek zZivljenjskega cikla
sta doziveli v obdobju 2001-2006, nato sta nekako ostali na takratnem nivoju ter pocasi
zaCeli upadati. Podjetje Erhart je pravilno in pravocasno ocenilo, da je njun trend v
upadanju in zato ni ve€ vlagalo v njun razvoj, ampak ga je preusmeril v logisticne izdelke z
vi§jo dodano vrednostjo. Podjetje bo v sklopu prestrukturiranja poskusalo odprodati Se
preostale manjSe zaloge teh izdelkov. Iskanje kupca za prodajo »know-how« teh dveh
skupin ni smotrno. Skupini sta skozi svoj zivljenjski cikel zadovoljivo izpolnili
pricakovanja in veC kot povrnili razvojne in druge vloZene stroSke ter Se pomembneje,
nudili podlago za razvoj novih izdelkov. Podjetje bo iz teh skupin obdrzalo nekaj izdelkov,
ki so primerni za maloserijski tip proizvodnje in jih bo v sklopu prestrukturiranja
produktnih skupin uvrstilo v prenovljene prodajne skupine ter s tem ustvarilo nov ali nove
Zivljenjske »spin-off« cikle.

Skupini »Zascitne vreCe, torbe za oblacila« in »Potovalne torbe za oblacila« sta poleg
produkta »Solski rokovnik DA NE POZABIM ...®« skozi vsa leta najbolj konstantni
skupini, ki sta se prav tako postopno razvijali in nadgrajevali (opis v podpoglavju
»Zgodovina«) ter sedaj Ze dlje Casa obstajata na optimalnem nivoju svojega Zivljenjskega
cikla. V zadnjih letih se je izkazalo, da je potencial Se dosti vecji in z novim pristopom tudi
realno dosegljiv. Z iskanjem novih poslovnih priloZnosti so se ravno na tem podrocju
pokazale nove produktne potrebe, in sicer v smislu nadgradnje in modifikacije dolocenih
obstojeCih produktov za potrebe in zmozZnosti trgov ter specificnih kupcev. Torej nove
trzne niSe, katere podjetje Erhart lahko izvede v okviru obstojecih prostorskih, strojnih in
kadrovskih zmozZnosti. S tem, da se skozi celovito prestrukturiranje trznih pristopov,
zagotovi ustrezna promocija in ozaveScanje kupcev (B2B in B2C). Tako se bo Zivljenjski
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cikel teh prenovljenih produktnih skupin na vitalni tocki obrnil navzgor v nov Zivljenjski
cikel.

Kot je razvidno iz zgoraj navedenega, so pravzaprav Zivljenjski cikli trendov in posledi¢no
potrosniskih navad kupcev v obeh segmentih, B2B in B2C, tisti, ki v veliki meri in vedno
bolj vplivajo na zivljenjski cikel produktnih skupin ali samih produktov, seveda v
kombinaciji s Se ostalimi dejavniki. Enako velja za produkte podjetja Erhart in bo tudi
kljucno pri izboru storitvenih dejavnosti, ki jih podjetje namerava dodati.

Podjetje je svoj proizvodni strojni park zacelo postopno vzpostavljati od leta 1997 dalje in
je zaradi rednega in skrbnega vzdrzevanja Se v zelo dobrem stanju. Vecina strojev je stara
priblizno od deset do osemnajst let. Ostale druge naprave in orodja so v vecji meri mlajsa,
saj jih je potrebno pogosteje nadomescati. Tako je mozno tudi v primeru odloCitve o
prodaji zanje kar nekaj iztrziti. Ob normalnem poslovanju imajo pred sabo Se vecletni
zZivljenjski cikel, preden bi ta zaradi dotrajanosti zacel upadati.

Prostorske kapacitete podjetja (sedeza in proizvodnje) so pogodbeno najete in zaenkrat
nimajo ¢asovne omejitve. Prav tako so glede na trenutna in nacrtovana izhodisca za nekaj
Casa optimalno ustrezne, tako stroskovno, lokacijsko kot tudi po velikosti. A je ta
Zivljenjski cikel zaradi »najema« precej nestanoviten, saj vedno obstaja moznost menjave
lastnika ali pogojev najema.

Kadrovsko gledano je zZivljenjski cikel, v katerem je vecina zaposlenih delala na podroc¢ju
proizvodnje, v svoji zakljuéni fazi. Ta se bo koncala z »outsourcingom« proizvodnih
kapacitet. Podjetje stremi, da bi ¢imprej uspeSno zagnalo nov Zivljenjski cikel, kjer bo
vecina kadra usmerjenega v razvojno-storitveni del poslovanja.

