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UvoD

Malain srednja podjetja (v nadaljevanju MSP) v danasnjem ¢asu pogosto nimajo jasno
opredeljenih ciljev, vizije, glavnih (angl. core) dejavnosti, kompetenc in nacrtov za razvoj.
V praksi vecina lastnikov, ki so obicajno tudi managerji podjetja, opredeljuje nastete stvari
bolj intuitivno, brez formalnega strateSkega nacrtovanja in se posveca predvsem
vsakdanjim operacijskim in prodajnim aktivnostim, strateSkemu nacrtovanju, kot ga
poznamo v vecjih podjetij, pa se praviloma ne posvecajo dovolj. To omogo¢a MSP vecjo
fleksibilnost in hitrost pri odlo¢anju (Kraus, Reiche, & Reschke, 2008, str. 2-6).

Pomanjkanje formalnega strateskega nacrtovanja lahko hkrati pomeni, da lastniki/
managerji v klasiénih MSP nimajo ustreznih ves¢in in duha, usmerjenega Kk rasti,
inovativnosti in povecanju dobickonosnosti, Kar jih razlikuje od podjetnisko naravnanih
podjetij. Glavni razlogi, zaradi katerih v taks$nih podjetij strateSko nacértovanje ni bolj
zaznano, so: pomanjkanje Casa, strateS$kih tehnik in procesov, zaupanja in odprtosti.
Lastniki MSP pogosto dajejo informacije o poslovanju svojega podjetja le blizjim
sorodnikom in prijateljem, predvsem kadar gre za finan¢ne podrobnosti, kar je razlog, da
ne dobijo dobrih objektivnih mnenj in nasvetov. To lahko vodi v poslabsano poslovanje
podjetja. V zafetnem obdobju lastniki obi¢ajno delajo na Sirjenju poslovanja, po dosegu
dolo¢enega obsega prihodkov od prodaje pa poslovanje podjetja iz leta v leto pogosto le
vzdrzujejo na enaki ravni. Osebne preference, zivljenjski stil in druzina za¢nejo igrati bolj
pomembno vlogo v oblikovanju poslovanja podjetja, podjetje se zacne obnasati v nasprotju
z ekonomsko logiko. Spremembe v okolju zahtevajo ustrezen odziv podjetij, kar
obravnavanim podjetjem pogosto povzroca tezave. Nenehno spreminjajoce se okolje za¢ne
vplivati na poslovanje podjetja, ¢e se podjetje ne odzove, zaide v tezave (Beaver, 2007, str.
11-13). Podjetje tako tezko vzdrZzuje svoje nekdanje konkurencne prednosti.

Podjetja zaradi vpliva globalizacije in vse hitrejsih sprememb pogosto zapravljajo ¢as, tako
da se odzivajo na spremembe v okolju, ki so se Ze zgodile, namesto da so ze vnaprej
pripravljena nanje, kar je razlog, da potrebujejo veliko ¢asa, da dohitijo svojo konkurenco
(Bouhali, Mekdad, Lebsir, & Ferkha, 2015, str. 72). Taka podjetja si svojo konkurenénost
velikokrat poskus$ajo ohraniti s cenovnim prilagajanjem drugim igralcem na trgu, za taksen
korak pa nimajo ustreznih stroSkovnih prednosti. To jih privede do zmanjsanja
dobickonosnosti svojega poslovanja (Porter, 1980, str. 41-42).

Zaposleni se lahko pocutijo prevec odvisni od lastnika in so ranljivi, zato ne delijo mnenj z
drugimi in naredijo le tisto, kar se od njih pri¢akuje. Pomanjkanje skupnih in jasno
definiranih ciljev in vrednot lahko povzroci nezaupanje in nezavzetost zaposlenih oziroma
to vpliva na njihovo motiviranost (Pech, 2009, str. 27, 29). Zaradi tega ne moremo
pricakovati, da si bodo prizadevali ustvarjati boljse poslovne rezultate.



Lastniki, Ki so v postkomunisti¢nih drzavah v ve€ini primerov prva generacija vodilnih v
druzinskih podjetjih, nimajo izku$enj v pripravljanju druge generacije, da nadaljuje z
uspe$nim poslovanjem podjetja, ker so praviloma ustanovitelji oziroma podjetja niso
podedovali. Inovativnost v takSnih podjetjih je zelo skromna (Duh, Tominc, & Rebernik,
2009, str. 265). Starejse kot je druzinsko podjetje, manj je inovativno (Laforet, 2013, str.
219). Iz teh razlogov je smiselno prouciti, kako naj bi potekal prenos podjetja z ene na
drugo generacijo, saj je v Sloveniji, ki je tudi postkomunisti¢éna drzava, pomanjkanje
tak$nih izkuSenj. Hkrati je pomembno prouciti pomen inovativnosti za obstoj in nadaljnji
razvoj podjetja.

Najpogostejse ovire, s katerimi se sreCujejo MSP v Evropski uniji (v nadaljevanju EU), so:
omejen dostop do finanénih sredstev, predraga delovna sila, pomanjkanje Visoko
specializirane delovne sile, problemi pri uvajanju nove tehnologije, spremembe v
organizacijski obliki, problemi pri administrativnih regulacijah, problemi z infrastrukturo
in s slabim povprasevanjem (Muller, Gagliardi, Caliandro, Bohn, & Klitou, 2014, str. 26—
28; Gallup Organization, 2007, str. 17). Ekonomska kriza je Se dodatno vplivala na
zmanj$evanje povpraSevanja, kar je posledi¢no privedlo do tega, da podjetja zmanjSujejo
stroSke, obseg proizvodnje in plade ter odlasajo realizacijo nacrtov za razvoj in investicije s
ciljem, da bi ohranila dobickonosnost (Organisation for Economic Co-operation and
Development, 2009, str. 19; Kubena, Okes-Voysey, & Vizjak, 2012, str. 23).

Internet ima vse ve¢ji vpliv na poslovanje podjetij. Neustrezna optimizacija spletnih strani
bo odganjala potencialne stranke ali pa spletne strani sploh ne bodo nasle (Egri & Bayrak,
2014, str. 336-339). Podjetja morajo ne glede na svoj polozaj najti nacine, kako ostati
konkuren¢na. V dana$njem hitro spreminjajo¢em Se okolju je izboljSanje procesov Vv
podjetju nujno za njegov obstanek.

Podjetja pogosto zapravljajo ¢as in denar zaradi neustreznih poslovnih procesov. Hitri
napredki v tehnologiji, globalizacija, spremembe kupcevih preferenc in vse vecja
tekmovalnost med konkurenti zahtevajo od podjetij prenovitev in razvoj obstojecCih
proizvodnih sistemov in spremembo naéina razmisljanja vseh zaposlenih. Usvajanje novih
managerskih pristopov je potrebno za obstanek in razvoj. Uvajanje vitke proizvodnje bi
pomagalo pri eliminaciji vseh nepotrebnih elementov v poslovanju podjetja. Na ta nacin bi
podjetje postalo bolj produktivno, zmanjsali bi se stroski proizvodnje in potreba po
fizicnem delu in drugih virih (Arslankaya & Atay, 2015, str. 223). Da bi podjetja bila
konkurenéna, morajo opazovati obnasanje svojih konkurentov ter na osnovi tega iskati
najboljse resitve. Samo podjetja, ki se zavedajo, da ne morejo biti dobra na vseh podrogjih,
so pripravljena na kontinuirano iskanje novih znanj, kar vkljuc¢uje koncept benchmarkinga.
To pomeni, da morajo podjetja izboljsati svoje poslovanje z uvajanjem dobrih praks, ki jih
drugi Ze imajo (Prasnikar, Debeljak & Ahcan, 2005, str. 257, 272). MSP bi se morala
poglobiti v koncepta vitkega podjetnistva in benchmarkinga ter potencialne nacine njune
uporabe.



Vodilni v podjetju bi morali razmisliti o predlaganih izbolj$avah s strani zaposlenih ter
odobriti in uvesti tiste, ki imajo vecjo verjetnost, da bodo poslovale dobickonosno.
Neizvajanje potencialno uspesnih poslovnih resitev bo podijetje slej kot prej vodilo v
stagnacijo zaradi pomanjkanja inovacij in notranjega podjetnistva (Bhatia & Khan, 2013,
str. 853).

V magistrskem delu opisujem problematiko, s katero se srecuje druzinsko mikro podjetje.
Podjetje se sreCuje z ve€ino zgoraj nastetih tezav, Ki so znaCilne za taka podjetja v naSem
poslovnem okolju. Zaradi zaupnosti podatkov ga ne bom imenoval. Ce Zeli obstati,
potrebuje izboljsanje svojega poslovanja. Prouditi je treba mogoce vzroke tezav v podjetju
ter na osnovi tega podati nasvete za njegovo nadaljnje poslovanje oziroma skozi svetovalni
proces opredeliti potencialne nacine in resitve za izboljSanje trenutnega stanja.

Podjetje ima registriranih ve¢ dejavnosti. Ena od njih je gojenje enoletnih sadik okrasnega
cvetja, kar se izvaja v vrtnariji, in predvsem na to dejavnost se osredoto¢im v magistrskem
delu. Vrtnarija ima svoje cilje, misijo, vizijo in vrednote, vendar ti niso jasno definirani. V
zadnjih letih je zaznan padec prihodkov od prodaje, moznost konkuriranja s ceno je vse
manjsa, uporablja se stroskovno neucinkovita tehnologija, prepoznavnost podjetja je
majhna in za njega vedo predvsem starejSe generacije kupcev. Spletna stran podjetja je bila
narejena vrsto let nazaj in od takrat ni bila optimizirana. Ves ¢as se proizvodno-prodajni
poslovni prostori ogrevajo na kurilno olje, kar je danes eden od najdrazjih nacinov
ogrevanja in predstavlja enega od najvisjih delezev od celotnih stroskov vrtnarije. Zaradi
veCletnega upada prihodkov lastniki niso pripravljeni za vecje investicije v cilju izboljSanja
polozaja podjetja. Hkrati prihaja obdobje zamenjave generacij, kjer naj bi mlajsa
generacija sc¢asoma pridobivala vse ve¢ pooblastil. StarSa nista zainteresirana za vecje
Sirjenje posla, slednjega pa bi prepustila héerki in ob tem ohranila nadzor. Za Siritev nista
motivirana, ker podjetje zagotavlja dovolj dohodka, da ju preskrbi do upokojitve. Na
héerki je, da posel razvija naprej, ona pa Zeli obdrzati privilegije, ki jih zagotavlja
druzinsko podjetje. Vrtnarija se nahaja na manj frekventni lokaciji. Podjetje nacrtuje svoje
prihodke, koli¢ino in asortiment proizvodov na osnovi prodaje iz prej$njih let. Investiranja
v nove dodatne proizvode/storitve se ne izvajajo. Obravnavano podjetje se pogosto znajde
v tezavah zaradi »velikih igralcev«. Ti imajo nizje cene nekaterih wvrst rastlin, ki
predstavljajo proizvode, od katerih je podjetje najbolj odvisno. Podjetje ne bo napredovalo,
¢e ne bo zacelo izvajati dolo¢enih ukrepov.

Temeljno raziskovalno vprasanje magistrskega dela je, ali obstajajo moznosti za
izboljSanje poslovanja podjetja in ali ga je mogoce usposobiti za optimalno delovanje?

Namen magistrskega dela je raziskati potencialne resitve za obravnhavano podjetje. Na
osnovi trenutnega stanja predlagam smernice nadaljnjega razvoja podjetja (cilji, vizija,
poslanstvo in vrednote) in generi¢no strategijo In nacine za izboljSanje njegovega
poslovanja s pomoc¢jo uvajanja koncepta vitkega podjetnistva, benchmarkinga dobrih praks
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ter uporabe notranjega podjetnistva. Cilj je ohraniti podjetje na stabilni ravni, tako da
potencialne resitve ne bi preobremenile njegovega trenutnega finan¢nega poloZzaja.

Kot je razvidno iz opisane problematike, so tezave, s katerimi se podjetje sooca, pogoste in
tako iste tudi v drugih MSP. To odpira prostor drugim za nadaljnje raziskave na teh
podro¢jih in predlaganje drugih potencialnih resitev za MSP v tezavah.

V magistrskem delu izvedem teoreticno-analiticen pregled strokovne literature,
znanstvenih raziskav ter ¢lankov tujih in domacih avtorjev v kombinaciji s prakti¢nimi
implikacijami s podro¢ij, Ki se navezujejo na obravnavano temo. ZdruZujem Spoznanja
avtorjev predvsem s podrocij: strateSkega nacrtovanja in umes¢anja, druzinskega, vitkega
in notranjega podjetniStva, benchmarkinga dobrih praks in optimizacij spletnih strani v
cilju oblikovanja potencialnih resitev/nasvetov za izbolj$anje poslovanja podjetja. Pri tem
uporabim teoreti¢na znanja S podiplomskega Studija in prakti¢ne izkusnje, pridobljene v
stiku z lastnikom in zaposlenimi v obravnavanem podjetju.

Informacije glede obravnavane teme pridobim s pomocjo proucevanja in interpretacije
primarnih in sekundarnih virov. V prvem delu magistrskega dela se posvetim teoreti¢nim
opredelitvam v zvezi z druzinskim podjetnistvom in s svetovalnim procesom. V
nadaljevanju naloge pri analiziranju podjetja in podajanju reSitev za nastali polozaj
zdruzim teoreti¢no in prakti¢no znanje. Magistrsko delo zaklju¢im s sklepom, v katerem
opisujem svoje ugotovitve glede moznosti izboljSanja poslovanja obravnavanega podjetja.

1 POSLOVNO SVETOVANJE

Iskanje pomo¢i svetovalca ni le izhod v sili, kot to nekateri dojemajo. Svetovanje se lahko
aplicira v razli¢nih funkcijah v podjetju. Pod svetovalni proces lahko kategoriziramo vsako
obliko zagotavljanja pomoci glede dolocene zadeve, procesa in strukture ene ali ve¢ nalog,
kjer svetovalec ni odgovoren za opravljanje naloge, ampak da pomaga tistim, ki so za to
zadolZeni (Steele, 1975, str. 2-3).

Svetovalec uporablja svoje strokovno znanje, vpliv in prakti¢ne usposobljenosti, da olajsa
spremembe v dolo¢enem podjetju, ki je poiskalo njegovo pomo¢, vendar nima formalne
avtoritete, da vpelje ukrepe, ki jih je priporo¢al. Spremembe resijo doloCene tezave,
izboljajo zmogljivost, organizacijsko u¢inkovitost in pomagajo zaposlenim v organizaciji,
da se naucijo novih stvari (Scott, 2000, str. 4).

1.1 Pojem in namen svetovanjav MSP

MSP se soocajo s kompleksnimi nalogami, ¢e zelijo razvijati svoj posel, zaradi Cesa je
smiselno prositi za zunanjo pomo¢. Podjetja s pomocjo svetovalca pridobijo: neodvisno
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profesionalno mnenje, evalvacijo podjetja, perspektivo o trenutnem in nadaljnjem
marketingu in razvoju trga, ideje, kako doseCi in spopadati se z rastjo, priporoCila za
vodilne/managerje in zaposlene ter pomo¢ pri oblikovanju strateSkega pristopa. Svetovalec
lahko podaja svoje mnenje na razli¢nih podro¢jih, ko gre za MSP, kot so: finance, nabava,
proizvodnja in prodaja (Kubr, 2002, str. 547-552).

Pri svetovanju je zaupanje v svetovalca s strani vodilnih v podjetju kljuénega pomena.
Kakovost svetovalnih storitev je odvisna od tega, kako precizno je diagnoza postavljena,
kar je odvisno od koli¢ine informacij, Ki jih svetovalec pridobi. Kar je lahko legalno, ni
nujno, da je tudi eti¢no, zato je treba poudariti, da dober svetovalec ne bo delil podatkov s
svojimi kolegi, ki bi lahko razkrili, katero je obravnavano podjetje (Mingaleva, 2013, str.
1740-1741).

1.2 Potek svetovalnega procesa

Svetovalni proces se zatne s spoznavanjem strankinih potreb. Ce se stranka odlo¢i za
sodelovanje, se najprej naredi preliminarna diagnoza in potem Se podrobnej$a diagnoza
tezav, S katerimi se srecuje podjetje, oblikujejo se potencialne resitve, priporocila in po
potrebi vpeljejo ukrepi. S tem se medsebojno sodelovanje zakljuc¢i oziroma pride do
prekinitve svetovalnega procesa (Kurpius, Fuqua, & Rozecki, 1993, str. 601-606; Kubr,
2002, str. 153-257; Bruckman & Iman, 1980, str. 42—46).

