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UVOD

Zahodne ekonomije so bile konec 20. stoletja v znamenju zmanjSanja Stevila velikih podjetij,
vse vecjo veljavo pri zaposlovanju pa je pridobival sektor majhnih in srednje velikih podjetij
(Chaston & Mangles, 2002, str. 7). Po nekaterih podatkih znasa delez majhnih podjetij v svetu
kar 95 odstotkov vseh podjetij. Pri tem ne smemo pozabiti na velik delez druzinskih podjetij,
saj je po nekaterih ocenah med malimi in srednjimi podjetji kar 80 odstotkov takih, ki jih
Stejemo med druzinska (Vadnjal, 2006, str. 32). Druzinska podjetja se od ostalih majhnih
podjetij najveckrat razlikujejo v naslednjih znacilnostih: v dolgoro¢ni naravnanosti, stabilni
kulturi (tradiciji), hitrem sprejemanju odlocitev, privrzenosti druZinskih ¢lanov in ponosu,
zanesljivosti ter prilagodljivosti z vidika dela, casa in sredstev. So tudi bolj fleksibilna in se
hitreje odzivajo na spremembe na trgu. Vendar jih od ostalih podjetij lo¢ujejo tudi naslednje
slabosti: Custveni vplivi in konflikti, togost v poslovanju, problematika nasledstva, razli¢ni
interesi druzine in podjetja ter dejstvo, da so vodstvena mesta obicajno rezervirana le za
druZinske clane, tudi Ce ti niso kompetentni. Kot omejitev majhnih podjetij bi lahko navedli
tudi to, da imajo omejene financne, Cloveske, materialne in informativne vire (McCartan-
Quinn & Carson, 2003, str. 202). Ravno zaradi teh omejitev je toliko bolj pomembno, da
majhno podjetje odkrije svoj pravi slog trzenja. Na ta nacin lahko vire, ki jih ima na voljo,
maksimalno izkoristi v boju s konkurenti. Vendar pa so raziskave pokazale, da lastniki
(menedZzerji oz. podjetniki) ponavadi nimajo dovolj ustreznih znanj o tehnikah in strategijah
trzenja. ProblematiCen je tudi razvoj trzenjskega planiranja v majhnih podjetjih, zato
raziskovalci razvijajo razli¢ne pristope in metode, ki bi majhnim podjetjem pomagala
implementirati pravi slog trZzenja (Margenson, v Carson, 1990, str. 14). Med najvec¢je omejitve
majhnih podjetij pri procesu trZenja Stejemo omejena sredstva za trzenje, pomanjkanje
specialistov s podrocja trZenja ter omejen vpliv na trg v primerjavi s konkurenco. Vse te
omejitve pomembno vplivajo na samo trzenje v majhnem podjetju in nam razlagajo, zakaj si
majhna podjetja ne morejo privosciti profesionalnega trzenja, tudi ¢e bi si ga zelela. Pri
nacinu trzenja majhnega podjetja ugotovimo, da je lastnik/menedzer majhnega podjetja
pogosto generalist, kar pomeni, da ni specializiran samo za posamezno funkcijsko podrocje.
Temu morajo biti prilagojeni tudi razli¢ni pristopi in teorije trzenja, ki ne smejo vkljucevati
zapletenth modelov trzenja, saj te lahko uporabljajo le specialisti s podrocja trZenja.
Prilagojeno trzenje za majhna podjetja mora biti oblikovano tako, da ustreza posebnim
okolis¢inam in znacilnostim majhnih podjetij. Naslednja znacilnost trzenja v majhnem
podjetju temelji na tem, da majhna podjetja ne planirajo svojih trzenjskih aktivnosti.

V majhnih podjetjih najveckrat zasledimo malo ali ni¢ trzenja, nekateri uporabljajo le
neznaten ali enostaven nacin trZzenja, samo pescica pa je sposobna izvajati jasno in dovr$no
trzenje (Carson, 1990, str. 17).

Temeljni namen mojega magistrskega dela je ugotoviti, kakSen slog trzenja uporabljajo
majhna druzinska podjetja, saj v literaturi nisem zaznala, da bi avtorji povezano obravnavali
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temo druzinskega podjetniStva in trzenja v majhnih podjetjih. S tem delom Zelim narediti
doprinos k raziskovanju povezav med tema dvema temama, tako da bi majhna druzinska
podjetja v Sloveniji lazje nasla informacije o tem, kako zacCeti, spremeniti ali izboljSati svoj
slog trzenja, ter pri tem bolje razumela vpliv druzinske komponente na svoje poslovanje.
Razlog, da me ta tematika zanima, je v tem, da tudi sama zivim v podjetniski druzini, zato mi
1zzivi zaradi meSanja druzinskega in poslovnega sistema niso tuji.

Pri raziskovanju omenjenega podrocja sem si zastavila naslednje cilje:

e nadgraditi in povezati teoreticna spoznanja s podro¢ja trzenja v majhnih podjetjih in
znacilnosti druzinskega podjetnistva,

e ugotoviti, kakSne sloge trZzenja uporabljajo majhna druZinska podjetja v Sloveniji, in
opredeliti ovire, ki se pojavijo zaradi vpliva druZine na poslovanje,

e ugotoviti razlike v slogu trzenja med druzinskimi in nedruzinskimi majhnimi podjetji v
Sloveniji,

e na podlagi rezultatov analize podati predloge, kako naj majhna druzinska podjetja
izbolj$ajo svoj slog trzenja.

V magistrskem delu je temeljna raziskovalna domneva naslednja: zaradi Stevilnih razlik
med majhnimi druzinskimi podjetji in ostalimi majhnimi podjetji je tudi slog trzenja v
majhnih druzinskih podjetjih drugacen od sloga trZzenja v drugih majhnih podjet;jih.

V empiricnem delu raziskave bo uporabljena kvalitativna metoda raziskovanja — globinski
intervjuji z vodilnimi lastniki/menedzerji v izbranih majhnih druZinskih podjetjih v Sloveniji.
Skozi globinske intervjuje bom skuSala opredeliti, kako razumejo trZenje in kako se ga
lotevajo v svojih podjetjih, kak§en pomen mu pripisujejo in katere so glavne ovire, s katerimi
se pri tem srecujejo. Poleg tega me bo zanimalo, kako druzinska komponenta vpliva na samo
poslovanje in posledi¢no na trzenje v podjetju.

Magistrsko delo bo imelo naslednjo strukturo. Prvo poglavie bo namenjeno osnovnim
opredelitvam in znacCilnostim majhnega podjetja. V drugem poglavju bodo navedene
prednosti in slabosti druzinskih podjetij ter njihov polozaj v slovenskem gospodarstvu. Tretje
poglavje bo zajemalo sloge trZzenja v majhnih podjetjih, znotraj katerega bo podrobneje
prikazano njim prilagojeno trzenjsko planiranje, sledili bodo osnovni okviri trzenja v majhnih
podjetjih in potrebne kompetence podjetnika. V Cetrtem poglavju bo predstavljena
kvalitativna raziskava v zvezi s slogi trzenja v majhnih druzinskih podjetjih v Sloveniji. Na
zacetku bodo prikazana izhodis¢a za raziskavo, raziskovalna metoda, namen in cilji ter na¢in
izvedbe raziskave. Sledili bodo rezultati raziskave, katere namen je bil preveriti utemeljenost
raziskovalne domneve, da se majhna druzinska podjetja razlikujejo v slogu trzenja od ostalih
majhnih podjetij. V sklepu bodo predstavljene poglavitne ugotovitve iz celotnega
magistrskega dela.