Z vidika lastniske strukture se je nov zZivljenjski cikel prakti¢no komaj pricel s spremembo
lastni$kega razmerja obeh lastnikov in je v zadetnem razvoju. Cas bo pokazal, v katero
smer se bo odvijal.

Skladnost ali razhajanje ciljev in vizije z aktualnim stanjem: Podjetje Erhart je Ze
ugotovilo, da se stanje, v katerem je, ne sklada z stanjem, kjer Zeli biti, vendar tudi, da v
podjetju obstajajo doloCeni vitalni segmenti, ki jih je vredno razvijati naprej. S tem
spoznanjem v mislih se je lastnica Ze odlocCila, da se mora druZinsko podjetje ¢imprej
prestrukturirati. Ce se ob tem dejstvu upoiteva e predhodna analiza Zivljenjskih ciklov v
podjetju, je razvidno, da so doloceni segmenti in produktne skupine v zatonu Zivljenjskega
cikla ter precej zavirajo potencial podjetja. Po drugi strani so doloCeni segmenti in
produktne skupine, ki zaradi tega Se sploh niso dosegle svojega izkazanega potenciala, a bi
ga lahko, ¢e podjetje naredi potrebne spremembe.
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Definiranje, kaj in kako v druzinskem podjetju potrebuje spremembo, in hkrati Se
element Vsebinski in terminski nacrt prestrukturiranja: Zaradi majhnosti podjetja
Erhart so podrobnosti teh dveh elementov bile Ze v precejSnji meri opisane v predhodnih
podpoglavjih in se o njih iz poslovnih razlogov podjetja ne bo Se konkretneje pisalo. Ne
glede na to, skozi kateri predhodno analiziran element(e) se preverja potreba po
prestrukturiranju podjetja Erhart, vsi pripeljejo do enakega zakljucka, in sicer:

® podjetje Se ima vitalne dele in Zeljo lastnice, da se poslovanje nadaljuje, zato je
priporocljivo takojS$nje prestrukturiranje — pricetek 2016;

e potrebno je posodobiti in spremeniti proizvodno-produktni program in opustiti
prezivete programe do konca avgusta 2016;

e pripraviti novo spletno stran in s tem povezane nove nacine trzenja doma in v tujini —
do konca septembra 2016;

® iskanje partnerja za prevzem proizvodnega dela poslovanja in s tem ukinitev lastne
proizvodnje do konca leta 2016 ali najkasneje v prvi polovici 2017;

e preusmeriti se v pre-dominantno storitveno podjetje — do konca leta 2017.

Opredelitev in zmozZnost izpolnitve pogojev, Ki so potrebni za izvedbo Zelene ali
potrebne spremembe: Prvi in zelo pomemben pogoj je, da mora podjetje Erhart predvsem
zagotoviti premostitvena sredstva za prehodno obdobje priprave nacrta in izvedbe
dolocenih zacetnih delov prestrukturiranja, za kar ima dobre mozZnosti. Drugi pogoj je, da
se ¢imprej zaklju€i odprte, nereSene zadeve, ki ne doprinesejo k uspeSnosti podjetja in
zaradi svoje narave problematike izredno zavirajo poslovanje (odSkodninska problematika,
vezana na intelektualno lastnino podjetja Erhart). Lastnici so v veliko breme, saj bi se Cas
in sredstva, namenjena za reSevanje le-teh, lahko namenila za izboljSanje poslovanja. V
zadnjem letu so bili narejeni pomembni koraki, ki nakazujejo moZnost sprejemljive reSitve.
Kot tretje mora podjetje nadaljevati z racionalizacijo poslovanja. Nenazadnje mora nacrt
prestrukturiranja biti zastavljen tako, da ga bo v vecji meri lahko izvajala ena oseba, torej
lastnica, saj druge alternative ni.

Definiranje odgovornosti, nadzora in kontrolnih tock: Pri majhen podjetju, kot je
Erhart, se odgovornosti in nadzor tezko deli na ve¢ ljudi, saj teh ni na voljo. Po drugi strani
podjetje zaradi svojega obsega poslovanja in stanja, v katerem je, teZko najame zunanjo
osebo, ki bi vrsila ti dve funkciji, saj to enostavno predstavlja prevelik stroSek. Tako je
odgovornost in glavnina nadzora na lastnici, ki je hkrati direktorica. Dolo¢ene proizvodne
odgovornosti in nadzor zaenkrat Se lahko vr§i oce. Kontrolne tocke predstavljajo
predhodno opredeljeni »posamezni projekti« (na primer: projekt prenove produktnih
skupin, ki je predpogoj za projekt postavitve nove spletne strani) znotraj prestrukturiranja,
ki so doloceni v terminskem nacrtu.