V literaturi se opredelitev faz v svetovanju razlikuje od avtorja do avtorja. Potek
svetovalnega procesa razporedim v pet faz zaradi lazjega razumevanja celotnega postopka:
vstopno fazo, v kateri se stranki spoznavata, ki vkljuCuje preliminarno diagnozo in
oblikovanje pogodbe o sodelovanju, fazo natan¢nega definiranja tezav, fazo, v Kkateri se
iS¢ejo potencialne resitve in intervencije, evalvacijo z vpeljavo in na koncu prekinitev
svetovalnega procesa.

1.2.1 Vstopna faza in preliminarna diagnoza

Svetovalca lahko poklice potencialna stranka ali on njo. Svetovalec lahko najde stranko na
razli¢ne nacine, na primer: stranka zanje slisi od drugih (reklamiranje od »od ust do ust«),
svetovalec pokli¢e svoje potencialne stranke, promocije na konferencah/sejmih, prejSnje
strankine dobre izkuSnje glede dolocenega svetovalca in druge.

V zacetni fazi se svetovalec sestane S potencialno stranko. Stranka in svetovalec se
poskusata ¢im bolj spoznati, pogovorita se o razlogih, zakaj je svetovalec bil poklican, ter
se dogovorita o obsegu projekta in pristopu k reSevanju problema/-ov. Stranka pri tem iSce
svetovalca, specializiranega za svoje tezave, svetovalec pa preverja, ali ustreza tej nalogi.
Vzpostavlja se medsebojno zaupanje, usklajujejo pravila poslovanja, oblikuje skupna vizija
in optimizem za izpeljavo svetovalnega projekta. Hkrati se preverja, ali stranki odgovarja

5



svetovalCev pristop k sodelovanju in obratno (Kubr, 2002, str. 153-154; Kurpius et al.,
1993, str. 601-602; Bruckman & Iman, 1980, str. 42).

Da bi pridobil zaupanje, se mora svetovalec pripraviti Ze za prvo sreCanje. Stranki mora
pokazati, da se spozna na pogoste tezave, Ki jih imajo podobna podjetja v okolju, v katerem
podjetje posluje. Svetovalec mora prouditi: proizvode/storitve, ki jih podjetje prodaja,
bilance stanja in poslovne izide podjetja, trende, naravo in lokacijo trgov, analizo
konkurentov, zgodovinsko in trenutno ekonomsko klimo, moznost za rast in nadaljnjo
perspektivo podjetja, trenutno zastavljene cilje in dosezke.

Svetovalec mora pokazati socutje/empatijo do potencialne stranke in oblikovati
preliminarno diagnozo. Preliminarna diagnoza je na en nacin osnutek bolj detajlne
diagnoze, ki bo pozneje narejena. Proucuje aktivnosti lastnika in drugih klju¢nih ljudi, Ki
vplivajo na poslovanje in uspesnost podjetja, ter poskusa zaznati smer, v kateri se giblje
podjetje, brez spus¢anja v detajle. Naloga svetovalca je, da zazna potencialne tezave,
resitve in priloZnosti.

Tezave so lahko prisotne tudi na manj o¢itnih podroc¢jih. Pogosto je ena tezava povezana z
drugimi vidiki delovanja podjetja. Kar je trenutno zaznano kot prednost ali zanemarljiva
slabost v podjetju, lahko dolgoro¢no to ne bo. Preliminarna diagnoza povzema celotno
tezavo, Ki jo je treba resiti. ReSitev je treba prilagoditi strankinim ciljem in virom.

Raziskati je treba cilje podjetja, koliko dela so zaposleni zmozni narediti, tehni¢ne
kapacitete in na osnovi tega oceniti potencial za spremembe. Pogovarjanje z zaposlenimi
ter pregled proizvodnih prostorov in procesov lahko peljeta do sklepov, kaj se da izboljsati
in kje so trenutne tezave (Kubr, 2002, str. 155-161, 163-165, 168). V magistrskem delu
preliminarno diagnozo obravnavanega podjetja opredelim Ze v uvodu, natan¢no definirane
tezave pa opiSem v Cetrtem poglavju.

Na osnovi narejene preliminarne diagnoze se lastniku prikaze predlog, ki vkljucuje opis
tega, kje so tezave nastale in kako naj bi potekal postopek njihovega resevanja (Kubr,
2002, str. 171-174). Ce se za sodelovanje odlogita obe strani, potem se oblikuje pogodba o
poteku svetovalnega procesa, s ¢imer Se zakljuci vstopna faza. Pogodba je lahko pisna ali
ustna. Pri tem je treba poudariti; da je ne glede na to, kaksna je pogodba, psiholoski ucinek
kljucen pri medsebojni kooperaciji. Vzpostavljena atmosfera zaupanja in spoStovanja ne
more zamenjati dobro sestavljene legalne pisne pogodbe (Kubr, 2002, str. 174-175, 178).
V primeru tega magistrskega dela je pogodba verbalna zaradi dolgoro¢nega poznanstva
med svetovalcem in druzino, ki vodi obravnavano podjetje. Iz istega razloga tej druzini
ustreza svetovalCev pristop.



1.2.2 Diagnoza

Tezave, s katerimi se podjetje sreCuje, se razlikujejo glede pomembnosti in narave (npr.
nanaSajo se na tehni¢ne ovire ali ¢loveske vire, lahko so ocitne ali prikrite, trenutne ali
potencialne). Klju¢no je minimizirati ¢as in resurse ter ohraniti zlato nit glede smeri, kako
naj bi se podjetje razvijalo v prihodnosti. Zato je smiselno v izdelavo diagnoze vkljuciti
lastnika/-e in zaposlene v podjetju, kar jih bo verjetno spodbudilo, da razmisljajo v smeri
sprememb, jim dalo nadzor nad poloZzajem, omogocilo lazje razumevanje tezav in naredilo
celoten proces diagnoze bolj u¢inkovit (Kubr, 2002, str. 180-181).

Koncentracija mora biti usmerjena v to, kar Zelimo dose¢i. To so lahko razliéni cilji:
povecanje prihodkov, zmanjSanje stroskov, ¢asovne omejitve/roki, poslovanje v skladu z
zakonskimi predpisi, rast v prihodnosti, obdrzati obstojeca ali odpreti nova delovna mesta,
obvladovati nove tehnike in znanja ter drugo. Cilji, ki ne bi prinesli znaéilnih izboljsav v
poslovanju podjetja (presiroko SO zastavljeni, preve¢ tvegani in predragi), morajo biti
eliminirani (Kubr, 2002, str. 182).

Identificirati je treba naravo tezave (npr. slaba ucinkovitost, pomanjkanje idej, kako
uporabiti/investirati odveéni kapital, potreba po izbolj$anju poprodajnih storitev), lokacijo
tezave (npr. doloCena stavba, poslovni prostor, proizvodna linija), kdo je odgovoren za
nastali polozaj in na koga vse to vpliva, v kaksni meri in od kdaj je prisotna in simptome za
nastalo tezavo (npr. na padec prihodkov od prodaje lahko vpliva previsoka cena
proizvodov/storitev). Na tezave je treba gledati z ve¢ razli¢nih tehni¢nih vidikov s pomoc¢jo
razli¢nih ekspertiz (ekonomsko, tehni¢no in druga specializirana znanja) (Kubr, 2002, str.
183-184, 186).

Vec kot je zbranih detajlov v zvezi s poslovanjem podjetja, boljsa bo diagnoza. Zbiranje
podatkov o razli¢nih dogodkih, zaposlenih, strankah, proizvodih/storitvah, virih, inputih,
outputih in procesih bo dalo bolj jasno sliko o tem, kaj se dogaja v podjetju. Svetovalec
lahko informacije pridobi iz razli¢nih zapisov iz podjetja (npr. letna porodila in reklamni
letaki) ali zunanjih virov (npr. trzne cene proizvodov/storitev in analiza konkurence), s
pomogjo lastnih opazovanj v zivo (npr. kako poteka proizvodnja ali prodaja, ¢as, porabljen
za doloceno operacijo) in s pomoc¢jo mnen;j razliénih deleznikov v podjetju (npr. ankete,
intervjuji in kolektivni sestanki) (Kubr, 2002, str. 188-198; Bruckman & Iman, 1980, str.
44).

Zbrane podatke je treba analizirati, zloziti in sintetizirati. Glavni kriteriji pri klasifikaciji
podatkov so ¢as (npr. trendi, nepricakovana ali periodi¢na nihanja), mesto ali poslovna
enota, v kateri je tezava, odgovorne osebe in vzroki (npr. nezadostno Stevilo zaposlenih,
pomanjkanje materialov, nezadovoljni kupci in tako naprej) (Kubr, 2002, str. 200-201).



Odvisno od narave tezave in cilja svetovalnega projekta se uporabljajo razli¢ne tehnike za
analizo. To so lahko statisticne metode (npr. iskanje povpre¢nih vrednosti, korelacije,
frekvencna porazdelitev in druge), matematicne funkcije (kako neodvisne spremenljivke
vplivajo na odvisno) in grafi, razlicna razmerja (npr. vrednost proizvedenih dobrin v
primerjavi s Stevilom zaposlenih), analiza vzroka/-ov, razli¢na primerjanja (sedanji
rezultati v primerjavi s tem, kar se lahko doseze v prihodnosti, benchmarking dobrih praks
in druge), analiza prihodnosti (potencialne izboljSave, podjetniske priloznosti, spremembe
v trendih, tehnologiji, okolju in produktivnosti podjetja), in na koncu sinteza zbranih
informacij, na osnovi katere se lahko oblikujejo naérti, kako resiti ali izboljSati trenutno
stanje podjetja (Kubr, 2002, str. 201-208).

Po koncani diagnozi je treba podati povratne informacije vsem, ki so vklju¢eni v svetovalni
projekt (vodilni v podjetju in dolo¢eni zaposleni), in videti, kak$no je njihovo mnenje
glede postavljenih sklepov. V¢asih se Sele takrat pokazejo nove ugotovitve glede nastalih
tezav (Kubr, 2002, str. 208-211).

Pri identifikaciji ene tezave se pogosto porajajo potencialne resitve. V magistrskem delu je
diagnoza poslovanja podjetja obravnavana v Cetrtem poglavju, definiranje potencialnih
resitev pa v petem.

1.2.3 Iskanje reSitev in nacrtovanje ukrepov

Vsaka organizacija je edinstvena. Kar je bilo uspe$no drugje, mora biti prilagojeno
obravnavanemu podjetju. Pri nacrtovanju ukrepov je treba identificirati, kaj se da
spremeniti in kako bi se spremembe razlikovale od trenutnega nacdina poslovanja.
Potencialne resitve lahko najdemo pri konkurentu, v literaturi, v podjetju, pri dobaviteljih
specializirane opreme in na drugih mestih. Pozorni moramo biti na to, kje se lahko porajajo
tezave pri vpeljavi, kako se bodo nanje odzvali zaposleni in kupci in kdaj je najboljsi ¢as
za njihovo vpeljavo. Svetovalec mora pri tem uporabiti svoje znanje in izku$nje drugih
(Kubr, 2002, str. 213-217).

Kreativno razmiSljanje pri iskanju reSitev s strani svetovalca in zaposlenih v obravnavanem
podjetju je zazeleno (npr. viharjenje mozganov, »breakthrough« ideje). Cilj je generirati
¢im vec idej, se v vsako poglobiti, analizirati in na osnovi tega izbrati le najboljSe. Podjetje
bo tezko realiziralo ve¢ idej hkrati predvsem zaradi Casa in stroSkov (razmisliti je treba,
kateri so stroSki in beneficije za vsako od idej). Najpogostejse ovire pri kreativnem
razmiSljanju so, da zaposleni ne upajo predlagati resitev in niso vajeni timskega dela. Do
pravih idej se lahko pride, ¢e vsi udeleZzenci v podjetju sodelujejo pri oblikovanju,
evalvaciji in realizaciji novih idej (Kubr, 2002, str. 217-223). Za spodbujanje kreativnega
razmiSljanja obstajajo razli¢ne resitve in nekatere od njih opisem v petem poglaviju.



1.2.4 Implementacija

V fazi implementacije mora svetovalec dati natan¢na navodila, kako bo podjetje poslovalo
naprej. Odvisno od tezavnosti uvajanja reSitev S0 v tej fazi smiselni obcasna ali redna
pomo¢, prenos znanja in/ali nadzor s strani svetovalca. Izbrati je treba pravi ¢as za vpeljavo
resitev, nekatere spremembe se bodo izvajale sproti med delom, nekatere vecje spremembe
pa je treba uvesti v ¢asu zunaj sezone (ko je najmanj prometa v podjetju) (Kubr, 2002, str.
229-234).

Ko so resitve enkrat vpeljane, jih je vcasih tezko obdrzati. Vsaki¢ ko nastane tezava v
uporabi novih tehnik in nac¢inov dela ali tehnologij, bodo zaposleni imeli tendenco, da se
vrnejo na stari na¢in poslovanja, na katerega so navajeni. Poostren nadzor od vodilnih v
podjetju je na zacetku priporo€ljiv. Po nekem ¢asu nekatere resitve niso ve¢ primerne in
zahtevajo spremembe, zato je obcasen nadzor kljuénega pomena. Izboljsave lahko
predlagajo: zaposleni, vodilni v podjetju, kupci/stranke in svetovalec (Kubr, 2002, str.
242-244).

1.2.5 Zakljucek svetovalnega procesa

Prekinitev svetovalnega procesa je najboljSe narediti v ¢asu, ko sta obe sodelujoci stranki
zadovoljni. Svetovalec mora omogociti klientu, da samostojno opravlja delo naprej (Kubr,
2002, str. 245-247).

Evalvacija prenesenega znanja in dosezkov podjetja je pomemben del v Casu zakljucka
svetovalnega dela. Preveriti je treba, ali vpeljani ukrepi u¢inkovito izboljSujejo poslovanje
podjetja. Primerjanje trenutnega stanja podjetja s stanjem, ki je bilo pred zacetkom
svetovanja, nam bo jasno pokazalo beneficije in ustvarjene dosezke. Ce je prislo do ovir,
bomo lahko pojasnili razloge. Pozitivni rezultati svetovalnih storitev so lahko na novo
uvedene: zmozZnosti (ves$éine in znanja), sistemi poslovanja (na primer boljsi marketing,
proizvodnja, nacin nagrajevanja in vzdrzevanja), strateSke zveze oziroma poslovna
partnerstva, priloZnosti (na primer novi trgi ali poslovni prostori, tehnoloske spremembe v
proizvodnji in cenejSe surovine) in vedenja/obnaSanja (na primer boljsa komunikacija
managerja in zaposlenih, zaposlenih in kupcev). Pri tem je predvsem treba gledati
dolgoro¢no ucinkovitost resitev. Evalvacijo je dobro delati tudi v vmesnem obdobju, ce
narava projekta to dovoljuje, v fazi diagnoze in pri naértovanju resitev. Ce se dolodene
tezave ne da trenutno reSiti ali pride do tezav po zakljucku svetovalnega projekta, je
svetovalca smiselno vnovi¢ najeti (Kubr, 2002, str. 248-254).

Izdaja posebnega porocCila o uspeSnosti svetovanja ni obvezna, vendar je vseeno dobro
pogledati, kaj je bilo narejeno v ¢asu projekta in kaj bi se lahko naredilo bolje. Hkrati je
treba pogledati, katere so mozne izboljSave v prihodnosti, kako bo podjetje vzdrzevalo
dosezeno, to nadzorovalo in naprej razvijalo svoje poslovanje (Kubr, 2002, str. 255-256).
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Faza implementacije in zakljucek svetovalnega procesa v podjetju Sta obravnavana v
kon¢nih sklepih magistrskega dela.

2 DRUZINSKO PODJETNISTVO V MSP

Clanice EU in znanstvene $tudije razli¢no definirajo druZinska podjetja, zaradi esar je
toCen delez teh podjetij tezko definirati. Druzinska podjetja na splosno predstavljajo vec
kot 60 % vseh evropskih podjetij razli¢nih velikosti in iz razli¢nih sektorjev. Velik delez
vse delovno sposobne populacije je v njih zaposlen (odvisno od $tudije od 40 % do ve¢ kot
70 % vseh zaposlenih). V evropski ekonomiji na splosno v sektorju druzinskih podjetij
prevladujejo MSP, predvsem mikro podjetja z manj kot 10 zaposlenih. V Sloveniji je
podobno veéina podjetij male in srednje velikosti, vecina pa je tudi druzinskih (Avsic,
2008; European Commission, 2009, str. 4; Mandl, 2008, str. 39, 48).