1 ZNACILNOSTI MAJHNEGA PODJETJA

V Evropski uniji predstavljajo majhna podjetja hrbtenico evropskega gospodarstva. V drzavah
EU je vec¢ kot 20 milijonov majhnih podjetij, ki zaposlujejo manj kot 50 delavcev, skupno pa
zaposlujejo 65 milijonov ljudi. TakSnih podjetij je 99 odstotkov, zaposlujejo pa 53 odstotkov
prebivalstva. Stevilo delovnih mest, ki jih nudijo majhna podjetja, je v EU bistveno vije kot v
ZDA in na Japonskem (Kern, 2004, str. 13). Kljub temu da imajo majhna podjetja tako velik
pomen za gospodarstvo, pa se v poslovni literaturi merila za opredelitev na majhna, srednja in
velika podjetja pogosto razlikujejo.

1.1 Opredelitev in znacilnosti poslovanja majhnega podjetja

Poznamo dve skupini meril, ki nam sluzita za razvrS€anje podjetij po velikosti, in sicer
kvantitativna ter kvalitativna merila. Znacilnost prvih je, da temeljijo na podatkih, ki so v
Steviléni obliki. Druga skupina so kvalitativna merila, ki temeljijo na podatkih, ki niso v
Steviléni obliki, ampak so opisna (Koni¢, 2003, str. 3).

Najbolj pogosto je uporabljena delitev podjetij po velikosti, kjer uporabijo naslednja
kvalitativna merila (Zabkar, v Konic¢, 2003, str. 3):

e Stevilo zaposlenih,
e vrednost prihodkov,
e Dbilan¢no vsoto in

e panogo dejavnosti.

Tej opredelitvi sledijo kvalitativna merila za delitev podjetij po velikosti (Duh, v Koni¢, 2003,
str. 3):

e glede na neodvisnost podjetja — je v neodvisni lasti in ga upravlja ter vodi lastnik,

e glede na stil vodenja — pri vodenju majhnega podjetja se odrazajo lastnosti lastnika oz.
podjetnika,

e glede na trzni delez — malo podjetje ne prevladuje na svojem geografskem obmocju in ima
le majhen trzni delez.

Pri nas uporabljajo predvsem klasifikacijo podjetij, ki temelji na 52. ¢lenu Zakona o
spremembah in dopolnitvah zakona o gospodarskih druzbah iz leta 2001, kjer je zapisano, da
je »majhno podjetje« tisto, ki izpolnjuje vsaj dve od naslednjih meril:

e povprecno Stevilo zaposlenih v zadnjem poslovnem letu ne presega 50;
e (isti prihodki od prodaje v zadnjem poslovnem letu ne presegajo 4, 2 mio evrov;

e vrednost aktive ob koncu poslovnega leta ne presega 2, 1 mio evrov;
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e odstotek kapitala v lasti velikih podjetij ne presega 25 %.

Splosno znano je, da imajo manjSa podjetja drugacne znacilnosti od velikih. Vendar pa glavna
razlika med velikimi in majhnimi podjetji ni v velikosti, ampak se prave razlike pokazejo v
ciljih, stilu menedzmenta in trzenju (Carson, 1990, str. 8). V nadaljevanju prikazujem Se vec
znacilnosti, ki so znacilne pri poslovanju majhnih podjetij.

Ena izmed pomembnejsih znacilnosti majhnih podjetij je, da so ponavadi bolj kreativna in
inovativna kot vecja podjetja, saj imajo ve¢ svobode pri komunikaciji in s tem izraZanju novih
mnenj in zamisli zaposlenih. Majhna podjetja so s svojim delovanjem blizje trgu, kar jim
omogoca hitrejSe odzivanje na potrebe kupcev. Vendar pa se majhna podjetja srecujejo tudi s
problemi, kot so: omejenost financnih, cloveskih, materialnih in informacijskih virov
(McCartan-Quinn & Carson, 2003, str. 202).

Tipi¢no za majhna podjetja je, da so visoko tvegana, s Sibko financno kontrolo, kar prispeva k
morebitnemu propadu podjetja. Pogosto med majhnimi podjetji in bankami pride do tezav v
njihovem odnosu, saj sta to dva povsem razli¢na svetova, kjer pogosto manjka empatije na
obeh straneh. Bankirji ponavadi nanje gledajo s kratkoro¢nega vidika, medtem ko podjetniki
predstavljajo svoje vizije v dolgoro¢ni obliki, kar privede do tega, da so bankirji pogosto
nezmozni pravilno oceniti tveganje, ko so v stiku z novimi tehnologijami, saj niso specialisti
na tem podroc¢ju. Tezave poskusajo banke in majhna podjetja prebroditi z grajenjem tesnejSih
in kvalitetnejSih odnosov, z zavedanjem, da so med njimi bistvene razlike v znacilnostih,
izkuSnjah, strukturi in obnaSanju. Kljub vsemu v odnosu obi¢ajno Se vedno vlada neko
nezaupanje in nesproscenost (Stokes, v McCartan-Quinn & Carson, 2003, str. 204).

Majhna podjetja pri svojem razvojnem ciklu niso omejena samo na ban¢ne financne vire, saj
jim lahko na poti do realizacije poslovnih idej prisko¢ijo na pomoc¢ tudi poslovni angeli
(zasebni investitorji) ali pa se posluZijo tveganega kapitala. Ce pri tem niso uspesna, lahko
poskusijo tudi z drzavnimi programi posojilnih garancij in vzajemnega jamstva prek
prerazdelitve tveganja, ki majhnim podjetjem lajsa dostop do ban¢nih kreditov.

Vrsto pomanjkljivosti lahko lastnik/menedZer majhnega podjetja odpravi z veliko mrezo
neformalnih poznanstev. Majhno podjetje lahko s pomocjo povezovanja, kot je grozdenje,
tehnoloSke mreze, ter s sodelovanjem z zunanjimi inStitucijami (npr. podjetniski inkubator;ji)
pridobi konkuren¢no prednost.

1.2 Vpliv podjetnikove osebnosti na delovanje majhnega podjetja

Podjetniki so ponavadi posamezniki, ki so kreativni in inovativni, poleg tega pa jih vodi
iskanje priloznosti in Zelja po spremembi. Uspeh pri izkoris€anju priloznosti je odvisen
predvsem od podjetnikove sposobnosti za sprejemanje odlocitev in pravilne ocene vrednosti
teh odlocitev. Pri tem pa ne smemo zanemariti pomembne vloge splosnih menedzerskih
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sposobnosti in dostopa do Siroke mreze osebnih kontaktov, ki jih podjetnik potrebuje v
poslovnem svetu (Carson, Cromie, McGowan & Hill, 1995, str. 54).

Znacajske lastnosti, s katerimi lahko identificiramo podjetnika, so zlasti (Thompson &
Downing, 2007, str. 539):

e osredotocenost — podjetniki imajo potrebno vizijo, da izberejo zmagovalno priloznost,
znajo prepoznati, kje in kako ustvariti in dodati vrednost, to pa jim omogoc¢a naravnanost
na uspeh in pridobivanje virov;

e kreativnost — obsega generiranje idej, izbiranje prave ideje in iskanje reSitev za probleme;

e ego — podjetnik ¢rpa energijo iz notranjega ega, ki zaobjema motivacijo, predanost in
samozavest, medtem ko zunanji ego izraza odgovornost, zanesljivost in pogum. Z egom
podjetnik izraZa svoj temperament;

e sposobnost timskega dela — se pokaze skozi izbiranje zaposlenih, delo v timu, uporabi
potrebnih strokovnjakov in mrezZenju;

e sposobnost druzbeno odgovornega razmisljanja — obsega podjetnikova prepricanja,
vrednote, poslanstvo in pomo¢ drugim. Socialni ¢ut podjetnika se odraza v njegovih
aktivnostih, vrednotah in vedenju. Izstopajo¢i druzbeno odgovorni podjetniki, ki so
pripravljeni narediti spremembe v druzbi, bodo nasli vzrok in poslanstvo v druzbeno
odgovornem ravnanju.