Iniciacija in wudejanjenje koncnega vsebinskega in terminskega nacdrta

prestrukturiranja: V neki obliki in v doloceni meri se je Ze s pisanjem tega dela pricela
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realizacija nekaterih korakov in elementov prestrukturiranja druzinskega podjetja Erhart.
Tako je leto 2016 namenjeno predvsem prestrukturiranju druZinskega podjetja in bi moralo
v vecji meri biti realizirano do konca tega leta, medtem ko se bodo nekatere aktivnosti,
predvsem glede lansiranja registrirane blagovne znamke »DA NE POZABIM ...®«, Sele
zares zacele, ko bo ta prvi del koncan in se bodo nadaljevale skozi vecji del leta 2017. Prav
tako se bo lastnica posvetila podrobnejsi pripravi Druzinske ustave, saj bodo takrat
nekatere kljucne zadeve, ki se jih sedaj predvideva, Ze dobile konkretnejSo formo.

Konc¢na analiza ucinkovitosti realiziranega prestrukturiranja: Lastnica meni, da je ta
element prav tako nujno potreben in se bo nacrtno izvajal na letni ravni, nekako v marcu
ali aprilu, po tem ko so vsako leto oddani finan¢ni izkazi. Na osnovi dognanj se bo tudi
izvedla preverba potrebe po morebitnem ponovnem vecjem ali manjSem prestrukturiranju
ter ustreznost DruZinske ustave.

3.2.2 Pricakovane prednosti, morebitne slabosti, tveganja

Vsekakor se z nacrtovanim prestrukturiranjem pricakuje izpolnitev ve¢ dejavnikov, ki
bodo podjetju Erhart nudili znatne prednosti v primerjavi z dosedanjim poslovanjem.
Precis€en in selekcioniran proizvodni program bo omogocal ozji fokus in bolj nacértno
trzenje. Do sedaj je podjetje imelo Cisto preveC razprSeno delovanje, katerega vzdrzevanje
je bilo glede na kadrovske in druge zmoznosti podjetja teZko izvajati uspesno. V primeru,
da najde ustreznega proizvodnega partnerja, bi to pomenilo dodatno prednost in dodano
vrednost, saj bi se lahko podjetje Erhart posvetilo razvoju in trZenju. Nenazadnje bo
popolnoma nova spletna stran z odzivnim designom, prilagojenim za mobilne naprave,
postavljena po zadnjih e-trznih parametrih, izredno izboljSala komunikacijo s strankami v
obeh segmentih (B2B in B2C). Zaradi prevoda v vec tujih jezikov bo hkrati odprla vrata na

tuje trge.

Eno od vecjih tveganj predstavlja dejstvo, da sta sedez in proizvodnja druzinskega podjetja
v najetih prostorih, saj je ves Cas prisotna negotovost glede moZzne odpovedi najema iz
razli¢nih razlogov, predvsem prodaje najete nepremicnine. To bi lahko dojemali tudi kot
slabost podjetja, saj si v vseh letih poslovanja podjetje ni zagotovilo lastnih nepremicnin.
Po drugi strani je glede na branZo, v kateri podjetje Erhart deluje, bilo teZko pricakovati, da
bi omogocila tako dolgotrajno investicijo, ki bi bila hkrati tako fiksna in bi mogoce danes
predstavljala vecje breme.

Dodatno tveganje predstavlja tudi moznost, da bo cena potrebnih premostitvenih sredstev
enostavno previsoka ali preve¢ nestanovitna, kar bi lahko znatno vplivalo na proces
prestrukturiranja. Se eno tveganje in obenem slabost je vedno prisotno pri vseh manjih
druzinskih podjetjih, ki imajo hkrati malo-Steviléno druZino — moZnost nesre¢, bolezni in
drugih vplivov, ki lahko onemogocijo delovanje lastnika podjetja, in enako velja za
podjetje Erhart.
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SKLEP

DruZinsko podjetnistvo je v razvitem svetu prisotno Ze stoletja. Do danes je ostalo najbolj
priljubljena in razSirjena oblika podjetniStva, v svetovnem merilu predstavlja preko 90 %
vseh podjetij, zaposluje vecino delovno aktivnega prebivalstva in ustvarja ve€ino bruto
domacega proizvoda. DruZinska podjetja najdemo v celotnem spektru podjetij, od mikro in
malih (teh je Steviléno gledano najve¢) pa vse do delniSkih in drugace oblikovanih
kapitalskih druzb, zaradi Cesar je primerjanje in opredeljevanje tega Siroka razpona
neizvedljivo z eno samo definicijo.