2.1 Opredelitev druzinskega podjetja

Druzinska podjetja so na splosno tista podjetja, na katera ima druzina vpliv. Podjetje
katerekoli velikosti je druzinsko, ¢e je vecina pravic odlocanja v lasti ene ali ve¢ fizi¢nih
oseb, ki so ustanovile podjetje, ali so pridobile lastniski delez v podjetju, ali imajo te
pravice njihovi zakonci, star$i, otroci ali otroci neposrednih dediev. V tak§nem podjetju je
najmanj en ¢lan druzine ali sorodnik formalno vkljuc¢en v upravljanje podjetja (European
Commission, 2009, str. 4, 8).

Druzinska podjetja lahko lo¢imo od drugih predvsem z vidika lastni$tva in managementa/
strateSkega nadzora. Podjetje se klasificira kot druzinsko, ¢e imajo druzina in njeni
sorodniki delez v lastniStvu podjetja in/ali so finan¢no vkljuCeni pri ustanoviti in
poslovanju. Drugi glavni kriterij je, da ima druzina vpliv in nadzor pri odlofanju v
poslovanju in so vodilni v podjetju (na primer direktor, managerji) njeni ¢lani ali sorodniki.
Tovrstna podjetja predstavljajo glavni vir prihodkov za druzino in ob¢asno ve¢ generacij
dela v njih in jih vodi, kar ustvarja mo¢no medsebojno povezanost med druzino in
podjetjem. Druzina je sredisé¢e podjetja, formalno in neformalno vpliva na posel (Mandl,
2008, str. 17-18, 54).

2.2 Prednosti in slabosti druzinskih MSP

Veliko izzivov, ki vplivajo na poslovanje druzinskih podjetjih, vpliva na poslovanje MSP
na sploSno. Hkrati obstajajo izzivi, ki so znacilni predvsem za druzinska podjetja
(European Commission, 2009, str. 4). Prouciti je treba ene in druge, da bi boljse razumeli
polozaj, v katerem se nahaja obravnavano druzinsko mikro podjetje.
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2.2.1 Prednosti

Druzina na splosno ima veliki vpliv na MSP. MSP v vecini primerov finan¢na sredstva za
vzpostavitev in nadaljnji razvoj pridobijo iz prihrankov lastnika ali od druzinskih ¢lanov,
glede na to, da imajo omejen dostop do drugih sredstev. DruZzina ustanovitelju pogosto daje
moralno spodbudo, manager pa dobro pozna vse zaposlene (Kubr, 2002, str. 548).

Druzinski ¢lani, ki vodijo in so zaposleni v podjetju, delajo na dolgoro¢nem obstoju
podjetja oziroma njihov primarni interes ni kratkoro¢na maksimizacija dobicka. Cilj jim je
predvsem zadovoljiti potrebe naslednjih generacij, ki bi prevzele podjetje, in ohraniti dobro
ime v lokalni skupnosti. Podedovanje ze razvitega posla je pomemben dejavnik za
prihodnji razvoj, ker taksna podjetja Ze imajo izkus$nje, razvito mrezo sodelavcev, ugled in
bazo strank, kar novo osnovanim podjetjem manjka.

Prenos znanja v druzinskih podjetjih vkljucuje vrednote, ki se prenaSajo z generacijo na
generacijo. VkljuCenost, pozrtvovalnost in solidarnost zaposlenih druzinskih ¢lanov so
pogosto prisotne. To je koristno za poslovanje (zlasti v gospodarsko tezkih ¢asih). Tvegano
vedenje je obiCajno na minimumu, ker bi napaka v investicijah lahko znacilno vplivala na
druZinski prorac¢un ter zmanjSala moznosti za prihodnje, mlajSe generacije.

Taks$na podjetja se osredotocajo predvsem na lokalno skupnost: sodelujejo z lokalnimi
dobavitelji, zaposlujejo lokalne prebivalce, imajo omejeno zunanjo trgovino, poznajo
kulturo in potrebe kupcev ter so druzbeno odgovorna. MreZenje je bolj razvito v druzinskih
podjetjih. Pogosto imajo dobro razvite zveze z dobavitelji, bankami, s poslovnimi partnerji
in kupci, kar je posebej ugodno v casu recesije (na primer daljsi roki placila s strani
dobaviteljev, kupci dojemajo druzinska podjetja kot bolj zanesljiva).

Zaradi medsebojne blizine druZinskih ¢lanov je komunikacija med njimi bolj uinkovita.
Taks$na podjetja se glede na svojo velikost lazje prilagajajo spremembam v okolju (ve€ina
druzinskih podjetij so MSP). Vodilni se ve¢ posvecajo zaposlenim glede izobrazevanja, ker
zelijo svoje druzinske ¢lane dobro usposobiti za opravljanje dela.

Stabilnost poslovanja je njihov glavni cilj. Stabilnost podjetje obdrzi zaradi kakovosti
proizvodov in storitev, zaradi Cesar lahko obstane ve¢ generacij. Do novih investicij pride
pogosto le v primeru diverzifikacije, ko nekateri druzinski ¢lani zelijo odpreti svojo
dejavnost pod isto streho (Mandl, 2008, str. 56-69).

Druzinski ¢lani so bolj predani poslu in druzini, kar motivira druge usluzbence, da se
pocutijo kot del skupine. Druzinska podjetja imajo pogosto akumulirano znanje in stabilno
kulturo. Zaposleni so pripravljeni imeti bolj fleksibilen delovni ¢as, izplacilo plac in delati
nadpovprecno koli¢ino dela brez dodatnega placila nadur. Izplacilo plac in finan¢no stanje
podjetja se usklajujeta in druzinski Clani predvsem razmisljajo o dolgorocnem obstoju
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podjetja. Odlocitve se sprejemajo hitreje, ker za to pogosto odlo¢a manjse Stevilo ljudi.
Zanesljivost in ponos prevladujeta pri opravljenem delu, kar gradi tradicijo in sliko
podjetja, ki jo ustvarja na trgu (za dobavitelje, kupce in kooperante) (Vadnjal, 1999, str.
11-13).

Agencijski stroski glede poslovnih interesov so manjsi v druzinskih podjetjih, ¢e je v vlogi
principal — agent ista oseba, ki opravlja funkcijo lastnika in managerja (nadrejenega in
podrejenega). Ti stroski so manjsi, ¢e imajo zaposleni druzinski ¢lani visoko stopnjo
medsebojne zaupnosti in enakih vrednot. V tem primeru so stroski nadzora nizji (Chrisman
et al., 2004, Dyer, 2006 in Dyer, 2003 v Duh, 2010, str. 47).

2.2.2 Slabosti

Pogoste tezave, s katerimi se sreCujejo MSP, so: legalne ovire, otezen dostop do financ,
surovin in trgov, pomanjkanje tehni¢ne in managerske podpore ter neprepoznavanje
poslovnih priloznosti. V. MSP si lastnik pogosto ne more privos¢iti visoko specializiranih
delavcev, zato mora veéino administrativnih in operacijskih dolZznosti opraviti sam.
Pomanjkanje podatkov o trendih na trgu, prezivljanje namesto rasti, obcutljivost na
ekonomske padce/krize in pomanjkanje kapacitet za vec¢je spremembe so zelo pogoste
tezave, s katerimi se srecujejo MSP. Taksna podjetja tezko dosezejo visoko produktivnost,
ker po navadi ne morejo kupiti potrebne surovine v tako velikih koli¢inah, da bi jih dobili
po zelo nizkih cenah, kot to lahko naredijo velika podjetja, zaradi ¢esar tezko dosezejo
ekonomijo obsega (Kubr, 2002, str. 549-550).

Na druzinsko podjetje vplivajo razli¢ni zivljenjski dogodki druzinskih ¢lanov (na primer
poroka, locitev, upokojitev, rojevanje otrok). Na prvem mestu niso ekonomski kazalci
uspesnosti, ampak zivljenjski stil lastnika in zaposlenih druzinskih ¢lanov. Zaposleni
nimajo dolo¢enega delovnega casa, ker ne vedo, kdaj to¢no za¢nejo in kdaj koncajo z
delom. Vloge niso to¢no dolocene, zato pride do konfliktov med vodilnimi in podrejenimi.

Mlajsa generacija bo mogoc¢e bolj nagnjena k inovacijam in spremembam, starejsi pa K
ustaljenim proceduram in tradiciji. Podjetje je lahko edini vir prihodkov za druzino, kar
pomeni, da so odvisni le od uspesnosti podjetja. Druzinski ¢lani so pogosto pripravljeni
Zrtvovati svoje osebne interese v imenu skupnega poslovanja (na primer tako, da delajo ve¢
ur ali da sprejmejo nizje dohodke).

Velikokrat v druzinskem poslu ne pride do zmanjSevanja Stevila zaposlenih ali zapiranja
podjetja, ¢eprav ekonomski kazalci »govorijo« drugace. MozZnosti za Siritev podjetja na
druge trge je obicajno omejena. Funkcijo sprejemanja odloCitev v druzinskih MSP ima v
vedini primerov druzina, kar lahko temelji le na ¢ustvih in osebnem managerskem stilu ter
preferencah (zasebnem zivljenjskem stilu). Zaposlovanje pogosto poteka na osnovi osebnih
poznanstev druZinskih ¢lanov in sorodnikov in ne na osnovi kvalifikacij.
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Pogovori o razlicnih zadevah v zvezi s poslovanjem podjetja potekajo zunaj delovnega
¢asa doma. Pomanjkanje formalnih odgovornosti zaposlenih in neformalna vklju¢enost
drugih, ki niso zaposleni, ampak so le druzinski ¢lani, lahko vodita do konfliktov in vecje
kompleksnosti pri sprejemanju odlocitev.

Izobrazba je bolj neformalna in osredoto¢ena predvsem na tehni¢ne vidike poslovanja
podjetja. Znanje v opravljanju managerskih funkcij lastniki/vodilni v podjetju neradi delijo
z drugimi in tuji kapital tezko sprejemajo v strahu pred propadom podjetja in izgubo
nadzora. Rast ni primaren cilj v druzinskih podjetjih, kot to lahko zasledimo v podjetnisko
naravnanih podjetjih. Do propada pride bolj pogosto zaradi konfliktov med druzinskimi
¢lani kot zaradi tveganih investicij. Proces zamenjave generacij lahko vodi do konflikta
interesov med dedi¢i. Ce ima veé¢ druzinskih ¢lanov funkcijo vodje, lahko pride do tezav v
usklajevanju interesov (v razmerju principal — principal) in ustvari se dilema, koga
poslusati (Mandl, 2008, str. 55-69; Vadnjal, 1999, str. 13-15, Kallmuenzer, 2015, str. 8—
9).

Ce se dolo¢eni druzinski ¢lani zaposlujejo, napredujejo in se jim omogoéi bolj fleksibilen
delovni ¢as na osnovi tega, da so v sorodstvu z vodilnimi, to povecuje agencijske stroske
glede tistih, ki to niso, ter lahko pride do napaéne izbire (angl. adverse selection) zaradi
nekompetentnosti druzinskega ¢lana. Agencijski stroski glede druzinskih ¢lanov narascajo,
¢e ne delijo enakih ciljev in interesov, hkrati pa so nesebi¢ni eni do drugih, zaradi ¢esar
lahko pride do medsebojne eksploatacije/izkoris¢anja. To lahko povzro¢i dodatne stroske
nadzora in usklajevanja ter moralnega hazarda. Nadrejeni bi tezko nadzirali taksne
podrejene zaradi informacijske asimetrije, kar bi ti lahko zlorabili zaradi lastnih interesov
(Mandl, 2008, str. 61, 67; Kallmuenzer, 2015, str. 8, 11; Ferrari, 2014 str. 2-3; Duh, 2010,
str. 47-48).

2.3 Proces zamenjave generacij

Eden od glavnih problemov, s katerimi se soo¢ajo druzinska podjetja, je podedovanje
podjetja oziroma zamenjava generacij. V Sloveniji je delez druzinskih podjetij, Ki jih je
podedovala druga ali tretja generacija, zelo nizek (pod 20 %) zaradi njihove majhne
starosti (Mandl, 2008, str. 39). Na osnovi tega lahko sklepamo, da podjetja v Sloveniji
nimajo veliko izkusenj na tem podroc¢ju.

Na ta proces vplivajo razli¢ni Custveni, managerski in poslovni dejavniki, na katere je treba
biti pozoren. Svetovalec mora obdrzati profesionalno vlogo v tem procesu in kot predmet
razprave podati zadeve, kot so oporoke, obveznosti druZzine v primeru smrti enega od
¢lanov in podobno. Identificirati je treba prednosti in slabosti obravnavanega podjetja in na
osnovi tega oblikovati urejen proces nasledstva, ki bo zascitil interese deleznikov. Ko so
navedene stvari prepoznane, je treba sprejeti odlo¢itev, kdo bo dedi¢ oz. kdo bodo dedici.
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Krizne naérte je treba sestaviti za primer izrednih dogodkov, kot je prezgodnja smrt
vodilnega v podjetju ali loc¢itev (Kubr, 2002, str. 560-561).

Proces zamenjave generacij bi se moral zaceti takoj, ko se ¢lan druzine, Ki naj bi podedoval
podjetje, redno zaposli v podjetju in zacne opravljati dolo¢ene managerske funkcije
(Walsh, 2011, str. 5).

Ta proces je treba videti kot stratesko priloznost, Kjer bi nova generacija vodilnih prinesla
novo znanje in inovacije v poslovanje podjetja. Prevzem poslovanja s strani dedicev je
treba dojemati kot kontinuirano ustvarjanje organizacijskega znanja in ne kot enostranski
transfer znanja s prej$nje na novo generacijo druzinskih ¢lanov. Obstanek podjetja skozi
generacije je odvisen od moznosti, da se poslovanje obnavlja in izboljSuje skozi inovacije.
Nova generacija bi morala prinesti sveza spoznanja in izkuSnje v druzinsko podjetje ter

prispevati S svojim znanjem v obstoje¢o akumulirano bazo znanj (Duh, 2014, str. 710—
711).

Spremembe v lastniStvu in managementu podjetja predstavljajo znacilen izziv za druZinska
podjetja. Transfer je treba izvesti u¢inkovito v smislu nacrtovanja, vpeljevanja in
usklajevanja na razli€nih  podro¢jih  (osebnem, finan¢nem, ekonomskem in
administrativnem podro¢ju) (Mandl, 2008, str. 57).

Proces zamenjave generacij bi se moral zaceti tako, da se razvijejo skupni cilji in vizija
prihodnosti podjetja, kar bi vklju¢evalo cilje trenutno vodilnih in njihovih potreb, ko se
enkrat upokojijo, ter cilje mlajsih, Ki bi prevzeli posel. Na osnovi tega je treba izdelati
nacrt, kako naj bi se ti cilji ustvarili, in vse udeleZence seznaniti z njim. Identificirati je
treba, kdo bo prevzel lastni$tvo nad podjetjem, kdo bo prevzel katere managerske funkcije
v njem ter kdo bo dajal podporo pri uvajanju dedica/-ev na te funkcije. Nacrt o dedovanju
podjetja mora biti narejen zato, da bi se minimiziral ¢as prenosa lastnistva in da bi se
pravi¢no zadovoljile potrebe vseh udelezencev. Dedovanje podjetja se lahko opravi v
obliki odkupa ali podaritve podjetja mlajs$i generaciji ali pa kot kombinacija obeh
pristopov. V primeru odkupa/nakupa podjetja se financiranje lahko uredi na primer v obliki
neposrednega takojSnjega izplacila ali placila s ¢asovnim zamikov. Pri tem je smiselno
imeti ¢asovni nacrt za implementacijo (Evans, 2013).

3 SEDANJE STANJE PODJETJA

Obravnavano podjetje je druzba z omejeno odgovornostjo, ki se ukvarja z naslednjimi

dejavnostmi: vodovodne inStalacije, napeljava ogrevalnih in hladilnih sistemov,

racunovodske storitve in vrtnarstvo. Poleg tega ima kot dejavnost zavedeno vgradnjo

solarnih sistemov, vendar je ta posel vrsto let nazaj opustilo. V magistrskem delu se

osredoto¢im predvsem na izboljsanje poslovanja vrtnarske dejavnosti, ostale pa je vredno

le omeniti kot komplementarne dejavnosti. Podjetje samo vodi ra¢unovodstvo, vzdrzuje
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vodovodne napelje in skrbi za gretje v rastlinjakih ter na ta nacin zniZzuje stroSke
poslovanja vrtnarije.