Za uspesne podjetnike so znacilni naslednji naini vedenja (Timmons, v Carson, Cromie,
McGowan & Hill, 1995, str. 54):

e delajo zelo trdo, v kar vlozijo veliko koli¢ino svoje energije,
e delu so popolnoma predani in so ob tem tudi odlo¢ni,
e so izredno ambiciozni, da doseZejo svoje cilje, pa uporabijo svojo tekmovalnost.

Vendar pa ne smemo pozabiti, da lahko podjetnik s svojo osebnostjo tudi zaviralno vpliva na
podjetje. Kot temnejse strani podjetnikovega vpliva na podjetje lahko navedemo:

e potrebo po kontroli — v¢asih postane kontrola podjetnikova glavna skrb, kar lahko
mocno vpliva na stil vodenja zaposlenih in poslabsa medcloveske odnose znotraj podjetja,
saj med njimi ni potrebnega zaupanja (De Vries, v McKenna, 1996, str. 42);

e obcutek nezaupanja — zelo blizu podjetnikovi potrebi po kontroli je tudi sumnicavo
razmiSljanje. Podjetniki zato stalno spremljajo in opazujejo okolje, v katerem delujejo, da
bi potrdili svoje sume. TakSen stil razmi$ljanja je lahko do neke mere koristen, ce
upostevamo, da podjetnik s tem stalno spremlja konkurenco in njene aktivnosti (De Vries,
v McKenna, 1996, str. 43);

e potreba po potrditvi — podjetniki obcutijo mocno Zeljo, da pokazejo drugim, kaj so
ustvarili. V tej podjetnikovi lastnosti najdemo odgovor na to, zakaj si podjetniki kupujejo
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lepe hise, drage avtomobile, velike pisarne, medtem ko ostali zaposleni v¢asih ne dobijo
izplacanih nadur ali pla¢ (De Vries, v McKenna, 1996, str. 44);

e obrambna drZa — podjetniki so nagnjeni k trem vrstam obrambnega vedenja (De Vries, v
McKenna, 1996, str. 44):
~ razdvojenost — podjetniki znajo vc€asih vse videti idealno, spet drugi¢ so polni
preganjavic;
~ iskanje »greSnega kozla« — podjetniki velikokrat iS¢ejo zunanje krivce za probleme, ki
se dogajajo v podjetju;
~ spreminjanje pasivnega v aktivno — podjetniki stalno ¢utijo potrebo po ukrepanju; kadar
ukrepajo, so zadovoljni, kadar pa morajo biti pasivni, velikokrat postanejo ¢rnogledi.

Te temnejSe plati podjetnika oz. njegove osebnosti lahko kot re¢eno omejujejo rast podjetja
ali celo ustvarijo okoli¢ine, da propade. Ce se podjetnik zave, da so slabe lastnosti zacele
prevladovati in postajajo motece za uspesno poslovanje, mora temeljito razmisliti o svojem
nacinu poslovodenja podjetja ter delati tudi na osebnostni rasti.

V majhnem podjetju je vloga podjetnika Se toliko izrazitejSa, saj ta podjetja niso javna in
imajo ponavadi enega oz. nekaj lastnikov, tako da je lastnik in menedZer pogosto ena in ista
oseba. Iz tega izhaja, da je v takSnem podjetju vse v znamenju lastnika, kar pa ima svoje
prednosti in slabosti. Na poslovanje majhnega podjetja ponavadi izrazito vplivajo prepricanja,
ideje, preference in izkusnje lastnika/menedzerja. Vendar pa vsi lastniki/menedZerji majhnih
podjetij niso enaki. Bistvene razlike se kazejo v (McCartan-Quinn & Carson, 2003, str. 206):

e razlogih, zakaj so ustanovili podjetje,

e izobrazbi,

e izkusnjah,

e sposobnostih za izvajanja strateSkega menedzmenta,

e odnosu do rasti podjetja.

Pogosto se osebni cilji podjetnika odrazajo tudi v ciljih podjetja. Za dolgoro¢no uspesnost
podjetja pa mora podjetnik upoStevati tudi poslovno etiko oz. jo izrazati v svojem
vsakodnevnem delu, saj le tako lahko od svojih zaposlenih zahteva enak etiCen nacin dela.
Krepiti mora ustrezno delovno klimo, ki temelji na poStenju, verodostojnosti in zaupanju,
podjetje pa naj bi izrazalo tudi socialno odgovornost, npr. da postane druzini prijazno ali
ekoloSko osvesceno podjetje. TakSen odnos podjetja do svojega okolja bistveno vpliva na
lojalnost potencialnih kupcev in dolgorocno uspeSnost. Vendar pa takSnega podjetja ni
mogoce zgraditi, ¢e lastnik/menedzer majhnega podjetja teh vrednot ne nosi v sebi (Hisrisch,
2004, str. 108).

Za majhna podjetja je znacilen poseben nacin menedzmenta, saj kot re¢eno podjetnik zdruzuje

lastniS8ko in menedzersko funkcijo. Pogosto lastnik/menedzer majhnega podjetja nima na

voljo veliko Casa, da bi strateSko razmisljal pri poslovodenju podjetja. Posledica je, da se v
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majhnih  podjetjih poslovne odlocitve pogosto sprejemajo na podlagi intuicije
lastnika/menedzerja in ne na podlagi strateSkega planiranja. Veliko majhnih uspesnih podjetij
ne uporablja strateSkega nacrtovanja, saj so zapletene teorije in formalni procesi zanje
neprimerni. Raziskovalci ugotavljajo, da naj bi bil za majhna podjetja najbolj primeren
neformalni slog menedzmenta, ki naj bi bil prilagojen posebnostim planiranja in tehnikam
kontrole v majhnih podjetjih (McCartan-Quinn & Carson, 2003, str. 206).

Tezava lastnikov/menedzerjev majhnih podjetij je tudi v tem, da je njihov slog menedzmenta
pogosto avtoritativen, saj so redko pripravljeni sprejemati timske odlocitve. TakSen stil
poslovodenja v podjetju je lahko uspesen, dokler je podjetje majhno, vendar pa podjetje ob
rasti potrebuje tudi drugacne sloge menedzmenta in drugacno organizacijsko strukturo. Sama
rast ni nujno cilj majhnega podjetja, dokler poskusajo lastniki/menedzerji maksimizirati svoj
uspeh, medtem ko omejujejo velikost podjetja do ravni, ki je njim ustrezna. Sama rast
podjetja je odvisna od dveh znacilnosti lastnika/menedzerja (Birley, v McCartan-Quinn &
Carson, 2003, str. 207):

e vizije lastnika/menedzerja o poslu samem in

e trga, na katerem deluje majhno podjetje.

Cilji in vizija samega lastnika/menedzerja imajo izjemno vlogo pri rasti majhnega podjetja.
Poslovna literatura ne razlikuje jasno pojmov podjetnik in lastnik/menedzer majhnega
podjetja. Razlika se pokaze v tem, da lastnik/menedZer majhnega podjetja ustanovi in
menedzira podjetje z namenom doseganja osebnih ciljev, medtem ko podjetnik po¢ne enako,
le da z namenom doseganja dobicka in Siritve podjetja. Glavna razlika pa je v namenu, zakaj
nekdo ustanovi podjetje. Oziraje na to trditev lahko lo¢imo dve vrsti majhnih podjetij (Burns,
v McCartan-Quinn & Carson, 2003, str. 207):

e podjetja »zivljenjskega stila« (klasi¢na podjetja) — ustanovljena z namenom zagotavljanja
prihodkov lastniku,

e dinamic¢na podjetja (npr. gazele) — neprestano i§¢ejo nove poslovne priloznosti za nadaljnjo
rast.

Glavna razlikovalna znacilnost obeh skupin podjetij je v opredelitvi ciljev glede rasti.