Kljub temu, da je druZinsko podjetniStvo dominantna oblika v svetu, je pravo raziskovalno
pozornost dobilo Sele v zadnjih desetletjih. DruZinsko podjetniStvo je ena izmed vrst
podjetnistva. Ceprav ima vsaka vrsta podjetnistva skupek posebnih lastnosti, se druZinsko
podjetniStvo od ostalih razlikuje po eni specificni lastnosti, ki ni prisotna pri drugih. Ta
lastnost je druZina, ki v poslovanje podjetja vnese dejavnike, povezane s CcCustvi,
medsebojnimi razmerji in karakterji, ki lahko imajo pozitivne ali negativne vplive. Njihovi
pozitivni vplivi lahko pomagajo premagati Se tako velike poslovne ovire, medtem ko lahko
negativni vplivi (na primer bolezen) preprecijo Se tako enostaven ali zagotovljen posel,
zaradi Cesar so druZinska podjetja Se posebej ranljiva. Pomembno je opredeliti, da je
druZinsko podjetje presek treh, pravzaprav Stirih segmentov, ki vsak na svoj nacin vplivajo
na njegovo poslovanje: podjetje, druzina, lastniki in ¢as. In ravno zaradi segmenta Casa je
druZinsko podjetniStvo Ziva stvar, ki se spreminja, raste, razvija in prilagaja okolju, v
katerem deluje. Zato je zelo tezko opisati druZinsko podjetni§tvo v eni sami univerzalni
definiciji, saj sta se skozi stoletja (torej Cas), tudi definiciji druZine in podjetja precej
spreminjali. 1z tega sledi, da je najprimerneje druZinsko podjetniStvo analizirati skozi
skupek razli¢nih definicij, ki zajamejo razli¢ne, v€asih med seboj tezko primerljive vidike.

DruZinsko podjetniStvo v Slovenija je, zaradi zgodovinskih prelomnic v prejSnjem stoletju,
ki zasebnega podjetniStva niso dovoljevale, zelo mlado v primerjavi z drugimi zvrstmi pri
nas in v svetu. Zaradi tega se soo¢a z doloceni problemi, ki so plod pomanjkanja oziroma
prekinjene druZinske podjetniSke tradicije. Dandanes se to odraza pri Se vedno premajhnem
zavedanju, da je v Zelji za dolgoro¢nim poslovanjem druzinskega podjetja tudi skozi vec
generacij potrebno kontinuirano skrbeti za preverjanje stanja podjetja, posodabljanje
poslovnih procesov, produktno in procesno inoviranje, zavestno pripravljanje na prenos
lastniStva ipd. — ne glede na velikost podjetja. Z drugimi besedami, pomanjkanje
pravoCasnega zaznavanje potrebe po prestrukturiranju, po moznosti zaradi zaznanih
priloznosti, ¢e ne drugaCe vsaj zaradi preprecitve nastanka poslovne krize. V pomoc¢ pri
tem je lahko poznavanje Zivljenjskih ciklov ne samo druZinskega podjetja, ampak tudi
zivljenjskih ciklov znotraj podjetja (lastnikov, druzine, dejavnosti, produktov, kadrov ipd.).
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Tako bo nalrtovanje prestrukturiranje postalo del strategije druzinskega podjetja, torej
rednega in aktivnega oblikovanja njegove prihodnosti. Pri tem nastopi Se en pomemben
dejavnik, ki je pogosto prisoten pri manjSih druZinskih podjetjih, in sicer je za predlagano
nacrtovanje prestrukturiranja potrebno imeti doloCena znanja, ki so bolj poslovno-
analitiCnega tipa in dostikrat nimajo toliko skupnega z dejavnostjo, ki jo druZinski
podjetnik opravlja. Realno in uspeSno nacrtovanje prestrukturiranja zahteva distanciran
pogled (od zunaj) na lastno druzZinsko podjetje, kar za lastnika/podjetnika ni enostavno, saj
je tudi Custveno vpleten v tekocCe poslovanje. Poleg tega je potreben Se Cas, kadri, v€asih
tudi zunanji svetovalci, kar je lahko tudi stroSkovno obremenjujoCe. Zaradi tega je bilo
smiselno pripraviti posploSen nacrt elementov prestrukturiranja, tako kot obstajajo
predloge za izdelavo poslovnih nacrtov. S tem je druZinskemu podjetniku prihranjen vsaj
prvi korak, saj ga nacrt elementov prestrukturiranja kot opomnik vodi skozi pomembne
korake, ki jih mora obravnavati pri spremljanju poslovanja svojega podjetja, da bo
pravocasno zaznal potrebno po prestrukturiranju.
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