Podjetje je bilo registrirano leta 2000 in se je z vrtnarstvom zacelo ukvarjati leta 2003.
Obravnavana vrtnarija se ukvarja s proizvodnjo in trzenjem roz in zelenjave. Prodaja na
prvem mestu na drobno konénim kupcem/fizi¢nim osebam z izjemo nekaj cvetliarn, Ki
kupujejo od nje sadike na debelo. Za svoje obratovanje potrebuje zemljisce in opremljene
rastlinjake. Vrtnarija pridobiva prihodke v ¢asu spomladanske in jesenske sezone. Takrat
prodaja v veliki vec¢ini enoletne sadike cvetja, nekaj manj sadik zelenjave in trajnic, zemljo
v sedemdesetlitrskih vrecah (v ponudbi ima le dve vrsti zemlje) in v manjs$i meri
lonce/korita za roze. Kot storitev prodaja in nasaja roze za stranke, jim svetuje pri izbiri in
nasaditvi ter ureja nekaj mestnih gred v lastnistvu lokalne ob¢ine.

Sadike enoletnega cvetja zajemajo tiste, ki so namenjene za balkonska korita, grobove,
skalnjake in javne povrSine. Te trajajo le do konca sezone, spomladi se kupujejo ene vrste,
ki se zavrzejo jeseni in jih nadomestijo jesenske.

Spomladanska ponudba je bogata glede Stevila razli¢nih vrst enoletnih rastlin. Po $tevilu
prodanih roz najveéje Stevilo zajema brsljanka (lat. Pelargonium peltatum), vendar ima
podjetje v ponudbi Stevilne druge, kot so: pelargonije, petunije, milijon zvoncki, okrasne
koprive, mlecke in tagetes. Zraven ima v ponudbi ve¢ razli¢nih vrst sadik: zelenjave (na
primer okoli pet vrst paradiznika, buce, kumare), za¢imb (timijan, petersilj, majaron,
rozmarin) in ¢ajev (na primer jagodna in ¢okoladna meta, zajbelj).

Jesenska ponudba zajema predvsem prodajo maceh, krizantem (rezane in v loncih) in
aranzmajeV. Jeseni podjetje ustvari malo prihodkov in to sezono jih ima predvsem zaradi
rednih strank, ki kupujejo roze pri njih spomladi, ter zaradi potrebe po zamenjavi roz v
mestnih gredah z jesenskimi sortami. Niso razmisljali v smeri, da bi razvijali ponudbo in
povecali prihodke v tem ¢asu.

Trajnice se prodajajo zraven enoletnih sadik v ¢asu obeh sezon (na primer razli¢ne vrste
netreskov, sivka in hojhere/ognjeni dez). Jesenska prodaja trajnic je zanemarljiva,
spomladi se jih proda nekaj ve¢. Po tem, ko dolocene vrste trajnic zmanjka, se ve¢inoma ne
vlaga v razmnozevanje ali nabavo novih. Direktor meni, da tega ni treba narediti, ker je
preve¢ drugih vrst, ki se ne prodajajo.

3.1 Opredelitev problematike podjetja

Identificirati je treba materialne, finan¢ne in tehni¢ne zmoznosti za reSevanje nastalih
tezav. Pri tem je treba biti pozoren na prejsnje izkusnje zaposlenih, njihovo motivacijo in
nacin, ki so ga uporabili za resevanje (Kubr, 2002, str. 185). Vse te stvari so opisane v
naslednjih podpoglavjih znotraj Cetrtega poglavija.
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3.2 Finan¢no stanje

Komunikacija in porazdelitev obveznosti med svetovalcem in vodilno osebo v podjetju sta
pomembni. Za izdelavo tega magistrskega dela in svetovalnega projekta sem zaprosil
direktorja podjetja za informacije glede finan¢nega stanja, ki niso razvidne iz javno
objavljenih letnih poro¢il. Ugotovitve opisem v nadaljevanju.

Pri analizi finan¢nega stanja je treba primerjati enaka casovna obdobja iz leta v leto,
opazati razlike v prihodkih od prodaje ter poskusati dolociti, zakaj je prislo do padcev ali
rasti. Proucevanje ¢asovnega obdobja, vzroka in uéinka, ki jih imajo dolo¢eni dogodki v
podjetju in okolju, v katerem posluje, nam lahko dajejo dobre smernice, zakaj je prislo do
dolocenih tezav (Kubr, 2002, str. 189-190).

Tabela 1: Prihodki od prodaje za celotno podjetje v letih 2011-2015 (v EUR)

Leto Cisti prihodki od prodaje v EUR

2011 145.101
2012 131.553
2013 129.615
2014 77.246
2015 99.161

Vir: Obravnavano podjetje, Podatki iz izkaza poslovnega izida v obdobju od 1.1. do 31.12.2015, 2015;
Obravnavano podjetje, Podatki iz izkaza poslovnega izida v obdobju od 1.1. do 31.12.2014, 2014;
Obravnavano podjetje, Podatki iz izkaza poslovnega izida v obdobju od 1.1. do 31.12.2013, 2013;
Obravnavano podjetje, Podatki iz izkaza poslovnega izida v obdobju od 1.1. do 31.12.2012, 2012.

Prihodki od prodaje v obravnavanem podjetju iz leta v leto upadajo. Leta 2014 je bil en
zaposleni tezko bolan in nekaj ¢asa ni mogel opravljati svoje dejavnosti, zaradi Cesar takrat
vidimo drasti¢en upad prihodkov od prodaje. Podjetje je takrat tudi ustvarilo letno izgubo v
visini 14.378 EUR.

V letu 2015 so se prihodki od prodaje izboljsali v primerjavi z letom 2014, vendar je trend
upada v prihodkov iz leta v leto Se zmeraj prisoten na ravni celotnega podjetja. Moznost
investicij v novo, bolj stroskovno ucinkovito tehnologijo, zaloge in proizvodne prostore je
omejena. Podjetje ima potrebo po izboljSanju finanénega stanja, ¢e Zeli normalno
poslovati.

Prouciti je treba razli¢cne finanéne vidike v poslovanju podjetja, kot so: cena porabljenih
materialov, prodajne cene proizvodov, visina plac, obseg dela in Stevilo zaposlenih, ter
kazalce ucinkovitosti (izkori§¢enost virov, rast, dobi¢konosnost in produktivnost). Vzroki
slabega finan¢nega polozaja so lahko: slabo organizirana proizvodnja, drag in/ali
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neucinkovit marketing, nezadostna koli¢ina kapitala ali visoka cena kapitala in drugi
(Kubr, 2002, str. 162). Nasteti vzroki so obravnavani v nadaljevanju.

Na osnovi podatkov, pridobljenih od direktorja, podjetje vsako leto ustvari okoli 40.000
EUR prihodkov samo od prodaje iz vrtnarske dejavnosti. Celotni stroski v vrtnariji so
stroski materiala (potaknjenci, lon¢ki, zemlja, kurilno olje, gnojila), kapitala (rastlinjaki in
njihova oprema), reklamiranja in dela (pri proizvajanju, upravljanju, prodaji in nabavi).
Skupaj znaSajo okoli 30.000 EUR. Podjetje vodo za zalivanje pridobiva brezpla¢no iz
lastnega izvora, zato je ne moremo zajeti med stroske. Najvelji stroSek v vrtnariji
predstavljata nabavna cena potaknjencev za obe sezoni (okoli 19 % celotnih stroskov) in
pozimi v ¢asu priprave za spomladansko sezono porabljena koli¢ina kurilnega olja (okoli
21 % celotnih stroskov). Stroski delovne sile (uprava, nabava, prodaja, proizvodnja)
predstavljajo okoli 36 % celotnih stroskov.

V zacetne stroske lahko vracunamo Se stroSek nabave in postavljanja rastlinjakov ter
manj$e montazne hiSe, v kateri kupci placujejo za izbrane proizvode. Do novih investicij
na tem podrocju ni prislo Ze vrsto let.

V vrtnarskem poslu na viSino stroSkov proizvodnje enoletnih sadik za spomladansko
prodajno sezono vpliva dolzina zime. Proizvodnja se za¢ne v zaéetku januarja, prodaja pa
priblizno v sredini aprila. Ce bo zimsko obdobje daljse ali bolj hladno, bo podjetje moralo
vlagati v dodatno porabo kurilnega olja za ogrevanje rastlinjakov. Ko se en od rastlinjakov
aktivira, se mora ne glede na napolnjenost s sadikami v celoti ogrevati. Na zacetku to
predstavlja velik stroSek. Stroski ogrevanja in dela v enem rastlinjaku na enoto

e e

porazdelijo.

Spomladi kupci za¢nejo z nakupi sadik, ko zunanje temperature ne gredo ve¢ pod niclo, po
navadi je to nekje v polovici aprila, prodaja pa se zakljuci konec maja. Vsi prihodki od
spomladanske sezone se zato generirajo samo takrat. Naslednji¢ vrtnarija ustvari nekaj
prinodkov sele v kratki jesenski sezoni. Vse enoletne sadike, ki se ne prodajo na koncu
spomladanske ali jesenske sezone, se zavrzejo, kar predstavlja strosek za podjetje in
zmanjSa dobic¢konosnost poslovanja.

3.3 Nalozbe

Vrtnarija ima v lasti okoli 850 m? povrsine, ki je pokrita z rastlinjaki, ter priblizno enako
koli¢ino povrsine, ki ni pokrita. Kapacitete v rastlinjakih so delno nezapolnjene zaradi
zmanj$anega povprasevanja. PovrSina zunaj rastlinjakov je zelo malo izkoris¢ena. Pred
ekonomsko krizo je podjetje dobro poslovalo. Danes je obseg proizvodnje zmanjsan in
prilagojen sedanjemu povprasevanju.
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Podjetje ima v lasti e dostavno vozilo kombi furgon, ki se uporablja predvsem za
dejavnost napeljave hladilnih in ogrevalnih sistemov ter za potrebe nabave sadik in
dostavljanja vecje koli¢ine blaga manjSim cvetlicarnam.

Med nalozbe lahko $tejemo prazne loncke razli¢nih premerov (ve¢ 1.000 premera od 9 do
12 cm in okoli 200 kosov z ve¢jimi premeri), sadilne platoje, palete z vreCami zemlje,
umetna gnojila, nabavljene potaknjence, ogrevalne sisteme in kurilno olje, sadilne mize in
vloZeno delo zaposlenih.

3.4 Lokacija

Vpliv lokacije na poslovanje celotnega podjetja je pomemben dejavnik pri identifikaciji
tezav (Kubr, 2002, str. 184). Podjetje prodaja svoje proizvode na fizi¢ni lokaciji, ki ima
slabe povezave. Proizvode prodaja na drobno fizi¢nim osebam ali na debelo manj$im
poslovnim subjektom predvsem z ozjega geografskega obmocja, na katerem se podjetje
nahaja, ima pa tudi nekaj strank z drugih koncev. Proizvodnja in prodaja se izvajata v
rastlinjakih, kar je nacin prodaje podjetja na podrocju vrtnarske dejavnosti. Lokacija
vrtnarije je na priblizno 600 metrih nadmorske visine. Zima na tej lokaciji lahko traja dlje
Casa. Vreme je pomemben dejavnik glede na to, da se podjetje ukvarja v glavnem z
enoletnimi sadikami roz, ki jih prodaja spomladi in jeseni. V primeru daljSe zime oziroma
zakasnele pomladi se spomladanska prodajna sezona zac¢ne pozneje, kar podjetju povzroci
dodatne stroske ogrevanja rastlinjakov. To vpliva na zmanjsanje prihodkov od prodaje. Ce
se otopli Sele v polovici meseca maja, se namre¢ nekatere redne stranke odlocijo, da ne
bodo imele roz to leto, ter gredo kmalu za tem na dopust. Vecina strank iz okolice kupuje v
obravnavani vrtnariji zaradi rastlin, ki so prilagojene tej klimi. Gostota naseljenosti v
ozjem geografskem obmodju je relativno nizka.

3.5 Zaposleni

Preden se svetovalec loti reSevanja problema, je smiselno, da se sestane in pogovori z
vsakim od druzinskih ¢lanov posebej. Potrebno je, da vzpostavi odnos zaupanja pred
sreCanjem, Ki vkljucuje vse druzinske ¢lane na enem mestu. Nezaupanje s strani vodilnih v
podjetju lahko vodi do tega, da svetovalcu ne dajo vseh relevantnih informacij, kar ima za
posledico napacno zastavljene cilje in potencialne resitve svetovalca. Druzinska podjetja
redko sprejemajo pomo¢ svetovalca. Izogibajo se pogovoru s svetovalcem o problemih v
podjetju (Kubr, 2002, str. 560). To je moc¢ zaznati tudi v obravnavanem podjetju, zaradi
Cesar ime podjetja, to¢na lokacija in imena zaposlenih v magistrskem delu niso navedeni.
Pogovori z vsakim zaposlenim posebej in skupni pogovori so bili izvedeni veckrat v ¢asu
pisanja magistrskega dela, pri tem pa je bil definiran ve¢;ji del problematike podjetja.

Vsak od zaposlenih v podjetju se raje posveCa vsakdanjim ustaljenim operacijskim

aktivnostim. Lastnica da hcerki prednost v razvijanju vrtnarije in se lofeno lotevata

manj$ih sprememb, Ki niso kapitalsko intenzivne. Manjse spremembe so pravilna poteza,
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vendar nimata to¢no dolocenih ciljev, kaj je treba narediti. Héi opravlja predvsem naloge,
Ki ji mati/lastnica poda, in je motivirana za prevzem posla in uvajanje novosti v vrtnariji.
Mama kot lastnica Ze razmiSlja 0 upokojitvi. Ker zaposleni ne poznajo natan¢nega nacrta,
kako bo potekalo prihodnje poslovanje podjetja, vklju¢no z zamenjavo generacij, lahko
sklepam, da je v obravnavanem podjetju tezava v medsebojni komunikaciji.

Podatki o zaposlenih v podjetju, kot so: starost, spol, druzinski status, kvalifikacije, poklic,
delovna doba opravljanja dolocenih storitev, zasluzek/vi§ina place in nagrad, lahko podajo
dobro sliko o tem, zakaj v podjetju prihaja do tezav (Kubr, 2002, str. 190). MSP si ne
morejo privoséiti visoko kvalificiranih specializiranih kadrov in svoje delavce pogosto
placujejo le s povpreénimi placami in z zavarovanjem (Kubr, 2002, str. 549). Tako je tudi
v obravnavanem podjetju.

V podjetju so bile v ¢asu pisanja tega magistrskega dela zaposlene stiri osebe: mati, oce,
héi in en delavec, ki ni v sorodstvu. Za poslovanje obravnhavane vrtnarije so najvec
zadolZeni mati in héi, vendar ob¢asno pomagata druga dva zaposlena.

Mati je hkrati tudi lastnica in direktor podjetja. Opravlja ve¢ dejavnosti. Izdeluje ponudbe,
prodaja roze, opravlja raCunovodske storitve za svoje in nekaj drugih manjsih podjetij.
Mati prejema povprec¢no placo za polni delovni ¢as v Sloveniji. Po izobrazbi je diplomirani
ekonomist. Naredila je diferencialne izpite za vrtnarskega tehnika za lazje opravljanje dela
v vrtnariji.

H¢i pomaga materi pri opravljanju nastetih dejavnosti, predvsem pa opravlja veéino del v
zvezi z vrtnarijo. Dela za polovicen delovni ¢as za povprecno placo za vrtnarsko dejavnost
v Sloveniji. Po kon¢ani spomladanski sezoni prejme S$e nagrado zaradi nadpovpreéne
koli¢ine dela v visini nekaj svojih pla¢. Po izobrazbi je vrtnarski tehnik.

Oce se ukvarja z napeljavo vodovodnih, grelnih in hladilnih sistemov (na primer vgradnja
razli¢nih kotlov na drva in klimatskih naprav). To dejavnost opravlja preko 20 let. Ima
razvito bazo strank, izkusnje, prepoznavnost in mrezo sodelavcev. Prejema povprec¢no
placo za to dejavnost v Republiki Sloveniji. Ob¢asno pomaga pri delu v vrtnariji, predvsem
pri tehni¢nih zadevah. Oce je nekaj let pred upokojitvijo.

Zaposleni, ki ni v sorodstvu, dela za polni ali polovi¢ni delovni ¢as, odvisno od koli¢ine
dela, in prejema povprecno placo za opravljeno delo. Usklajeno dela z drugimi

zaposlenimi, zaradi ¢esar zeli ostati v obravnavanem podjetju tudi v prihodnje.

Na vrhuncu sezone v aprilu in maju podjetje za kratek ¢as zaposli dodatne delavce, da bi
zagotovilo boljSo postrezbo strank, Ki takrat obiskujejo vrtnarijo. Razlog je v tem, da ima

19



vrtnarija spomladi vecje Stevilo strank in s kapacitetami, ki jih ustvarijo redno zaposleni,
ne more zadovoljiti takratnega povprasevanja.