Vendar pa so raziskovalci ugotovili, da na podjetnike in menedZerje vpliva vrsta dejavnikov.
Presenetljiv je zlasti psiholoski vpliv odnosa do oceta, tako pri podjetnikih kot menedzerjih.
Ocetje podjetnikov in menedZerjev so opisani kot »odsotni«, saj ve¢ino ¢asa posvetijo karieri.
To dejstvo ima razli¢ne Custvene posledice za podjetnika in za menedzerja. Pri podjetniku
izkusnje iz otroStva, kot so pomanjkanje igre, pomanjkanje pozornosti s strani oceta in
njegova nepredvidljivost, povzro¢ajo negativna custva do oceta ter sprozijo odpor do ljudi in
okolis¢in, ki simbolizirajo oceta, kot so npr. vodilni ljudje in hierarhi¢ne organizacije. Pri
menedZerju pa pomanjkanje »obcudovanega« oceta v kombinaciji s pomanjkanjem informacij
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pripelje do poistovetenja z ocetom ter ljudmi, s katerimi dela, in organizacijami, ki
simbolizirajo njegovega oceta — to je avtoriteta in hierarhi¢ne organizacije. Posledi¢no je
pri¢akovati, da bodo podjetniki in menedZerji gojili razlicna ¢ustva do svojih ocetov in do
avtoritete, hierarhije in organizacije. To se pri podjetniku odraza v izogibanju avtoriteti, vecji
nagnjenosti k tveganju in samoiniciativnosti (Malach - Pines, Sadeh, Dvir & Yafe-Yanai,
2002, str. 186).

Problemi iz otroStva pri podjetniku vodijo v negativno istovetenje z ocetom, kar je bolj
problemati¢no kot pri menedzerju, ki se pozitivno poistoveti z ocetom. Posledi¢no lahko
sklepamo, da so podjetniki bolj emocionalni, to pa jih vodi do ve¢jega poistovetenja z
njihovim delom in vecje eksisten¢ne odvisnosti od posla, s katerim se ukvarjajo.

Podjetnistvo pa ze dolgo ni ve¢ le mosko podrocje, saj se na samostojno podjetnisko pot poda
vse ve¢ zensk. Vendar pa se trendi v Sloveniji in na Zahodu razlikujejo. Pri nas je 8 tiso¢
podjetij in ve¢ kot tiso¢ obrtnih delavnic v lasti Zensk, kar predstavlja priblizno 20 odstotkov
vseh poslovnih subjektov. Za primerjavo lahko navedemo Veliko Britanijo, kjer so Zenske
ustanovile ve¢ kot tretjino novih podjetij. Raziskave kazejo, da so podjetja, ki jih ustanovijo
podjetnice, vsaj v zacetni fazi uspesnejsa, saj gre v stecaj le okrog 11 odstotkov takih novih
podjetij, medtem ko pri podjetnikih na zacetku propade kar dvakrat ve¢ podjetij, to je 22
odstotkov (Potrata, 2002, str. 46).

Vemo, da so bile zenske ze od nekdaj na takSen ali drugacen nacin povezane z majhnimi
podjetji, saj so ta pogosto druzinska, kjer Zzenska zna poskrbeti za podporo tako pri delavcih
kot v administraciji (Scase & Goffee, v Curran, 1986, str. 20). Poleg tega zenske pogosto
vodijo podjetja, ¢e pride do smrti moza. Raziskave kazejo, da se lastnice majhnih podjetij
najpogosteje ukvarjajo s storitvenimi dejavnostmi, kot je trgovina. To dejstvo je mogoce
posledica tega, da podjetnice pogosto tezje dobijo finan¢ne vire za razvoj podjetja kot
podjetniki. Zato imajo ponavadi pri ustanovitvi podjetja nizje zagonske stroske kot podjetniki,
ki se veliko pogosteje odlocijo za proizvodnjo, kar jim omogocajo lazje dosegljivi finan¢ni
viri (Curran, 1986, str. 21).

2 POSEBNOSTI MAJHNIH DRUZINSKIH PODJETIJ

Z razvojem preucevanja podjetniStva v vse vecji meri pridobiva pozornost tudi druzinsko
podjetniStvo. To se kaze predvsem v zadnjih nekaj letih, ko je bilo narejenih kar nekaj
raziskav o druzinskih podjetjih. Stirje raziskovalci z znanih ameriskih univerz so pred kratkim
naredili celoten pregled dosedanjih raziskav s tega podrocja. V raziskavi so bile zajete objave
o druzinskih podjetjih v 30 vodilnih menedzerskih revijah v razdobju od leta 2005 do leta
2007. Izsledki te raziskave so pokazali, da je bila vecina ¢lankov in drugih objavljenih del
plod relativno majhnega kroga raziskovalcev, ki pa so imeli priblizno podobna predznanja in
izkusnje ter so v ve€ini primerov pripadali podobnim institucijam in interesom (Debicki,
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Matherne III, Kellermanns & Chrisman, 2009, str. 151). Ugotovili so, da je najve¢ ¢lankov na
temo druzinskih podjetij izSlo v revijah, ki so specializirane za to podroc¢je. V Ameriki je na
primer v razdobju od leta 2005 do leta 2007 v reviji Family Business Review iz$lo kar 136
strokovnih ¢lankov na to temo. Raziskovalci delujejo v razli¢nih centrih za raziskovanje
druzinskih podjetij v okviru univerz in prek njih Sirijo znanja na tem podrocju.
Najpomembnejsi strokovnjaki s tega podro¢ja so Chrisman, Sharma in Chua. Zakljucki
raziskave kazejo, da je bilo najve¢ Clankov namenjenih temam o poslovodenju takSnega
podjetja, lastniStvu, pridobivanju virov in posebnostih, ki predstavljajo njihove konkurencne
prednosti (Debicki et al., 2009, str. 153). Napredek je bilo zaznati tudi v raziskovanju
strategij, profesionalizaciji in etiki v druzinskih podjetjih. Raziskave niso posebej locevale
znacilnosti majhnih druzinskih podjetjih od srednjih in velikih druzinskih podjetij, podatki pa
kazejo, da naj bi bilo v Evropi kar 60-70 odstotkov vseh malih in srednje velikih podjetij
druzinskih, v Zdruzenih drzavah Amerike pa ta delez znasa celo 80 odstotkov (Duh, 2003, str.
5).

2.1 Opredelitev in znacilnosti druZinskega podjetja

Danes so druzinska podjetja prevladujoca oblika podjetij marsikje v svetu, vendar pa o sami
opredelitvi druzinskega podjetja raziskovalci nimajo enotnega mnenja. Podanih je bilo ze
veliko teoreti¢nih opredelitev druzinskega podjetja, a do sedaj Se nobena ni bila Siroko
sprejeta. Vsem je skupno to, da poudarjajo pomemben vpliv druZine na vizijo podjetja ter da
so pri poslovanju izredno kreativna in sposobna (Sharma, 2004, str. 3).

Dejstvo je, da druzinsko podjetje ni pravni pojem, ampak je bolj socioloski pojem, ki je
skupek podjetja in druzine z ekonomskega, narodnogospodarskega in socioloskega vidika ter
s tem v SirSem pomenu upoSteva druzbene odnose znotraj druzine (Neubauer, Konig &
Wagner; v Belak, 2003, str. 260). Kar nekaj avtorjev dvomi v to, da bo enotna opredelitev
znana v bliznji prihodnosti. Pomembno je, da raziskovalci druzinskih podjetij popolnoma
opisejo podskupino druzinskih podjetij, ki jih proucujejo, saj bodo le tako rezultati raziskav
prispevali k teoriji in praksi druzinskih podjetij. Pri malih in srednje velikih druzinskih
podjetjih opazimo naslednje znacilnosti (Hinterhuber & Minrath, v Duh, 2003, str. 16):

® podjetje pripada druzinskim ¢lanom skozi ve¢ generacij ter pomembno vpliva na njihove
odlocitve o poklicu in/ali ekonomsko stanje druzine,

® tesno sodelovanje lastnikov pri vodenju podjetja,

® vodstvo podjetja je sestavljeno iz ene osebe ali ve¢ ljudi,

® v podjetju ni Stabnih in drugih strokovnih sluzb, kot so v velikih podjetjih,
e med lastniki/menedZerji ter ostalimi zaposlenimi vladajo osebni odnosi,

e sama velikost podjetja omogoca preglednost.



Najvecji razlikovalni faktor, ki ponavadi locuje »druzinsko podjetje« od »podjetja, ki ga
upravlja in vodi lastnik/menedzer«, je v predvidevanju, da bo mlajSi ¢lan druzine od
starejSega prevzel upravljanje podjetja. Vendar pa na proces prenosa podjetja na naslednika v
najvecji meri vpliva sorodstveni odnos. Sam prenos moci, lastniStva in nadzora je posledica
naravnih bioloskih sil sprememb in ne trznih transakcij. Torej je za naslednika druzinskega
podjetja najveckrat ze dovolj, da je v sorodstvenem odnosu in je pripravljen prevzeti podjetje,
pri tem pa mu ni potrebno placati lastniSkega deleza, kot je to potrebno pri nedruzinskih
podjetjih (Churchill & Hatten, v Duh, 2003, str. 17).

Kljub Stevilnim definicijam lahko v sploSnem rec¢emo, da je druzinsko podjetje tisto, ki ga
vodi druzina in je v njeni lasti (dveh ali ve¢ ¢lanov) in kjer tudi obstaja moznost in Zelja po
prenosu podjetja na naslednjo generacijo (Kopicer, 2009, str. 26).

2.1.1 Znacilnosti, ki lo¢ijo druZinska podjetja od nedruzinskih

Za boljSe razumevanje posebnosti druzinskih podjetij bom povzela nekaj njihovih
pomembnejsih znacilnosti, in sicer kot prednosti in slabosti. Obifajno je v druzinskih
podjetjih vec prednosti kot slabosti, saj so lastniki in tudi ostali zaposleni zelo predani poslu
in druzini. Poleg tega se znanje, ki so ga nabirali v preteklosti, prenaSa na naslednje
generacije. DruZinska podjetja pogosto prikazujejo dolocene prednosti in slabosti, ki jih lahko
opazimo skozi neko daljSe obdobje. Druzinsko podjetje je pogosto dinamicno prav zaradi
osebne predanosti lastnika. Druge prednosti so Se: dolgorocna naravnanost, osebni stil
menedZzmenta, neodvisnost od drugih virov financiranja (razen druzine), vpletena vloga
druzinske identitete in kulture ter manj birokracije. Poznamo pa tudi kar nekaj njihovih
slabosti, kot so: problemi financiranja, omejevanje priloznosti rasti, avtokratski menedzment,
konzervativnost, nepotizem, vpliv druzinskih sporov na podjetje, problemi nasledstva.
Podrobneje bodo predstavljene nekatere prednosti in slabosti druzinskih podjetij.

Dolgoro¢no razmisljanje

Na splosno lastniki/menedzerji (¢lani druzine) gledajo dolgoro¢no za dobrobit podjetja in si
pogosto bolj prizadevajo za ugled podjetja, saj je le-ta tudi povezan z imenom njihove
druZine. Manj pomembni so jim kratkoro¢ni finan¢ni ucinki, ¢e bi le-ti lahko ogrozili
druzinsko podjetje. Prav tako so manj obremenjeni s pritiski natanénih pregledov in
kratkoro¢nih dosezkov, kar pa se lahko izkaze tudi kot slabost, ¢e pride do pomanjkanja
izdelanih planov (Duh, 2003, str. 28).

Vedja motivacija lastnikov

Ustanovitelji druzinskih podjetij so zaradi vloZenega truda v preteklosti custveno zelo
navezani na podjetje. Zaradi ve¢je motivacije lastniki/menedzerji druzinskih podjetij ustvarijo
vecjo delovno storilnost in ve¢jo pripravljenost za financne Zrtve med lastniki — ¢lani druZine
(Duh, 2003, str. 29).
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ObseZno poznavanje podjetja

Iz tega lahko izhaja bistvena konkurencna prednost druzinskega podjetja, saj se tekom
poslovanja druzinskega podjetja v njem razvijejo dolo¢ena znanja in izkusSnje, ki pa jih ni
enostavno posnemati. Otroci lastnikov/menedZerjev druzinskih podjetij lahko Ze tekom
pocitnic delajo v podjetju in imajo s tem priloznost, da se o podjetju Se ve¢ naucijo. S tem se
ze zgodaj seznanijo z delovanjem podjetja, poleg tega pa lazje cenijo tradicijo in jo Se naprej
razvijajo. Ta znanja jim kasneje dajejo tudi prednost pred drugimi pri vstopanju v podjetje
(Petrovcic, 2006, str. 11).

Jasni odnosi v najviSjem vodstvu

Druzinska podjetja na temelju mo¢i, ki jo daje lastnina, lahko izkoristijo svojo neodvisnost za
hitro sprejemanje odlo¢itev. Lahko si predstavljamo, kako se sprejemajo pomembne odlocitve
v podjetjih z razprSenim lastniStvom. Tam so za odlocanje potrebni upravni odbori, finan¢ne
institucije, dav¢ni in pravni svetovalci, trzne raziskave ter interesi delniCarjev. Vse to
upocasnjuje odlocitveni proces, danes pa vemo, da je hitro reagiranje na spremembe in
posledi¢no sprejemanje novih odlocitev kljucnega pomena za obstoj podjetja na trgu
(Vadnjal, 1996, str. 19).

Vpliv druZine na vedenje, norme in vrednote v podjetju

Clani druZzine izrazajo vrednote, s katerimi oblikujejo skupni smoter za zaposlene. Ta
znacilnost druzinskih podjetij pomaga ustvariti poistovetenje in pripadnost podjetju.
Druzinska kultura je najveckrat stabilna kultura, ki se izoblikuje Sele v daljSem obdobju in
dela druzinsko podjetje bolj osebno od nedruzinskega (Duh, 2003, str. 29).

Lazji dostop zaposlenih do vodstva

vodstvom — €lani druzine. Osebni slog vodenja lastnikov/menedzerjev druzinskih podjetij
omogoca tesne stike z zaposlenimi, to pa vodi do pozitivnega in motivacijsko delovnega
vzdu§ja. S takSnim slogom vodenja druzinska podjetja tudi preprecujejo fluktuacijo
zaposlenih (Duh, 2003, str. 29).

Visoka stopnja prilagodljivosti

Podjetniska druzina je za dosego zelenih ciljev velikokrat pripravljena delati tudi preko
delovnega urnika, kar kaze na izredno fleksibilnost tudi pri delu. V druzinskih podjetjih si
pogosto ne izplacujejo nadur, saj delajo tako reko¢ »zase«. Podobno se odlo¢ajo tudi pri
izplacilu dividend delniarjem, saj s tem zagotovijo nadaljnjo rast podjetja. Vendar pa je
potrebno pri usklajevanju potreb podjetja in potreb ¢lanov druzine postaviti jasna pravila, da
ne pride do konfliktov, kar v druzinskih podjetji ni tako redko (Petrov¢ic, 2006, str. 11).

Ob vseh teh prednostih pa se najde tudi kar nekaj slabosti druzinskih podjetij, ki bistveno
vplivajo na njihovo vsakodnevno poslovanje in so navedene v nadaljevanju.
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Problemati¢no financiranje

Tukaj se pojavlja problem, da je udelezba v kapitalu s strani nedruzinskih ¢lanov pogosto
nezazelena, lastno povecanje kapitala z lastniki delezev (druzinskih ¢lanov), ki je v celoti
odvisno od udelezbe na dobicku, pa je zelo tezko (Neubauer, v Duh, 2003, str. 30).

Centralizacija odlocitev in dela

Ta slabost je povezana z nizko stopnjo formalizacije ter majhnim naborom inStrumentov
poslovodenja, primernih za majhna podjetja. To lahko vodi do preobremenitev ter do
nepogresljivosti druzinskih podjetnikov (Duh, 2003, str. 30).