3.6 Marketing

Podjetje ima zelo skromen marketing. Edina sredstva, ki jih porabi za reklamiranje, so
placevanje oglasov v lokalnem ob¢inskem cCasopisu in sredstva za vzdrzevanje stare
spletne strani. Drugi nacin oglasevanja, Ki ni kapitalsko intenziven in v veliki meri prisoten
v obravnavanem podjetju, je ugled, ki so ga pridobili s pomoc¢jo Sirjenja prepoznavnosti
»od ust do ust« zaradi visoke kakovosti proizvedenih sadik, nadpovpre¢no kakovostne
zemlje in Korit, ki jih prodajajo, ter opravljanja storitev, kot sta svetovanje strankam in
pomoc¢ pri nasaditvi.

Spletna prisotnost podjetja je neucinkovita, spletna stran podjetja ni primerno optimizirana
za danasnji Cas, od druzabnih omrezij je podjetje prisotno le na Facebooku, kjer dosega
o0zjo skupino ljudi brez platanega promoviranja.

3.7 Organizacijska struktura in poslovni procesi

Kubr navaja, da ¢eprav imajo MSP vecjo mo¢ od vecjih v prilagajanju in odgovarjanju na
spremembe, ta mo¢ pade na niclo, ko je treba narediti ve¢je spremembe (Kubr, 2002, str.
549). Obravnavano podjetje izvaja veliko razli¢nih dejavnosti, zaradi katerih ostane zelo
malo Casa za medsebojno komunikacijo in usklajevanje oziroma to povzrofa tezave
managementu poslovanja. Podjetje hkrati nima dovolj kapitala za veéje investicije.

Nenehno prilagajanje podjetja je danes nuja, ¢e Zeli obstati. Ve¢ina podjetij propade v
prvih nekaj letih poslovanja ali ostane majhna. Izkusnje zaposlenih lahko liberalizirajo
poslovanje podjetja ali ga zaustavijo. Te ¢loveka s ¢asoma navajajo na dolocene ustaljene
poti oziroma komfortno cono, iz katere se tezko premakne, kar na stalno spreminjajo¢em
se trgu lahko pripelje do stagnacije in stati¢nosti v poslovanju podjetja (Marcouse, Machin,
Anderson, Watson, & Black, 2014, str. 19, 48-49). Potek del v obravnavanem podjetju je
zadnjih nekaj let ostal priblizno enak. Poskusali so s Sirjenjem ponudbe, predvsem na
podrocju enoletnih sadik. Prilagojena je bila obstojeCa ponudba, tako da je povecana
koli¢ina sadik, ki se prodaja, in zmanj$ana koli¢ina tistih, ki se ne. Sirjenje zaznamovanosti
podjetja ali znizevanje stroSkov gretja in potaknjencev ni bilo zaznano ali je zanemarljivo.

Tehni¢na opremljenost obravnavanega podjetja ima svoje pomanjkljivosti. Avtomatizacija

poslovnih procesov je majhna in se vefina dela opravlja predvsem roc¢no. Podjetje

uporablja relativno neucinkovito tehnologijo. Rastlinjaki se odpirajo in zapirajo ro¢no

zaradi zracenja, kar zahteva prisotnost zaposlenih v blizini delovnega mesta v¢asih po

veckrat na dan, odvisno od vremenskih vplivov. Ce je prevroée, preveé vlazno ali premrzlo

v rastlinjakih, bodo nekatere vrste rastlin propadle, zaradi Cesar je odpiranje in zapiranje
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rastlinjakov nujno. Rastlinjakov, ki imajo avtomatsko prezracevanje, Si podjetje ne more
privo§éiti. Rastlinjaki se ogrevajo na kurilno olje, kar je danes eden od najdrazjih na¢inov
ogrevanja. Namakalni sistemi ne zalivajo dobro vseh rastlin, zaradi ¢esa niso v uporabi Ze
nekaj let ter se v¢asih veckrat na dan ro¢no zaliva. Na splosno povedano, podjetje nima
dovolj kapitala za ve¢je finanéne investicije.

Podjetje ima v lasti tri rastlinjake: prvega z 200 m?, drugega z 250 m? in tretjega s 400 m?.
Proizvodnja v Casu priprave na spomladansko sezono se za¢ne v najmanjSem rastlinjaku,
ko se ta napolni s sadikami, pa se za¢ne uporabljati drugi po velikosti. Do takrat, ko
zunanje temperature ne padajo ve¢ pod niclo, se drugi rastlinjak napolni s sadikami in se
proizvodnja preseli Se v tretjega, Ki ni ogrevan. V tem Casu so nekatere sadike v
najmanjSem rastlinjaku Ze pripravljene za prodajo oziroma so dovolj zrasle in jih lahko
zaposleni ponudijo prvim strankam.

Proizvodnja se za¢ne tako, da podjetje za vsako sezono od znanega dobavitelja nabavlja
ve¢ino potaknjencev. Potem jih presaja v ustrezne loncke (odvisno od vrste in velikosti
sadike se izbere velikost lonca), gnoji in zaliva, dokler niso pripravljeni za prodajo. Ce
odkrije skodljivce (na primer polze), jih odstrani, sadike, ki so jih napadli, pa izlo¢i. Hkrati
tudi izvaja preventivno prasenje gojitvenih prostorov. Ko se prva tura potaknjencev
razraste, se od njih naprej rezejo novi potaknjenci, ki se sadijo naprej. Potrebno koli¢ino
sadik dolocene vrste rastline Se nacrtuje na osnovi prodanih koli¢in v prej$njih letih.

Za spomladansko sezono se proizvodnja za¢ne vV zacetku januarja, na jesensko sezono pa
se podjetje za¢ne pripravljati kmalu po zakljuceni spomladanski sezoni (pospravijo se ene
sadike in zacne Se z nabavo, razmnozevanjem in razrasanjem drugih). Proizvodnja se
opravlja v rastlinjakih tako, da se roze sadijo v loncke in potem zlagajo na platoje. Gojenja
roz na odprtem, na polju brez loncev, podjetje ne izvaja, v svoji lasti pa ima povrsine, Ki so
primerne za to.

3.8 Analiza privla¢nosti panoge

Michael E. Porter je povedal, da konkuren¢ne sile oblikujejo strategijo podjetja in analiza
teh lahko podjetju pomaga, da ustvari svoj polozaj v panogi, v kateri posluje, ter na ta
nacin zmanj$a svojo obcutljivost na spremembe v okolju. Te sile so: nevarnost vstopa
novih konkurentov, rivalstvo med obstojecimi konkurenti, pogajalska mo¢ kupcev,
pogajalska mo¢ dobaviteljev in nevarnost substitutov (Porter, 1979, str. 137, 141). Vsako
od nastetih sil analiziram v naslednjih podpoglavjih in opisem njihov vpliv na trenutni
poslovni model obravnavanega podjetja.
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3.8.1 Pogajalska mo¢ kupcev

Kupci, ki kupujejo robo v velikih koli¢inah, ustvarjajo odvisnost podjetja od njih. Od
preferenc doloc¢enega kupca, ali Zeli drazje proizvode z vi§jo stopnjo diferenciacije ali da
so cenejsi, je odvisno, ali bo kupoval v dolo¢enem podjetju ali ne (Porter, 1979, str. 140—
141).

Podjetje ima dosti rednih kupcev, ki so v preteklosti kupovali ve¢. V vmesnem ¢asu so
doloceni izgubili sluzbo in se jim je nakupna mo¢ zmanjsala. V primeru vecjih stroskov,
kot so tisti, Ki nastajajo v primeru dalj$e zime, podjetje ne more dvigovati prodajne cene
sadik, ker ti proizvodi predstavljajo Zelje in ne potrebe, brez katerih kupci ne morejo.
Kupci, ki zivijo v blizini vrtnarije in potrebujejo manjSo koli¢ino roz zanemarljive
vrednosti, nimajo visoke pogajalske moci in bodo v njej kupovali. Cena sadik ne bo veliko
vplivala na njihovo odlo¢itev. Ce gre za vedjo koli¢ino in vrednost sadik, se cenovno
obcutljivim kupcem bolj spla¢a nakup tam, Kjer so cenejse. To je odvisno od kupcevih
preferenc.

Vrtnarija ima veliko dolgoletnih strank, ki Zelijo bolj kakovostne (razra$¢ene in zdrave)
sadike in nasvete pri nasaditvi ter zato placujejo rahlo visjo ceno od tiste, ki jih imajo vecje
trgovske verige. Taks$ni kupci Zelijo zanesljivega prodajalca, kot je obravnavana vrtnarija,
in imajo nizko pogajalsko mo¢. Ena od storitev, ki jih podjetje ponuja, je, da nasaja roze v
korita v lasti kupcev. Stranke prinesejo svoja korita ali jih kupijo v vrtnariji in izberejo roze
za presaditev. Cez nekaj tednov jih prevzamejo. V vmesnem &asu se presajene roze
razrastejo v rastlinjakih in zato bolj cvetijo. Sadike, ki jih ponuja podjetje, niso pretrpele
transporta in skladiS¢enja brez svetlobe in rednega zalivanja, zaradi ¢esar so bolj zdrave.

Novih kupcev ni veliko, ker je rast prebivalstva na lokaciji, kjer se nahaja vrtnarija,
pocasna. Vecina strank je starejSa, ima drugacne okuse glede izbire roz (na primer
kupujejo predvsem klasi¢ne rdece ali roza brsljanke). Mlajse stranke pogosto zelijo roze, Ki
ne zahtevajo veliko oskrbe, kot je ve¢ina vecletnih roz. Novih strank je zelo malo.

3.8.2 Pogajalska mo¢ dobaviteljev

Izvedeti je treba ¢im vec¢ o lastnostih materialov, ki jih podjetje uporablja, in o proizvodih,
ki jih prodaja naprej, kot so: nabavna cena, velikost zalog, tehni¢ne znacilnosti in kdo so
dobavitelji (Kubr, 2002, str. 190). To lahko ustvari boljso sliko o tem, kako ucinkoviti sta
njihova nabava in uporaba.

Podjetje nabavlja lonce in platoje, v katerih se roze zlagajo od enega grosista, od katerega
je na zacetku nabavilo rastlinjake, opremo za ogrevanje in zalivanje roz. Ta grosist se
ukvarja z veleprodajo vrtnarske opreme za komercialne namene. On ni edini dobavitelj te
opreme v Sloveniji in v primerjanju cene in kakovosti ni najcenejsi, ampak je zanesljiv
glede dobavnih rokov in koli¢ine naro¢enih proizvodov.
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Dobavitelji lahko izvajajo svojo pogajalsko mo¢ tako, da odjemalcem dvigujejo nabavno
ceno proizvodov/storitev. Dobavitelji, ki imajo veliko mo¢, na ta na¢in povecujejo lastno
dobickonosnost in zmanjsujejo dobi¢konosnost svojih strank (Porter, 1979, str. 140).

Drugi grosist, od katerega se nabavlja, je eden od najvecjih dobaviteljev potaknjencev
enoletnih sadik v Sloveniji. Veliko majhnih vrtnarij jih od njega kupuje in naprej presaja,
razraS€a, razmnozuje in prodaja koncnim kupcem. Robo nabavlja iz Nemcije in
Nizozemske. Podjetja, od katerih nabavlja, niso zainteresirana za manj$e odjemalce, zaradi
Cesar so manjsa podjetja v veliki meri odvisna od njega. Obravnavana vrtnarija nabavlja od
njega zemljo, potaknjence in nekaj Ze razrasCenih sadik. StroSki nabave potaknjencev ji
predstavljajo okoli 19 % celotnih stroskov.

Na slovenskem trgu grosisti¢no prodajo enoletnih sadik roz izvaja $e nekaj podjetij, vendar
vrtnarija nima izkusenj z njimi. Obstajata Se¢ dva manjsa dobavitelja, od katerih vrtnarija
nabavlja trajnice in vrtnice, vendar v zelo majhnem obsegu.

3.8.3 Nevarnost substitutov

Drugi proizvodi/storitve lahko zamenjajo tiste, ki jih ponuja dolo¢eno podjetje. Verjetnost
zamenjave se pove€uje, ¢e Se njegovi proizvodi/storitve ne diferencirajo na nacin, Ki
ustvarja edinstveno vrednost za kupca (Porter, 1979, str. 142).

Substituti za proizvode/storitve, ki jih ponuja vrtnarska dejavnost, bi bili vsi proizvodi/
storitve, ki ustvarjajo obcutek zadovoljstva pri kupcu in se uporabljajo za polepsSanje
notranjosti in zunanjosti hise, za pridelavo hrane namesto sadik zelenjave (na primer
razli¢na zivina) ali kot darila namesto buketov in aranzmajev (na primer ¢okolade). V tem
smislu je veliko razli¢nih stvari, ki bi lahko nadomestile ponudbo proizvodov/storitev, ki
jih imajo vrtnarije.

Menim, da se je bolj smiselno osredoto¢iti na substitute za proizvode/storitve, ki jih ima le
obravnavana vrtnarija. Od sadik roz ima predvsem enoletne sadike in nekaj trajnic.
Podjetje ne prodaja drugih skupin rastlin, kot so: notranje rastline, okrasno drevje, bonsaji,
druga velika drevesa, okrasne grmovnice, iglavci, Zive meje, sadno drevje, jagodiCevije,
vodne rastline (na primer lokvanji) in druge. Od vzpenjavk, ki uspevajo v slovenskem
podnebju, ima v ponudbi le nekaj sadik ene vrste okrasnega brsljana in glicinije. Nima
drugih pogosto prodajanih, kot so razlicne sorte okrasne in navadne trte, kovaénika in
»plazeCih« se vrtnic. Jesensko ponudbo lahko nadomestijo umetne roze. Prej navedene
skupine rastlin bi lahko zamenjale rastline, ki jih ponuja vrtnarija. Glede na to, da obstaja
veliko drugih ponudnikov, ki imajo navedene skupine v svoji ponudbi, je nevarnost
substitutov visoka.
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3.8.4 Nevarnost vstopa novih konkurentov

Na ozji lokaciji, kjer se nahaja obravnavana vrtnarija, je verjetnost vstopa novih
konkurentov majhna. Glede na trenutno majhno povprasevanje na tem podrocju se za vstop
verjetno ne bo odlo¢il drug ponudnik. Dobi¢konosnost obravnavanega podjetja je majhna,
kar odvraca vstop novih.

Na SirSem geografskem obmocju je vstop novih konkurentov mogo¢ zaradi blizine trznih
centrov, dobre infrastrukture in mest z ve¢jim Stevilom prebivalcev.

Novi vstopajo¢i konkurenti prinasajo na dolo¢eno podroé¢je nove kapacitete, vire in zelje
po pridobitvi in Sirjenju lastnega trznega deleza. Potrebna je visoka pripravljenost
obstoje¢ih v odvra¢anju potencialnih vstopajo¢ih podjetij. Diferenciacija proizvodov in
storitev ter stroSkovne prednosti so nekatere od njih. Podjetje, ki bi imelo bolj
avtomatizirane in ucinkovite procese (na primer novejSo tehnologijo) od obstojecega
podjetja, bi ga lahko izrinilo ali mu prevzelo trzni delez (Porter, 1979, str. 138-139).

Obravnavano podjetje se diferencira tako, da ponuja nadpovpreéno kakovost proizvodov in
storitev, zaradi Cesar ima dolgoletno bazo stalnih strank. Od stroskovnih prednosti ima
akumulirano znanje in izku$nje v razli¢nih procesih v podjetju, reciklira ze uporabljeno
zemljo od neprodanih sadik in ima lastno vodo za zalivanje sadik. Na ta na¢in ovira vstop
novih podjetij. Po drugi strani podjetje uporablja zastarelo tehnologijo, proizvodni proces
je pocasen, za ogrevanje uporablja drage vire, izolacija rastlinjakov bi lahko bila boljsa,
treba je vlagati velik ve¢ fizi¢nega dela kot pri bolj razvitih ponudnikih (veletrgovine, vrtni
centri in grosisticne vrtnarije).

3.8.5 Rivalstvo med obstojecimi konkurenti

Visoka stopnja rivalstva nastaja v primeru velikega Stevila konkurentov, ker vsi Zelijo svoj
trzni  delez. Med seboj imajo majhno stopnjo diferenciacije glede ponujenih
proizvodov/storitev, imajo visoke fiksne vstopne stroske in kvarljivo robo. Sirjenje
kapacitet zahteva velike vlozke in izstopne ovire so visoke zaradi navezanosti vodilnih na
dolo¢en posel (Porter, 1979, str. 142-143). Vse nasteto se lahko zazna v obravnavanem
podjetju.