Nezadostno urejeno nasledstvo

Vsako druzinsko podjetje se mora prej ali slej spopasti s tem problemom. Veliko jih z
odlocitvijo o nasledstvu odlasa, vendar to pogosto povzroca veliko konfliktov med
druzinskimi ¢lani. Sama zamenjava na vrhu vsakega podjetja potegne za seboj vrsto
sprememb in cCustvenih pretresov, s katerimi se morajo spoprijeti. Pogosto je za
lastnika/menedzerja odlocitev o nasledniku druzinskega podjetja huda dilema, saj se mora
odlociti za nekoga izmed svojih sinov ali h¢era. Naslednik mora imeti ustrezne kompetence,
da je kos vsem pritiskom. Soociti se namre¢ mora z nezaupanjem dosedanjih poslovnih
partnerjev in potrebno je veliko energije in Casa, da se ponovno ustvari staro zaupanje. S
tranzicijo se spremenijo tudi kultura organizacije in odnosi v druzini, saj so pri odlo¢anju o
nasledniku vkljuceni vsi otroci, izbran pa je le eden. To lahko privede do obcutka
prikrajSanosti, kar vpliva na razmere v podjetju in druzini (Vadnjal, 1996, str. 21).

Velik vpliv na uspes$no tranzicijo med generacijama ima sposobnost prenosa znanja in
socialnega kapitala na naslednike, ki morajo pokazati ustrezno mero pripravljenosti za
prevzem podjetja, pri tem pa so kljunega pomena tudi odnosi med obema generacijama.
Pogosto ustanovitelji priskrbijo izkusnje, ki naslednikom olajSajo delo, saj se prek njih
naucijo, kako posel deluje, vendar pa jim dostikrat ne znajo priskrbeti sposobnosti, s katerimi
bi prepoznavali nove priloznosti in razvijali nove strategije, s katerimi bi te priloznosti
izkoristili. Druzinska podjetja, ki prehajajo skozi velike spremembe v panogi, bi morala
izbrati naslednika, ki bo znal prestrukturirati ali pa na novo ustanoviti podjetje. Za druzinska
podjetja, ki Zelijo pospeseno rasti, je bolje, da preidejo na profesionalno raven ter zaposlijo
zunanjega menedzerja in ne druzinskega ¢lana (Brockhaus, 2004, str. 166).

Vodilna mesta namenjena izklju¢no druZinskim ¢lanom

Najpogosteje se vodilna mesta ohranjajo izklju¢no za ¢lane druzine, s ¢imer se zmanjSa
privlaénost zaposlitve v druzinskem podjetju za kakovostno delovno silo, ki niso druzinski
¢lani. Ker imajo zunanji sodelavci omejene moznosti za napredovanje, gredo bolj sposobni in
ambiciozni raje v nedruzinska podjetja, kar lahko predstavlja za podjetje veliko skodo (Duh,
2003, str. 30). Zaposleni, ki se kljub temu odlocijo delati v druzinskih podjetjih, so lahko
dragocen vir znanja pri mentorstvu naslednikov podjetja ali pa celo postanejo vodstveni
kader, ¢e ni ustreznih druzinskih ¢lanov. Zaposleni v druzinskih podjetjih imajo tudi bolj
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kompleksno delo, zato ni cudno, da nekateri raje delajo v nedruzinskih podjetjih (Sharma,
2004, str. 15).

Vendar pa se lahko zgodi, da se izbrani naslednik odlo¢i, da ne bo nadaljeval druzinskega
posla. Taks$na odlocitev je najveckrat posledica konfliktov znotraj druzine in ne poslovnih
problemov. Zadnje Case so ustanovitelji druzinskih podjetij postali previdnejsi pri predaji
vodstvene palice nasledniku, saj pri tej odlocitvi vedno bolj uposStevajo naslednje kriterije
(Brockhaus, 2004, str. 167):

e ustrezno izobrazbo,
e dobro tehnolosko poznavanje,
e menedzerske sposobnosti,

¢ finan¢no-menedzerske sposobnosti.

Tako postajajo merila za izbiro naslednika vedno bolj objektivna in izpodrivajo staro
miselnost, da na odlocitev o nasledniku druzinskega podjetja vplivajo le starost, spol in vrstni
red rojstev otrok (Brockhaus, 2004, str. 167). Pomembno je tudi to, da se delo naslednika v
druzinskem podjetju ocenjuje in preverja, oboje pa mora biti del razvojnega procesa.

Custveni vplivi na posle

V druzinskem podjetju se meSata dva svetova, druzinski in poslovni, ki temeljita na zelo
razli¢nih vrednotah. Custveni vplivi na poslovne odlogitve v druzinskih podjetjih so
neizogibni, kar lahko predstavlja celo prednost, vendar pa morajo biti v pravem razmerju, da
lahko podjetje naprej uspesno posluje. Znani so naslednji primeri posledic vpliva Custev na
poslovanje druzinskih podjetij:

e togost v poslovanju — pri druzinskih podjetjih smo navajeni stabilnosti in preudarnosti,
kar pa se lahko izkaze tudi kot slabost, kadar se sprevrze v togost poslovanja.
Lastnik/menedzer druzinskega podjetja je lahko namre¢ zelo navezan na preteklost in
ustaljene postopke delovanja, kar pa ima zaviralen ucinek pri rasti in razvoju podjetja
(Vadnjal, 1999, str. 20). Do problema pride tudi takrat, kadar starejSa generacija ni
naklonjena investiranju, mlajsa pa je polna novih poslovnih zamisli, vendar obicajno nima
dovolj finan¢nih sredstev, da bi te lahko realizirala (Janskovec, 2004, str. 9);

e sindrom Henryja Forda — vztrajnost je zelo lepa lastnost lastnikov/menedzerjev
druzinskih podjetij, vendar je koristna le toliko €asa, dokler z njo ne Skodijo drugim.
Podjetniki pogosto predolgo vztrajajo v svojih podjetjih, a s tem ne koristijo ne podjetju
ne svojemu nasledniku. Znan je primer Ford, kjer je bil lastnik/menedzer Henry Ford tako
dolgo na celu podjetja, da je njegov sin Sel prej v pokoj, preden je docakal prevzem
podjetja. Vecina avtorjev s tega podrocja je mnenja, da bi se proces tranzicije moral zaceti
z dnem, ko se naslednik zaposli v podjetju. Se isti dan ga je potrebno za&eti pripravljati na
trenutek, ko bo prevzel podjetje (Kaucic, 2009, str. 28).
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Nekateri avtorji tudi ugotavljajo, da je vrsta problemov v druzinskih podjetjih psiholoske
narave, ki pa povzrocajo nadaljnje navedene slabosti (Duh, 2003, str. 30).

Nepotizem

V tem primeru druzinska logika preprosto prevlada nad poslovnimi razlogi, kar se vidi v
podeljevanju delovnih mest in raznih ugodnosti druzinskim ¢lanom. Podjetniki ne zaposlujejo
glede na potrebe podjetja in strokovno izobrazbo, ampak zaradi nezaposlenosti lastnih
druzinskih ¢lanov ali pa celo izumijo delovno mesto prav zanje. Lastniki/menedZzerji
druzinskih podjetij si pogosto zatiskajo o€i pred slabostmi svojih sinov ali h¢era (Petrov¢ic,
2006, str. 14).

Sindrom razvajenega otroka

Lastnik/menedzer druzinskega podjetja postane obseden s svojim podjetjem, obenem pa
zanemarja lastno druzino. Ceprav se zaveda, kaj dela, si ne zna pomagati. Temu sledi ob&utek
krivde, ki ga poskusSa ublaziti s podkupovanjem (npr. otrok z raznimi darili), ki naj bi bilo
neke vrste odplacilo za to, da jim ni v custveno podporo ali kako drugace. Ker pa Custev in
kvalitetno prezivetega prostega ¢asa ne moremo nadomescati z darili, postane pri takSnem
nacinu reSevanja problema posedovanje pogosto prevladujo¢ kriterij namesto niza vrednot in
medsebojnega razumevanja:

e vojna roZ — podjetniki so zelo zaposlene osebe, kar obcutijo tudi njihovi otroci, zato se
med njimi pogosto vname boj za zelo malo kakovostnega Casa, ki ga lahko prezivijo s
svojimi starSi. Med njimi velikokrat vlada zavist in ljubosumje, kar se kaze kot vedenjski
vzorec tudi kasneje, ko odrastejo. V samem procesu odras¢anja se otroci pogosto locijo in
gredo svojo pot, s ¢imer otroSke zamere in tezave pozabijo. Kadar pa se otroci odlocijo
ostati v druzinskem podjetju, so prisiljeni delovati skupaj in se lahko tezave v odnosih Se
stopnjujejo. V<Easih starsi celo uporabljajo izsiljevanje za prepri¢evanje otrok, da vstopijo
v druzinsko podjetje, kar lahko privede do obcutka »ujetosti« (Duh, 2003, str. 31);

e dominantno obnaSanje oceta — ta pojav je Se posebej znacilen za odnos med ocetom in
sinom, saj se sin vedno pocuti v podrejenem poloZaju in ni deleZzen enake obravnave kot
oce. Pri odnosu med ocetom in héerjo ponavadi ne pride do teh tezav, saj ocetje svojih
hcera ne vidijo v vlogi tekmecev (Duh, 2003, str. 32);

e molzenje podjetja — ta slabost pride na dan v primeru, ko ¢lani druzine (zaposleni) bolj
malo prispevajo ali pa sploh ni¢, od podjetja pa pri¢akujejo samo koristi. To lahko privede
do finan¢nih in moralnih problemov v druzinskem podjetju (Duh, 2003, str. 32).

2.2 Razvoj in rast druzinskega podjetja

Problematika druzinskih podjetij se kaze tudi v tem, da med njimi ni veliko gazel (hitro

rastoCih podjetij). V neki raziskavi je bilo navedeno, da je med gazelami le nekaj odstotkov

druzinskih podjetij. Razlog za taks$no stanje se skriva v tem, da druzinska podjetja zelo rada

vidijo, da opravljanje klju¢nih poslovnih funkcij ostane v rokah druzinskih ¢lanov. Ce bi bili
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lastniki/menedzerji sposobni narediti preskok od te formule, bi to pomenilo ve¢ moznosti za
rast podjetja. Vendar so takSnega nacina razmisljanja sposobni le redki lastniki/menedzerji
druzinskih podjetij (Vadnal, v Kaucic, 2009, str. 29).

Uspeh druzinskega podjetja je v uspesnem obvladovanju prekrivajo¢ih se vlog druzine in
posla. Druzinska podjetja morajo na uspeh gledati z dveh zornih kotov, in sicer s poslovnega
in z druzinskega, kar pomeni da v ospredju ni samo financni cilj, ampak tudi dobrobit druZine.

V veliko pomo¢ pri nadaljnji rasti ali tranziciji druzinskega podjetja je tudi proces strateSkega
planiranja. Gre za mocno razvojno orodje, zlasti ob uvajanju novih druzinskih ¢lanov v
podjetje, kar je pri druzinskih podjetjih velik problem. Vklju¢evanje naslednikov v stratesko
planiranje druzinskega podjetja izredno pozitivno vpliva na njihov razvojni proces. Njihovo
sodelovanje pri tem procesu jim prinese klju¢na znanja in taktike poslovanja. Skozi ta proces
se stkejo tesnejs$i odnosi med ustanoviteljem in naslednikom druzinskega podjetja, to pa je
bistveno za uspes$no tranzicijo in nadaljnji razvoj druzinskega podjetja. Z udelezbo
naslednikov v strateSkem planiranju druzinskega podjetja se gradi tudi kredibilnost in
legitimnost, kar lahko prihrani mnogo konfliktnih situacij. StrateSkega planiranja se druzinska
podjetja najveckrat lotijo zaradi poslovnih razlogov, kot so razvoj podjetja, strategija rasti ali
izboljSanje slabega finan¢nega stanja podjetja. Spet druga druzinska podjetja ta proces
uporabijo za reSevanje problemov glede tranzicije ali pa z njim enostavno zelijo preveriti
sposobnost novega vodstva (Mazzola, Marchisio & Astrachan, 2008, str. 249-250). Bolj ko se
naslednja generacija vkljucuje v proces strateskega planiranja, ve¢je so koristi tega procesa.
Najvecji doprinos pa prinese ta proces naslednikom na podro¢ju pridobivanja znanja,
sposobnosti vodenja, boljSega gojenja in tkanja odnosov znotraj in zunaj druzinskega
podjetja. Vse te sposobnosti pa povecujejo kredibilnost in legitimnost naslednikov, kar je v
procesu tranzicije druzinskega podjetja kljuénega pomena, Se posebej ¢e deluje v dejavnosti,
ki omogoca nadaljnjo rast in razvoj (Chrismans, Chua & Sharma, v Mazzola et. al., 2008, str.
254).

Vendar pa so podjetniski raziskovalci prisli do spoznanja, da se, kar zadeva proces strateSkega
planiranja, druzinska podjetja razlikujejo od nedruzinskih podjetij. Raziskovalec Carson je pri
preucevanju strateSkega planiranja druzinskih podjetij razbral nekaj tipi¢nih znacilnosti
druzinskih podjetij (Kreiser, Ojala, Lamberg & Melander, 2006, str. 101):

e vecinoma so majhna ali srednje velika,

e organska rast skozi reinvestiranje dobicka (raje kot zdruzitve ali prevzemi),
e izogibanje delniskemu trgu,

e zanaSanje na banke prek kratkoro¢nih kreditov,

e menedzerska mesta rezervirana zgolj za druzinske ¢lane.

Pri preuc¢evanju druzinskih podjetij se moramo zavedati, da pri pojmu druzinsko podjetje ne
moremo lofeno obravnavati razumevanja druzine in druzinskega podjetja. Kar je namrec
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dobro za druzino, je dobro tudi za podjetje in obratno (Ward, v Kreiser et. al., 2006, str. 102).
Ce pravimo, da se druzinska podjetja obnaSajo podjetnisko pri oblikovanju in izvajanju
poslovne strategije, je lahko to napa¢na domneva, saj v obstoje¢i literaturi podjetniska
strategija zasleduje kratkoro¢ni cilj dobi¢konosnost, medtem ko je druzinskim podjetjem
primarni cilj dolgoro¢no prezivetje. Zato so raziskovalci druzinska podjetja glede na njihovo
strategijo razdelili na dva tipa (Kreiser et. al., 2006, str. 102-104):

e podjetja Zivljenjskega sloga — vecina podjetij zivljenjskega sloga ima skupne naslednje
znacilnosti: finan¢ni konservatizem, obcutljivost na okolje, v katerem delujejo, zavedanje
lastne identitete, toleranca do novih idej. Te lastnosti odlo¢ilno vplivajo na njihovo
strategijo rasti in miselnost podjetja. Podjetja, ki imajo te znalilnosti, so pogosto
dolgoro¢no usmerjena, saj te lastnosti odrazajo tudi njihov karakter, ki je uspesno deloval
ze desetletja;