Na ozjem geografskem obmocju trenutnih konkurentov vrtnarije je le nekaj manjsih
cvetliCarn. Na SirSem geografskem obmocju, na katerem se nahaja obravnavana vrtnarija,
lahko med obstojece konkurente uvrstimo vse cvetli¢arne, vrtnarije, vrtne centre, ¢rpalke in
trgovine z zivili, Ki zraven svojih proizvodov/storitev obcasno ali redno prodajajo sadike
roZ in zelenjave. Nastetih konkurentov je veliko in vsak Zeli svoj trzni deleZ pri prodaji
sadik.
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Diferenciacija med proizvodi/storitvami je majhna, vendar obstaja in bi se lahko Se
izboljsala. Obstaja neinformiranost dobrega dela kupcev, ki ne vidijo razlike med
kakovostjo in ceno sadik ter se odlo¢ijo za nakup na osnovi cene. Kakovost svetovanja pri
nakupu sadik je manjsa pri konkurentih v primerjavi z obravnavano vrtnarijo. Drugi imajo
manjSe Stevilo zaposlenih v ¢asu prodajne sezone in se zato strankam ne morejo tako
posvecevati. Svetovanje je zelo pomembno, ker ne morejo biti vse sadike sajene skupaj ter
marsikateri kupec ne ve, kako pogosto jih je treba zalivat ali gnojit ter ali trpijo veliko
sonca ali ne. Zaposleni hkrati pomagajo pri izbiri najbolj razras¢enih sadik, jih nosijo
namesto stranke in jih velikokrat pakirajo v njihov avto. Prodajno osebje je usluzno, zaradi
¢esar se bistveno poveca prodaja. Zaposleni so motivirani, da obdrzijo obstojece stranke.

Kakovost proizvodov v obravnavani vrtnariji je nadpovpre¢na, ker se sadike dlje Casa
razra$¢ajo in se v prodajo dajejo le najboljse. Nekateri konkurenti manj ¢asa namenijo za
razra$¢anje rastlin v cilju znizevanja stroskov gretja in dela.

Podjetje ve¢ino sadik proizvaja samo, zaradi Cesar te sadike ne pretrpijo stresa kot pri
preprodajalcih v Casu skladis¢enja in transporta. Nekateri ve¢ji konkurenti nabavljajo ze
gotove sadike poceni na debelo predvsem iz Nem¢ije in Nizozemske in jih zato prodajajo
ceneje. Podjetje na primer goji in prodaja svojo najbolj prodajano vrsto rastline brsljanko v
lon¢ku premera 12 cm po 1 EUR, veletrgovci pa v svojih prodajnih enotah v manjsih
lon¢kih premera 10 cm po ceni od 0,60 do 0,70 centa. Manjsi lonci so bolj prakti¢ni, ker je
sadika v njih prej pripravljena za prodajo, zavzema manj prostora v rastlinjaku, pri
transportu in skladi$Cenju ter se za proizvodnjo porabi manj materiala (manj zemlje in
manjsi lon¢ki so cenej$i). Veletrgovci imajo znacilno vi$jo marketin§ko mo¢. Reklamirajo
predvsem sadike rastlin, ki predstavljajo glavni delez prodaje v obravnavanem podjetju in
so na splo$no najbolj popularne vrste (na primer krizanteme, macehe, brsljanke). Po drugi
strani se kupci zaradi visje kakovosti proizvodov in storitev naslednjo sezono vrnejo v
vrtnarijo. Podjetje nasaja sadike roz v balkonska korita za stranke, Cesar vecina
konkurentov ne pocne.

Komplementarnih proizvodov, ki sodijo k ponudbi rastlin, kot so: semena, razli¢ni
substrati in lubje, pokrivne folije za zemljo, hobi rastlinjaki, oprema za fontane, cevi za
vodo, orodje za vrt, sveCe, umetne roze in pesek za na grobove, drzala za Korita in ograje,
obravnavano podjetje nima na zalogi in jih ne prodaja. Te proizvode lahko zasledimo pri
uspesnejSih konkurentih v SirsSi okolici (predvsem vecji vrtnarski centri in vrtnarije).

V vrtnarskem poslu obstajajo visoki vstopni stroski predvsem pri poslovanju vrtnarij, ker
te ze na zaCetku potrebujejo veliko parcelo, rastlinjake in opremo za proizvodnjo sadik.
Enoletne sadike, ki jih proizvajajo, niso kvarljive, ampak se lahko gojijo le za eno sezono
in se po koncu te sezone obicajno zavrzejo, ker zahtevajo posebne pogoje, da bi prezivele
zimo. Vsaka veéja Siritev proizvodnih kapacitet zahteva vlozek v nove rastlinjake in
njihovo opremo (na primer ogrevalni in namakalni sistemi ter sadilne mize). To povecuje
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izstopne ovire, enkrat ko je veliko kapitala vlozenega v doloCeni posel, ga je tezko
prekiniti. Vsemu temu se $¢ lahko doda navezanost na ta posel na osnovi dolgoletne
tradicije in izku$enj na tem podro¢ju. To lahko opazimo v obravnavani vrtnariji in tudi v
nekaterih drugih vrtnarijah in cvetliCarnah. Med njimi je veliko druzinskih podjetij.

Druge vrtnarije so zacele zamenjevati pe€i, ki uporabljajo kurilno olje, za tiste, ki
uporabljajo trenutno cenejSe palete in imajo zalogovnike. TO jim prinasa prihranke in
moznost, da lahko konkurirajo s ceno in ustvarijo veéje dobi¢ke. Nekatere od vrtnarij
nabavljajo loncke in platoje pri cenejSih dobaviteljih ter na ta nadin znizujejo stroSke
materialov. Pri cvetlicarnah je nekoliko drugafe. Te vedinoma nimajo stroskov s
potaknjenci in imajo majhne stroske gretja, ker nabavljajo Ze razra$¢ene roze od slovenskih
grosistov. Grosisti nabavljajo roze od velikih proizvajalcev iz tujine, ki uporabljajo
sodobnejse tehnologije in na ta nacin znaéilno zniZujejo stroSke gretja in dela. Kupujejo
potrebne materiale v velikih koli¢inah, zaradi ¢esar jih dobivajo po izredno nizkih cenah.

Nekateri konkurenti imajo v ponudbi ve¢jo koli¢ino veéletnih rastlin z ve¢jimi premeri
loncev, za katere lahko postavijo visje cene. Te rastline kupec kupi in nima potrebe po tem,
da vsako leto kupuje nove. Obravnavana vrtnarija ima tak$ne rastline v zanemarljivi
kolicini.

3.9 Trenutna perspektiva za nadaljnje poslovanje podjetja

Glede na do sedaj ocenjeni polozaj podjetja lahko sklepam, da je perspektiva podjetja
negotova. Podjetje nima v ponudbi marsikatere vrste roz, ki jih imajo uspesnejsi
konkurenti (na primer vrtni centri, druge vrtnarije in cvetlicarne). Posluje skoraj vse leto,
ko proizvaja, presaja in razra$¢a sadike rastlin, vendar prodaja poteka vec¢inoma jeseni in
spomladi. Pomanjkanje komunikacije med zaposlenimi, opredelitve skupnih ciljev in
motivacije za Siritev pelje do nedefinirane prihodnosti podjetja. Na osnovi analize
prihodkov od prodaje iz prejsnjih let lahko sklepamo, da obstaja moznost, da prihodki od
prodaje iz leta v leto rahlo padajo. Vrtnarija bo imela dovolj prometa do upokojitve
vodilnih, za nadaljnji razvoj pa bo morala poskrbeti hé¢i. Stroski gretja in potaknjencev
obremenjujejo celotne stroSke podjetja, pri marsikaterem od konkurentov pa so ti nizji. Od
zalog podjetje nima veliko roz v loncih ve¢jih premerov, pri katerih bi lahko zasluzilo vec.
Proizvodno-prodajni prostori se nahajajo na slabo frekventni lokaciji dale¢ od ve¢jih mest
in glavnih medmestnih cest, kar vpliva na $tevilo kupcev in prihodke od prodaje. Vrtnarija
vlaga v marketing zanemarljivo malo sredstev in se zanaSa predvsem na lokalno
zaznamovanost podjetja med starejSimi generacijami, kar nima velike perspektive glede
Siritve baze strank.

Podjetje tezko konkurira s cenami, zaradi Cesar privablja stranke, ki i$¢ejo visjo kakovost

proizvodov, vendar njihove potrebe zadovoljuje glede enoletnih sezonskih sadik. Podjetje

je odvisno od dobaviteljev kurilnega olja, rastlinjakov, njihove opreme, loncev, platojev,

zemlje in potaknjencev. Za naStete stvari obstajajo cenejSi dobavitelji ali alternative.
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Obstaja veliko substitutov za proizvode, ki jih podjetje proizvaja (na primer enoletne lahko
zamenjajo vecletne sadike roz, namesto sadike zelenjave lahko kupci gojijo zelenjavo iz
semen), in ti proizvodi predstavljajo Zelje in ne potrebe, brez katerih kupci ne morejo. Na
ozjem trgu, na katerem podjetje posluje, je dobro zaznano in pozna domaco kulturo ter na
ta nacin odvraca vstop novih konkurentov. V §irsi okolici, predvsem zraven prometnih cest
in ve¢jih mest, je nevarnost vstopa novih konkurentov visoka. Marsikateri kupec se lahko
odlo¢i za novega ali obstojeCega konkurenta, do katerega ima boljSo prometno povezavo.
Za izboljSanje trenutnega stanja ni veliko narejenega. Inovativnost na delovnem mestu je
majhna, proces proizvodnje pa je delno ucinkovit. Proces dela v podjetju je priblizno enak
ze vrsto let. To lahko vodi v njegovo stagnacijo.

4 PREDLAGANE RESITVE

Nove zmoznosti, Ki jih lahko usvojijo v podjetju, so iznajdljivost zaposlenih glede uporabe
nove tehnologije, inovativnost, kreativnost in podjetniSko obnasanje na splo$no. Potrebna
je samoiniciativnost na delovnem mestu glede uvajanja novih proizvodov/storitev,
organiziranja novih izboljSav in upravljanja s financami v podjetju, kar bo neposredno
vplivalo na zmogljivost podjetja (Kubr, 2002, str. 249).

4.1 Definiranje poslanstva, vizije, ciljev in vrednot podjetja

StrateSko nacrtovanje ima izredni pomen za poslovanje ne glede na velikost podjetja.
Poslanstvo, vizija, cilji in vrednote so temelji, ki definirajo, kako bo podjetje poslovalo
oziroma Vv kateri smeri se giblje. Pri tem je pomembno, da vodilni v podjetju stratesko
razmiS$ljajo oziroma da se osredotoc¢ajo in dajejo prednost le tistim stvarem, s katerimi
bodo izboljsali svoje poslovanje, dolo¢ijo mogoce scenarije v prihodnosti in kako se bodo
odzivali (Bouhali et al., 2015, str. 75-76).

Strategija doloca, katere proizvode in storitve bo podjetje ponujalo, na katerem trgu in na
kateri nain bo zasCitilo in vzdrzevalo svoje konkuren¢ne prednosti. Pri tem je smer
nadaljnjega poslovanja v MSP pogosto treba prilagoditi osebnim in druzinskim
preferencam oziroma jih kombinirati s komercialnimi cilji (Beaver, 2007, str. 12-13).
Obravnavano podjetje trenutno ponuja vrtnarske proizvode (predvsem enoletne sadike roz
in zelenjave) in storitve na manjSem slabo naseljenem geografskem podro¢ju. Vzdrzuje
svoje konkuren¢ne prednosti z nadpovprecno visoko kakovostjo storitev in z uporabo
kakovostnih materialov (na primer zemlja v lonc¢kih). K obstojec¢i ponudbi predlagam, da
podjetje doda druge kategorije vecletnih sadik rastlin, kot so: vecletne vzpenjavke (na
primer trte), notranje rastline, okrasno drevje, bonsaji, druga velika drevesa, okrasne
grmovnice, iglavci, zive meje, sadno drevje, jagodicevje, vodne rastline (na primer
lokvanji) in druge. Siritev v navedene druge kategorije naj bi se zaela z manj3imi
investicijami, S testiranjem povprasevanja in na osnovi tega S prilagajanjem koli¢ine
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oziroma ponudbe s strani podjetja ter z odstranitvijo dolo¢enih kategorij v primeru
nezainteresiranosti kupcev. Podjetje obratuje skoraj vse leto, vendar ima samo sezonsko
prodajo (spomladi in jeseni). Z uvedbo drugih skupin rastlin zraven obstoje¢e ponudbe bi
lahko prihodke od prodaje ustvarjalo zunaj teh dveh sezon. Glede na to, da ima druzina, ki
vodi podjetje, v lasti zazidljivo zemljis¢e zraven frekventne medmestne ceste in vecjega
mesta, je smiselno prouciti investicijo v manj$o izklju¢no prodajno enoto na tej lokaciji v
cilju izboljsanja prihodkov. Nova poslovna enota na tej lokaciji bi lahko podjetju
zagotovila boljso prodajo, potencial za rast, nove stranke in Sirjenje prepoznavnosti.
Proizvodnja bi ostala na starem mestu. Lastnica podjetja Zeli, da njena héi popolnoma
prevzame vrtnarsko dejavnost v podjetju (funkcijo nabave, evidence, proizvodnje, prodaje,
racunovodstva). S to vizijo se h¢i strinja in predlagam, da jo podjetje obdrzi v prihodnosti.

Dobro definirana, realna, dosegljiva in razumljiva strategija ima veliko moZnosti, da bo
uspesna ne glede na glavne cilje in ambicije udeleZencev. Strategija mora vsebovati vizijo,
Ki jo bo imel lastnik in vodilni, sluZila bo kot vodi¢ pri odlo¢itvah, oblikovanju, razliénih
poslih in razvoju podjetja. V MSP pogosto ni uradno definirane strategije, ampak se smer
poslovanja podjetja oblikuje intuitivno. Stratesko razmisljanje je pri tem klju¢no (Beaver,
2007, str. 14). Trenutno se vodilni in zaposleni ve¢inoma posvecajo vsakodnevnim poslom
in premalo ¢asa namenijo strateSkemu razmisljanju, zato v naslednjih podpoglavjih
predstavim nacin razmisljanja in nekaj tehnik, ki bi lahko izboljsale poslovanje podjetja z
aktivnim vkljuevanjem udeleZencev.

Vizija daje napotke o tem, kaj bi ohranili in kaj bi spremenili (Collins & Porras, 1996, str.
65-66). Vizija, ki jo predlagam podjetju, je, da se diferencira od konkurentov glede
kakovosti svojih proizvodov in nadpovpre¢nih storitev tudi v prihodnosti, da na osnovi
tega gradi svojo prepoznavnost, obseg poslovanja in prihodke od prodaje.

Uspesna podjetja so pozorna na velikost prihodkov in odhodkov. Pazijo, kaj od robe
nabavljajo, odklanjajo tvegane nalozbe, po potrebi podaljSujejo placilne roke do
dobaviteljev in se pogajajo glede nabavnih cen. Hkrati nadzorujejo svoje zaloge,
zmanjsujejo tiste, ki so drage, in tiste, ki zavzemajo veliko prostora. Delajo na izbolj$anju
ucinkovitosti procesov v podjetju na podrocjih proizvodnje, prodaje in marketinga.
OsredotoCajo se na izboljsanje prodaje proizvodov, do katerih kupci niso cenovno
obcutljivi, in prenehajo s proizvodnjo in prodajo tistih, ki so na meji dobi¢konosnosti
(Beaver, 2007, str. 15). Obravnavano podjetje ima relativno drage dobavitelje, zaradi ¢esar
priporo¢amo zmanj$evanje odvisnosti od njih. To lahko doseze tako, da zacne ustvarjati
lastno bazo mati¢nih rastlin, od katerih bi pozneje proizvajalo potaknjence ter na ta nacin
zmanj$evalo stroske nabave istih. Trenutno ti stroski predstavljajo okoli 20 % celotnih
spremenljivih stroskov. Glede loncev in platojev priporoéam povprasevanje in testiranje
drugih dobaviteljev glede cene, kakovosti in nabavnih rokov. Ce se drugi izkaZzejo za bolj
ugodne in vsaj enako zanesljive, priporo¢am zamenjavo. Lastnica in glavna odgovorna v
podjetju redno pregleduje in nacrtuje potrebne koli¢ine razli¢nih vrst enoletnih sadik glede
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na povpraSevanje v preteklosti, tako naj bi ostalo v prihodnosti. Glede na to, da podjetje
vedinoma naroCa iste vrste sadik iz leta v leto, priporoCam, da poveca testiranje
proizvodnje in prodaje manjsih koli¢in novih vrst sadik. Ce se izkaZejo za donosne, Nnaj
nadaljuje z njihovo prodajo v prihodnosti. Hkrati predlagam, da podjetje zmanjSuje
odvisnost od enoletnih sadik, ki zahtevajo ogrevanje rastlinjakov in nabavo drugih prej
omenjenih kategorij rastlin, ki lahko prezivijo mrzle zimske temperature. Trenutno
ogrevanje rastlinjakov predstavlja okoli 20 % celotnih spremenljivih stroskov.

Potrebno je, da se podjetje strateSko umesti na osnovi tega, kaj kupci zelijo, pri¢akujejo in
so za to pripravljeni placati. Vrednote in smer poslovanja v podjetju morajo biti dobro
definirane in integrirane v kulturo podjetja. Racionalna poraba finan¢nih sredstev
omogoca, da se podjetje pripravi za negativne spremembe na trgu, ki bi vplivale na
nabavno ceno materialov, opreme, povprasevanje in drugo. V podjetju je treba ustvariti
tak$no kulturo med zaposlenimi, da imajo aktivno vlogo in obcutek o smeri poslovanja,
u¢inkovito komunicirajo, se odzivajo na nenehne spremembe v okolju in to razumejo kot
osnovni predpogoj za kontinuirani uspeh podjetja (Beaver, 2007, str. 16-17). Obstojeci
kupci so pripravljeni placati za bolj kakovostne sadike, zemljo, nasaditve roz in postrezbo
pri nakupu, zaradi ¢esar prihajajo v obravnavano vrtnarijo. Nadpovpre¢no kakovost bodo
pricakovali v prihodnosti, zaradi ¢esar je smiselno, da se podjetje razvija naprej v tej smeri.
Podjetje mora obdrzati tak§no kakovost svojih proizvodov in storitev kot vrednoto, s katero
bo ohranjalo svojo konkuren¢no prednost. Pri finan¢nih vlozkih mora biti previdno,
izkoristiti, kar se da od obstojecih zalog, in to uporabiti v prihodnosti (na primer rezervne
aluminijske konstrukcijske palice za rastlinjake, lonce za rastline razli¢nih velikosti, Ki so
na zalogi).

4.2 Dolocitev generi¢ne strategije podjetja

Odlocitev podjetja, katerim kupcem bo prodajalo in od katerih dobaviteljev bo nabavljalo,
je treba videti kot eno od glavnih strateskih odlocitev. Podjetje mora iskati in obdrzati
kupce in dobavitelje, ki imajo najmanjSo pogajalsko mo¢, oziroma tiste, ki ne morejo
Skodljivo vplivati na njegovo poslovanje. Lahko prodaja svoje proizvode/storitve in pri tem
ustvari visoko dobickonosnost le, ¢e proizvaja pri zelo nizkih stroskih ali ima njegova
ponudba posebne, edinstvene znadilnosti. Glede na to, da se s ¢asoma dejavniki, Ki
vplivajo na mo¢ kupcev in dobaviteljev, spreminjajo, se mora podjetje na to pripravljati in
prilagajati (Porter, 1979, str. 141-142).

Porter je definiral tri generi¢ne strategije in pri tem poudaril, da je za podjetje smiselno, da

izbere le eno. Ena je strategija stroskovne uéinkovitosti, druga strategija diferenciacije in

tretja ohranjanje fokusa oziroma razvijanje lastne trzne niSe (Porter, 1980, str. 35).

Podjetje, ki se nahaja v nedefiniranem polozaju, mora sprejeti temeljno stratesko odlocitev.

Ce izbere strategijo stroskovne ucinkovitosti, mora sprejeti potrebne ukrepe za dosego

vloge vodilnega glede majhnih stroskov ali vsaj vlogo podjetja, Ki se lahko primerja s
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cenovno ucinkovito konkurenco. To obi¢ajno vkljucuje agresivne nalozbe za posodobitev
proizvodnje in morda $e vlaganje v nakup trznega deleza (na primer s pomoc¢jo marketinga
in agresivne nizkocenovne politike). Po drugi strani se lahko usmeri na dolo¢eno
tarCo/fokus ali doseganje edinstvenosti/diferenciacije. Slednji dve moznosti lahko
vkljucujeta kréenje trznega deleza in prodaje. Izbira med temi moznostmi nujno temelji na
zmoznostih podjetja (Porter, 1980, str. 42). Glede na to, da podjetje nima izrazitih
stroskovnih prednosti ali trznega fokusa in se diferencira glede nadpovpre¢ne kakovosti
proizvodov in storitev, je smiselno, da v prihodnje izbere strategijo diferenciacije.

Podjetje se lahko diferencira na razlicnih podro¢jih, kot so: dizajn, blagovna znamka,
tehnologija, kakovost storitev in proizvodov, razvitost mreze distributerjev in druga.
Najbolje je, da se diferencira na ve¢ podro¢jih. Pri tem podjetje ne bo ignoriralo stroskov,
ampak naj ne bi bili glavna prioriteta. Diferenciacija omogoc¢a pozicioniranje Vv
medsebojnem rivalstvu s konkurenco zaradi zvestobe kupcev blagovni znamki in zato
njihove nizje obcutljivosti na ceno. To podjetju dovoljuje, da do dolo¢ene mere poveca
marze, ker nima potrebe po pozicioniranju s pomocjo nizkih cen, in da doseze nizke
stroSke. Na ta nacin bi podjetje povecalo vstopne ovire, s pomoc¢jo dovolj velikih marz bi
znizevalo pogajalsko mo¢ dobaviteljev ter omiljevalo pogajalsko mo¢ kupcev, ker kupci
nimajo podobnih alternativ glede kakovosti, zaradi ¢esar bodo manj obcutljivi na ceno.
Podjetje, ki se je diferenciralo glede svojih proizvodov in storitev, ima ve¢jo prednost
glede substitutov. Pri diferenciaciji podjetje mogoc¢e ne bo pomembno povecalo trznega
deleza. Ta strategija bolj ustvarja ob¢utek ekskluzivnosti (Porter, 1980, str. 37-38).

Podjetje ima na ozjem geografskem podrocju nekaj konkurentov in se ne usmerja na
razvijanje doloCene trzne nise, torej ne more izbrati strategije fokusa. Ima nekaj strank, ki
prihajajo iz bolj oddaljenih koncev. Nima nizkih proizvodnih stro§kov. Proizvodi in
storitve, ki jih ponuja, so namenjeni $ir§i mnozici, zato je smiselno, da se od zdaj naprej
osredotoca izkljuéno na strategijo diferenciacije na ravni industrije, v Kateri posluje.

Strategija diferenciacije nalaga, da se podjetje mo¢no usmeri v marketing, razvijanje
proizvodov in/ali prodajnega nabora izdelkov, grajenje ugleda zaradi kakovosti, tradicije in
znanja (Porter, 1980, str. 41).

Podjetje mora biti pozorno, da ne pride v nedefinirani polozaj (angl. »stuck in the middle«).
Kot sem omenil na uvodu magistrskega dela, podjetje se pogosto znajde v tezavah zaradi
»velikih igralcev«. Oni imajo nizje cene najpopularnej$ih enoletnih rastlin, »ki
predstavljajo proizvode, od katerih je podjetje najbolj odvisno«. Ti konkurenti imajo
visoko marketinsko moc¢ in veliko kupcev seznanijo s cenami, ki jih ponujajo.

Strategija diferenciacije je smiselna za prihodnje gibanje podjetja. Ker se podjetje
veCinoma ukvarja z enoletnimi sadikami, ki jih prodaja v loncih premera 10 ali 12 cm, mu
to ustvarja velike tezave. Veliki konkurenti (vrtni centri in veéje vrtnarije) naroc¢ajo sadike
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takSne velikosti od velikih proizvajalcev (iz Nizozemske in Nemdije), ki jih prodajajo po
zelo nizkih cenah in so zaradi majhne velikosti poceni za transport. Zato jih lahko
prodajajo po nizkih cenah. Ker podjetje uporablja zastarelo tehnologijo in ima visoke
proizvodne stroSke tak$nih sadik, priporoCam Siritev proizvodnje in prodaje v druge
skupine rastlin, ki ne zahtevajo ogrevanja in se lahko prodajajo v loncih ve¢jih premerov.
Gretje predstavlja podjetju zraven stroskov potaknjencev najvecji stroSek in na ta nacin bi
se odvisnost od njega zmanjsala. Sadike v loncih vec¢jih premerov so drage za transport,
zaradi Cesar jih je bolj smiselno proizvajati »doma«, kar pomeni, da bi podjetje za njih
lahko dalo »normalno« marzo, ker veliki konkurenti tak$nih sadik ne morejo prodajati
poceni (imajo visoke stroske nabave).

Diferenciacija nosi s seboj tveganja. Razlika v ceni pri nizkocenovnih konkurentih in
podjetju, ki ima strategijo diferenciacije, lahko postane prevelika, zaradi ¢esar bodo kupci
zrtvovali storitve in lastnosti proizvodov, Ki jih ponuja podjetje visje kakovosti z ugledom,
za tiste z nizjo ceno. Bolj ko je industrija »zrela«, vecje so moznosti, da do tega pride
(Porter, 1980, str. 46). To lahko vidimo pri enoletnih sadikah, ker jih v danaSnjih ¢asih
prodaja veliko podjetij ( prodajajo jih na primer trgovinske verige, ki so specializirane
izkljuéno za zivila, v ¢asu sezone jih lahko najdemo tudi na ¢rpalkah). Nekaj let nazaj je
podjetje zaradi manj$ih razlik v cenah in na splo$no manjSe konkurence imelo visje
prinodke od prodaje, danes ima nekoliko manj strank. Nekaterim manjsa razlika v ceni
vseeno ne predstavlja tezave in v podjetju kupujejo redno zaradi visje kakovosti, vendar se
rahel padec v prodaji Cuti iz leta v leto, zato menim, da je Siritev v druge skupine rastlin
nujna.

4.3 1Izboljsanje komunikacije, motivacije in zavzetosti zaposlenih

Opazovanje zaposlenih in njihovi neformalni pogovori so nekatere od stvari, ki jih
svetovalec mora narediti in na osnovi tega oceniti, ali se je treba v to bolj poglobiti v cilju
izboljSanja trenutnega stanja v podjetju (Kubr, 2002, str. 192). Koerner in Fitzpatrick (v
Sciascia et. al., 2013, str. 432) pravita, da je inovativnost v druZinskem podjetju odvisna od
komunikacije. Inovativno obnasanje druzinskega podjetja je odvisno od vsebin druzine, Ki
ga vodi in oblikuje, na kar znacilno vplivajo medsebojne interakcije druzinskih ¢lanov. Z
vec¢jo komunikacijo se lahko izoblikuje skupna strategija nadaljnjega razvoja, za razliko od
avtokratskega nadina vodenja podjetja, kjer le lastnik oblikuje strategijo. Ce v druzini
govorijo odprto, bo inovativnost vegja. Ce so druzinski ¢lani bolj zaprti, se izmenjava misli
in mnen;j slabSe odvija in je tezje priti do skupnih resSitev.

Iz prej navedene problematike izhaja, da lastnica/mati potrebuje ve¢ komunikacije s

h¢erko. Potrebno je, da se vsi zaposleni bolj zavzamejo za nadaljnji razvoj podjetja in da
razmisljajo 0 tem, kaj se lahko izboljsa v njegovem poslovanju.
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Zaposleni, ki vidijo, da vodilni v podjetju delijo enake cilje in vrednote, so bolj motivirani
za delo in ustvarjanje boljSih rezultatov. Ustvari se medsebojno zaupanje. Podjetje lahko
raste le do dolo¢ene mere, ¢e so vse odlocitve na lastniku, porazdeljeno delo omogoci, da
lastnik s ¢asom operira predvsem na strateski ravni. Zaposlenima ni najbolj pomembno, da
je lastnik dober vodja in manager, bolj jim je pomembno, da jim omogo¢i nadzor nad
lastnim delom, da jim da obCutek zaupanja in se ob tem dobro pocutijo (Pech, 2009, str.
29-32). Spomini, ki jih imajo zaposleni v organizaciji, lahko dajejo koristne informacije.
To so lahko dejstva, izku$nje, mnenja, prepricanja, vtisi, predsodki in spoznanja glede
dolo¢ene problematike v podjetju. LaZje je neposredno vpraSati zaposlene kot poskusati
zbrati podatke na posreden nacin. Skoraj vsak zaposleni bo imel predloge, kaj se lahko
izboljsa v poslovanju podjetja, vendar jih je treba vprasati (Kubr, 2002, str. 191). Zato
priporo¢am redne sestanke, na katerih bi predvsem lastnica in njena héi kot dve glavni
udelezenki Vv vrtnariji izmenjavali mnenja glede vsakdanjih dejanj in tega, kako bi jih
izboljsali.

V prihodnosti bi zaposleni lahko usmerjali svojo delo v cilju zmanj$evanja stroSkov gretja
in potaknjencev, ki predstavljata dva najvecja stroSka zraven stroSkov dela. S tem lahko
pridobijo ve¢ denarja za place, nagrade in vecjo varnost, kar bo neposredno vplivalo na
izboljSano motivacijo zaposlenih. Potencialni nacini, kako bi se lahko zmanjSali stroSki
gretja in potaknjencev v prihodnosti, so opisani v naslednjih podpoglavjih.

4.4 Uvedba notranjega podjetniStva in pomen inovacij

V sedanjem spreminjajo¢em se okolju se morajo podjetja odzivati, ¢e Zelijo obstati.
Vzpostaviti je treba kulturo v podjetju, ki bo omogocila stalne izbolj$ave in na ta nacin
pripomogla k doseganju visjih prihodkov od prodaje, vecji stabilnosti podjetja ter
povecanju eksplicitnega in tihega znanja v podjetju. Kreativnost in inovativnost Sta
zazeleni lastnosti zaposlenih. Majhne ali vecje fundamentalne/disruptivne inovacije lahko
ustvarjajo popolnoma nove ali izboljSujejo obstojeCe konCne proizvode/storitve,
proizvodnjo in druge procese v podjetju (Kubena et al., 2012, 13-14). Kontinuirano
vlaganje v raziskave in razvoj bi moralo biti sestavni del MSP.

4.4.1 Notranje podjetniStvo

K izboljsanju poslovanja podjetja pripomore nacin, kako so zaposleni usmerjeni v lastnem
razmisljanju. Zaposleni, ki se hkrati obnasa kot podjetnik in na ta nacin zeli izboljsati
poslovanje podjetja, v katerem dela, se imenuje notranji podjetnik. To je lahko zelja po
kreiranju novega ali izboljSanju obstojecih proizvodov, storitev, tehnologije, procesa
proizvodnje, strategije, konkuren¢nega polozaja in drugih stvari v podjetju (Anton¢i¢ &
Hisrich, 2003, str. 9). UspeSen notranji podjetnik pogosto potrebuje tim ljudi, Ki so
podobno usmerjeni oziroma so notranji podjetniki. Tak$ni zaposleni pomagajo pri
klasifikaciji in konkretiziranju zamisli in ustvarjanju novih podjetniskih projektov v
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podjetju (Schlesinger & Kiefer, 2014). Koncept notranjega podjetniStva je potreben za
doseganje dolgoro¢nega obstoja in trajnostne ucinkovitosti podjetja.

Notranji podjetniki delujejo znotraj ze vzpostavljenih organizacij in so opisani kot
notranjeorganizacijski revolucionarji, ki se borijo za spremembe in se na¢eloma ne ujemajo
s kulturo podjetja ter na ta naéin ustvarjajo potencialne frakcije v organizaciji. Taksni
zaposleni ponovno izumljajo smisel poslovanja podjetja, transformirajo in jih potiskajo na
nove visje ravni, ob¢asno S podporo vodilnih v podjetju, ampak vecino Casa brez
(Teltumbde, 2006, str. 129). Menim, da to pomeni, da morajo zaposleni poleg delovnih
obveznosti, ki jim jih nalagajo vodilni v podjetju, razmisljati, kako razvijati posel naprej, in
uresnicevati svoje zamisli s pomo¢jo popolne/delne pomoci ali brez pomoci vodilnih. To bi
moralo veljati za vse zaposlene v podjetju.

4.4.2 Pomen inovacij

Vecjo uspesnost ustvarjajo podjetja, ki se manj ozirajo na to, kaj delajo konkurenti, in se
osredotocajo na ustvarjanje vrednosti s pomocjo inovativnosti (Kim & Mauborgne, 2004).
Inovacije pri adaptaciji procesov v podjetju lahko vkljucujejo iskanje novih nacinov
poslovanja ali odstranjevanje obstoje¢ih (Marcouse et al., 2014, str. 55). Vsako spremembo
v obstojecem nacinu poteka poslovnih procesov lahko vidimo kot inovacijo. Kot sem ze
prej omenil, se mora podjetje usmeriti v zmanj$evanje odvisnosti od dobaviteljev glede
cene gretja in cene potaknjencev, torej potrebuje spremembe na teh dveh podro¢jih. To
lahko naredi s pomocjo novih, bolj ugodnih dobaviteljev (glede loncev, platojev, zemlje,
potaknjencev in Ze razras€enih roz), z ustvarjanjem lastne baze mati¢nih rastlin in z
izboljSanjem procesa proizvodnje. Zaposleni lahko na primer vpeljejo finanéno upravic¢eno
novejso tehnologijo ali ustvarijo lazji in bolj u¢inkovit potek dela, ki ne zahteva investicije
ali so te zanemarljive vrednosti.

Inovacije, na katere bi se lahko podjetje osredotocilo, S0 Siritev na druga podrocja, kot je
proizvajanje rezanih svezih in suhih za¢imb ali Cajev in sadik istih, ki so primerne za
takojS$njo uporabo. Te lahko ponuja veleprodajnim trgovcem svezega sadja in zelenjave ali
neposredno fizicnim osebam, restavracijam in manj§im zasebnim maloprodajnim
trgovinam. Glede na to, da ima vrtnarija poleg rastlinjakov precej neizkoris¢ene povrsine,
predlagam zasaditev kultur domacega sadja ali zelenjave, po kateri obstaja povprasevanje
na slovenskem trgu (na primer izrazito zrele jagode, ker so hitro kvarljive in jih taksne
redko uvazajo iz tujine, ker se lahko pokvarijo med transportom).

4.5 Benchmarking dobrih praks

Benchmarking je proces, ki vkljucuje: iskanje, opazovanje in pridobivanje informacij o
poslovnih praksah (na primer izboljSani procesi ali strategija), ki vodijo v izboljsano
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poslovanje podjetja. Te prakse je treba prilagoditi in vpeljati tako, da zadovoljijo potrebe
organizacije.

Podjetje lahko i¢e uspesne poslovne prakse znotraj podjetja (na primer jih prenasa iz ene
poslovne enote v drugo), pri konkurentih, v isti industriji (ne glede na geografsko lokacijo)
in od podjetij, ki opravljajo popolnoma drugo dejavnost (Meade, 1998, str. 4-5).

4.5.1 Pomen benchmarkinga

Iskanje in aplikacija dobrih praks lahko imata znacilen vpliv na izboljSanje poslovanja
podjetja. Ta proces pomaga pri izbiri uspesnih nacinov in likvidaciji drugih, ki so se
pokazali kot neuspesni v podjetju ali pri drugih.

Benchmarking pomaga pri ustvarjanju inovativne kulture v podjetju, temelji na to¢nih
podatkih, vidi trenutno ucinkovitost procesov in potrebo po izboljSavah na dolocenih
podro¢jih. Pri tem je treba poudariti, da mora podjetje delno ohraniti svojo lastno unikatno
razvojno pot (Meade, 1998, str. 7).

Ko podjetje i8¢e »benchmark«, mora upostevati vse vidike poslovanja: svoje proizvode,
ceno in ucinkovitost procesov, Ki jih opravlja. Kljuéno je, da se organizacija osredotoc¢a na
izboljsanje vsega, kar bi vplivalo na njeno uc¢inkovitost in kakovost poslovanja, in pri tem
i8¢e primere najboljse prakse v industriji (Lankford, 2002, str. 61).

Tukaj je klju¢no generirano znanje, ki nastane pri analizi drugih, in ne le posnemanje
drugih. Cilj je razvijati nove ideje in procese, da bi izboljsali u¢inkovitost in kakovost
proizvodov/storitev ter lastno poslovanje na osnovi praks drugih (Pemberton, Stonehouse,
& Yarrow, 2001, str. 133-134).

4.5.2 Neizkoris¢ene kapacitete, pravilo kocka-kvadrat in ogrevanje rastlinjakov

Vrtnarija ima veliko nezasedene povrSine zaradi nezadostnega povprasevanja po enoletnih
sadikah roz. Nekaj teh povrSin je znotraj rastlinjakov, nekaj pa zunaj. PovrSina znotraj
rastlinjakov je lahko po potrebi ogrevana, kar jo ustvarja ugodno za razmnoZevanje
potaknjencev enoletnih ali veéletnih rastlin ter za sajenje in pridelavo razli¢nih sort sadja
(na primer lubenic, jagod, melon) in zelenjave.

Ekonomije obsega lahko nastanejo zaradi fizi¢nih lastnosti proizvodnih enot. Pomemben
primer tega je pravilo kocka-kvadrat. To pravilo govori, da se velikost proizvodnega
prostora povecuje z danimi velikostmi (Sirina x dolzina x viSina), pri ¢emer se tloris
proizvodnega prostora povecuje za manj od teh velikosti (Sirina x dolzina). Primeri, Vv
katerih to pravilo Se posebej velja, so plinovodi, tankerji in cisterne. Pravilo kocka-kvadrat
ni povezano S porazdelitvijo stalnih stroskov. V mnogih proizvodnih procesih je
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proizvodna kapaciteta enaka volumnu proizvodnega prostora, medtem ko so stroski
proizvodnje proporcionalni povrsini tlorisa proizvodnega prostora (Besanko, Dranove,
Shanley, & Schaefer, 2013, 73-74).

Za vrtnarijo to pomeni, da bi stroSke gretja zmanjsala, ¢e bi vlagala v ve¢nadstropno
gojenje sadik, ker bi za gojenje rastlin potrebovala manjsi tloris oziroma bi lahko
pregradila in uporabljala manj prostora, pokritega z rastlinjaki. Trenutno vrtnarija
vertikalno goji le tako, da poleg navadnih sadik goji Se sadike v loncih, ki se obeSajo
(obesanke) v rastlinjakih. Menim, da imajo rastlinjaki Se veliko neizkori$¢enega prostora
pod mizami in na ravni, v kateri se nahajajo obesanke.

Slika 1: Obrat enega od rastlinjakov v vrtnariji pri polnih kapacitetah

Vertikalno gojenje rastlin v ve¢ ravneh je sistem komercialnega pridelovanja, kjer se
rastline, zivali, gobe ali druge oblike zivih bitij umetno gojijo za hrano, gorivo, vlaknine in
druge proizvode ali storitve tako, da se nalagajo vertikalno ena nad drugo (Banerjee &
Adenaeuer, 2014, str. 42).

Nekatera podjetja v tujini so Ze izkoristila prostor v rastlinjakih, da bi prihranila pri gretju
in prostoru, tako da zlagajo sadike rastlin v ve¢ ravni. Dva primera teh podjetij sta:
Koppert Cress BV, ki se ukvarja z gojenjem mikro zelenja (Baan, 2012), in Deliscious, ki
se ukvarja s proizvodnjo solate na Nizozemskem (Philips, 2015). S pomoc¢jo uporabe LED-
lu¢i lahko gojita zelenjavo na ve¢ ravneh, zaradi ¢esar prihranita pri prostoru. Od toplote
LED-lu¢i prihranita pri ogrevanju rastlinjakov. To je Se en zanimiv »benchmark« za
vrtnarijo. Glede na to, da ima podjetje omejeno moznost investicij, predlagam, da vgradi le
v en del enega od rastlinjakov LED-Iuci in ga pregradi in preuredi tako, da lahko roze za
zaCetek goji le na od dveh do treh ravneh.
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Slika 2: Vertikalno gojenje rastlin

Vir: Philips, Horticulture case browser, 2016.

To bi sluzilo kot testna razli¢ica proizvodnje, ki bi se lahko naknadno $irila. Stroski
potaknjencev poleg stroSkov gretja trenutno predstavljajo najvecji strosek v vrtnariji. S
pomocjo vertikalnega razmnozevanja potaknjencev bi podjetje lahko privarcevalo pri
porabi kurilnega olja. Zavzemajo namre¢ malo prostora, obi¢ajno niso visoke rasti in se
sadijo v majhnih loncih, kar jih naredi primerne za vertikalni na¢in gojenja (Slika 2).

Prostor pod sadilnimi mizami v rastlinjakih bi se lahko izkoristil za:

o kaljenje rastlin, ker rastline takrat ne potrebujejo veliko svetlobe (Baan, 2012),

e skladis¢enje rastlin, ki so v fazi mirovanja (na primer krizanteme v ¢asu spomladanske
da jih velik delez ne prezivi zime,

e gojenje sadik tako, da se en del tega prostora dodatno osvetli s pomoc¢jo LED-luci,
specializiranih za komercialno gojenje rastlin v rastlinjakih. LED-lu¢i imajo dolgo
zivljenjsko dobo in majhno porabo elektriéne energije, s ¢imer bi podjetje na dolgi rok
privar¢evalo (Morrow, 2008, str. 1949).

Poleg LED-Iu¢i, ki bi oddajale nekaj toplote, obstajajo drugi nacini, kako bi podjetje lahko
bolj uc¢inkovito ogrevalo svoje rastlinjake. To sta predvsem ogrevanje rastlinjakov na
razlicne biomase ali termalno gretje. Stroski kurilnega olja in plina narascajo iz leta v leto
ter predstavljajo visoki delez celotnih stroSkov v marsikateri vrtnariji, Ki jih uporablja
(Latimer, 2009). Raziskava v rastlinjakih je pokazala, da je ogrevanje s pomo¢jo peletov
dolgoro¢no izplaé¢ljiv nacin ogrevanja glede porabljenih financ in ¢asa. Obstaja veliko
modelov pe¢i na pelete (vrsta biomase), ki se lahko avtomatsko polnijo ter potrebujejo
delovno silo le obcasno, da dopolni zalogo peletov. Nekatere tak$ne pe¢i imajo mozZnost
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avtomatskega doziranja in porabe samo toliko, kolikor je potrebno. Za primerjavo, peci na
drva bi potrebovale dodatno delovno silo za sekanje, nadaljnje procesiranje in stalno
ohranjanje toplote v rastlinjakih z ro¢nim dodajanjem novega lesa v ogenj (Sanford, 2010,
str. 1, 4). Vrtnarija ima v lasti tri rastlinjake razlicnih velikosti, spomladi zacne z
ogrevanjem le enega, Ki je najmanjsi, in ga uporablja do priblizno polovice aprila. Drugi
rastlinjak se ogreva le za kratek ¢as do konca hladnega obdobja, tretji pa sploh ne. Zato
priporo¢am, da druzina, ki vodi podjetje, razmisli o vgradnji ogrevalnega sistema na pelete
le v prej omenjenem najmanjSem rastlinjaku. Prihranki pri vgradnji tega sistema bi nastali
zato, ker se podjetje ze ukvarja z vgradnjo razlicnih ogrevalnih sistemov.

Omenil bi 8¢ eno moznost, Ki pride v poStev pri vrtnariji, to je uporaba geotermalne
energije. TakSna vrsta gretja zahteva veliko zaCetno investicijo in majhne stroSke
nadaljnjega vzdrzevanja. S tem na¢inom ogrevanja bi se lahko podjetje znebilo stroskov
gretja, ki jih placuje vsako leto, glede na to bi se rastlinjaki s pomocjo geotermalne
energije sami ogrevali in hladili. Pri pogovoru s ¢lani druzine sem priSel do spoznanja, da
lega vrtnarije ne dovoljuje visokoglobinskih vrtin, ki bi dovajale visje temperature v
rastlinjake, kot je to naredilo podjetje Paradajz, d. 0. 0., nosilec blagovne znamke »Lust«
(Rman, Lapanje, & Mozeti¢, 2012, str. 8). Zato priporo¢am razmislek o vgradnji toplotne
¢rpalke s sistemom cevi na globini le nekaj metrov, ki ima stalno temperaturo okoli 10 °C
(Slika 3) (Bartok, 2015). Po informacijah, ki sem jih dobil od zaposlenih v podjetju, so bili
na geografskem podrocju, Kjer se nahaja vrtnarija, ze narejeni poskusi izdelovanja
visokoglobinskih vrtin za potrebe geotermalne energije, ki bi proizvedle Se visje
temperature, vendar do teh temperatur niso prisli.

Slika 3: Horizontalne cevi za geotermalno energijo

Vir: J. Bartok, Geothermal Heat for Greenhouses, 2015.

Taksen sistem ogrevanja S temperaturo okoli 10 °C bi uravnaval visoke temperature, ki
nastanejo v rastlinjakih po koncu zime, kar bi zmanjsalo koli¢ino dela, ki se trenutno
opravlja ro¢no (odpiranje in zapiranje rastlinjakov v cilju hlajenja) (Sawyer, 2013).
Podjetje se mora usmeriti tako, da zmanjsuje stroske ogrevanja, torej S0 potrebni raziskave
in poskusi na tem podroc¢ju s strani zaposlenih. Tri razli¢ne nacine, ki so ze aplicirani v
rastlinjakih drugih podjetij, ki zmanjSujejo strosSke gretja, sem predstavil na kratko. Bolj
poglobljen pristop je potreben od strokovnih oseb na tem podroc¢ju. Ena od moznosti je
brezplacno vprasati svetovalca iz mreze ENSVET, ki jo organizira Eko sklad, o tem, katera
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od moznosti bi bila najboljsa za vrtnarijo (Pridite po #nasvet, 2017). Po oceni stroSkov za
vsako od moznosti je treba od vodilnih v podjetju ugotoviti, katera investicija je najbolj
izplacljiva.

Glede izboljsevanja ogrevanja rastlinjakov je smiselno uvesti principe vitkega podjetnistva,
ki jih pozneje podrobno opiSem. Poiskati je treba nacine, kako bolj u¢inkovito ogrevati
rastlinjake z majhnimi vlozki. Na primer zapiranje manjsih odprtin okoli vhodnih vrat in
odprtin za ventilacijo bo znizalo stroSke gretja. Boljsi razpored in lazja premic¢nost sadilnih
miz (na primer sadilne mize na kolesckih) bi izboljSala izkoristek prostora, ki se ogreva
(Slika 4). Ce sadilne mize zavzemajo vegji dele tlorisa v rastlinjaku kot prehodi, to

omogoca zasaditev veéjega Stevila sadik na enaki povr$ini (Sanford, 2011, str. 10; Latimer,
2009).

Slika 4: Klasi¢na razporeditev sadilnih miz v rastlinjaku (levo), razporeditev miz na

kolesckih z vecjim izkoristkom prostora (desno)

AISLE

BENCH

Vir: S. Sanford., Reducing greenhouse energy consumption - An overview (A3907-01), 2011,
str. 11.

Stranske stene v rastlinjakih ne dajejo veliko svetlobe, boljsa izolacija teh sten bi
pripomogla k ohranjanju toplote. To posebej velja glede stene na severni strani, ki je na
splosno bolj hladna (Latimer, 2009). To v konkretnem primeru predstavlja prostor pod
sadilnimi mizami. Ta prostor trenutno ni zaseden z rastlinami in ga je smiselno izolirati z
dodatnim slojem PVC-folije ali s pomo¢jo bolj trdih materialov, kot sta les in beton, ce se
podjetje ne odlo¢i za vertikalno gojenje in ne potrebuje te svetlobe pod mizami. Na ta
nacin bi se vecja koliCina toplote zadrzevala v rastlinjakih v ¢asu ogrevanja.
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4.5.3 Asortiman/ponudba in ekonomija povezanih proizvodov

Napovedovanje zaetka sezone je tezko, nikoli se ne ve, kdaj se bo zima koncala in prodaja
zaCela. To negotovost je treba zmanjSati z veletnimi rastlinami, Ze razra$¢enimi za
prodajo. Povrsina zunaj rastlinjakov je dobra za vec€letne rastline v loncih vecjih premerov.
Nekatere uspesne vrtnarije v Sloveniji ze uporabljajo ta koncept ter se s prodajo enoletnih
rastlin, ki zahtevajo ogrevanje rastlinjakov, ukvarjajo v manjsi meri. Z drugimi besedami,
osredoto¢ajo se na ponudbo rastlin visje kakovosti (imajo veéji premer loncev in vecjo
razraSCenost ter so v vi§jem cenovnem rangu), Ki ne zahtevajo dodatnega ogrevanja
rastlinjakov. Primeri so Vrtnarstvo Breskvar, d. 0. 0., in vrtni center v okviru javnega
zavoda Arboretum Vol¢ji potok (Breskvar vrtnarstvo, 2016; Arboretum Vol¢&ji Potok,
2016). Obe podjetji imata Siroko ponudbo in visoko kakovost razli¢nih proizvodov in
storitev, kar je znacilno za strategijo diferenciacije. To je Se en »benchmark«, ki bi ga
obravnavo podjetje moralo prouciti in vkljuéiti v lastno poslovanje.

Podjetje bi z dodajanjem drugih skupin sadik v svojo ponudbo in gojenjem sadja 