e podjetniSko naravnana podjetja — prepoznavna so po nagnjenosti k tveganju,
inovativnosti in proaktivnosti. TakSna podjetniSka usmerjenost je prikazana z obsegom
menedzerjeve nagnjenosti do poslovnih tveganj, sprememb in inovativnosti, s ciljem
doseganja konkuren¢ne prednosti podjetja (s tem se izraza dimenzija inovativnosti) in
agresivnega konkuriranja z ostalimi podjetji (izraz proaktivne dimenzije). Lahko bi rekli,
da je bila nagnjenost k tveganju ze od nekdaj povezana s pojmom podjetniStva, saj so bile
zgodnje definicije podjetniStva osredotocene na pripravljenost podjetnikov, da sprejmejo
preracunana poslovno povezana tveganja (Brockhous, v Kreiser et. al., 2006, str. 102).
Spet drugi raziskovalci so dajali vecji pomen inovativnosti v podjetniStvu. PodjetniSko
inovativnost lahko opredelimo kot pripravljenost za spodbujanje kreativnosti in
eksperimentiranja pri uvajanju novih izdelkov in storitev ter razvijanju novih procesov na
tehnoloskem in razvojnem podrocju (Lumpkin & Dess, v Kreiser et. al., 2006, str. 103).
Schumpeter je bil eden izmed prvih raziskovalcev s podrocja podjetniStva, ki je
zagovarjal, da je inovacija, ki je dokaz kreativnosti in razvoja novih izdelkov in procesov,
temeljni del podjetniSko naravnanega podjetja oz. organizacije. Poleg inovativnosti so
podjetnisko naravnana podjetja znana tudi po proaktivnosti, ki jo lahko opredelimo kot
agresivno konkuriranje podjetja proti ostalim rivalom v panogi ter stalno iskanje ugodnih
poslovnih priloznosti.

Znacilnosti podjetij zivljenjskega sloga so zelo podobne mnogim znacilnostim druzinskih
podjetij, saj so druzinska podjetja najveCkrat previdna pri financnih odloc¢itvah in so
ustanovljena ter vodena tako, da zagotavljajo delo in »kruh« naslednikom. DruZzinska podjetja
imajo tudi mocno identiteto, poleg tega pa so se pripravljena prilagoditi okolju, v katerem
delujejo, to pa so tudi lastnosti podjetij Zivljenjskega sloga. Druzinska podjetja torej ponavadi
niso ravno uteleSenje znacilnosti podjetnisko naravnanih podjetij, saj niso zelo nagnjena k
tveganju, pa tudi proaktivnost se ponavadi ne kaze pri njihovih poslovnih odlocitvah.
Druzinska podjetja imajo v zgodnjem obdobju svojega obstoja bolj notranje usmerjeno
perspektivo, s svojim dozorevanjem pa prihaja vedno bolj v ospredje proaktivno obnaSanje
(npr. zdruzitve, prevzemi). Torej lahko reCemo, da druzinska podjetja postajajo skozi
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dozorevanje vedno bolj podjetniska pri oblikovanju svojih strategij. Raziskave so pokazale,
da so z naras¢anjem pritiskov iz okolja druzinska podjetja pogosto prisiljena sprejeti bolj
podjetnisSka stalis¢a pri poslovnih odloc¢itvah. Tako druzinska podjetja skozi ¢as sprejemajo
bolj tvegane investicije in ob ustrezni rasti prehajajo iz druZinskega menedZmenta v
profesionalni menedzment. Raziskave so potrdile, da veliko druzinskih podjetij, ki postanejo
bolj podjetniSko naravnana, skozi ¢as postane tudi bolj uspesnih. Podjetniski raziskovalci so
strnili nekaj bistvenih ugotovitev glede druzinskih podjetij (Kreiser et. al., 2006, str. 110—
112):

e stopnja zivljenjskega cikla, v kateri se druzinsko podjetje nahaja, ima pomembno vlogo
pri strateSkem obnaSanju druzinskega podjetja (v zgodnjih letih so druzinska podjetja
konzervativna, skozi ¢as pa postanejo vedno bolj podjetnisko naravnana),

e druzinska podjetja ohranjajo dolgoro€no naravnanost pri snovanju strategij,

e razvijanje strateSkega procesa je zelo podobno pri vseh druzinskih podjetjih, ne glede na
kulturo ali pokrajino, v kateri delujejo,

e druzinska podjetja niso nujno podjetnisko naravnana, saj predvsem v zgodnjem obdobju
delovanja sprejemajo konzervativne strategije, kar vkljucuje strog nadzor nad podjetjem.

2.2.1 Dejavniki, ki vplivajo na razvoj druzinskega podjetja

Stevilni raziskovalci s tega podro&ja ugotavljajo, da na razvoj druzinskega podjetja v najvedji
meri vplivajo notranji dejavniki, saj je od njih tudi odvisno, v kolik§ni meri bo podjetje
sposobno zaznati in izkoristiti zunanje priloznosti ter nevarnosti. Najbolj izrazito vlogo imajo
naslednji notranji dejavniki: obseg poslovnega programa podjetja, razpolozljivost dolocenih
virov in njihova razmestitev v podjetju, kakovost upravljalno-vodstvene strukture podjetja,
osebni cilji, socialni kapital in lastnosti lastnika/menedzerja druzinskega podjetja ter uporaba
ustreznih metod menedzmenta (Duh, 2003, str. 85).

Na nadaljnjo rast druzinskega podjetja velikokrat zaviralno vpliva nacin razmisljanja
lastnika/menedzerja glede financiranja druzinskega podjetja, saj je pogosto mnenja, da so ze
bancna posojila slaba, kaj Sele da bi bil pripravljen poiskati zunanjega vlagatelja. Vemo pa, da
si dinami¢ne rasti brez zunanjega financiranja ne moremo predstavljati, razen ob
predpostavki, da je dejavnost zelo dobickonosna. Razlog za takSen nacin delovanja druzinskih
podjetij lezi v tem, da Zelijo ohraniti podjetje v druzinski lasti, posledicno pa tezko dobijo
finan¢no pomo¢ od zunaj, saj niso pripravljena ponuditi udelezbe v kapitalu podjetja.
Razvojne potrebe najveckrat financirajo z reinvestiranjem dobicka, to pa pomeni nevarnost,
da bodo ostale strateSke moznosti za razvoj neizkoris¢ene (Duh, 2003, str. 86). Nekateri
raziskovalci ugotavljajo, da uspeh druzinskega podjetja narasca le toliko ¢asa, dokler druzina
obvladuje tretjino posla, prek te meje pa, kot kazejo raziskave, druzinska podjetja stagnirajo
(Sharma, 2004, str. 9).
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Naslednji klju¢ni notranji dejavnik rasti druzinskega podjetja je pridobivanje ustreznih
menedzerjev. Druzinska podjetja so Se posebej znana po tem, da so vodstvena mesta pogosto
namenjena izkljuéno druzinskim c¢lanom, takSna zaposlovalna politika pa zmanjSuje
privlacnost zaposlitve sposobnih menedzerjev v teh podjetjih. Obstaja celo Sala, ki pravi, da
druzinska podjetja rastejo samo toliko Casa, dokler jim ne zmanjka druzinskih ¢lanov za vse
kljucne poslovne funkcije. Veliko vlogo pa pri tem nosi tudi konservativnost druzinskih
podjetij, ki se pri poslovodenju raje drzijo starih modelov poslovanja (Vadnal, v Kaucic,
2009, str. 29).

Pri tem pa ne smemo zanemariti pomena zunanjih dejavnikov, med katerimi so najbolj
izraziti: splo$ni pogoji poslovanja v narodnem gospodarstvu, znacilnosti in rast panoge, v
kateri deluje podjetje, trzne priloznosti ter stanje na trgu glede razmerja moc¢i med malimi,
srednjimi in velikimi podjetji.

Za majhno druzinsko podjetje je pomembno, da posluje v okolju, kjer ucinkovito delujejo
podporne institucije, organizacije in druge oblike pomoci. Klasic¢ni pristopi k svetovanju ter
druge oblike podpore niso primerni za druzinska podjetja, saj ne upostevajo vpliva druzine,
njenih vrednot ter dinamike na poslovanje. Svetovanje, namenjeno druzinskim podjetjem, se
pocasi ze zaCenja razvijati, vendar pa se Se vedno v vecini primerov uporabljajo tradicionalni
pristopi, ki ne upostevajo dovolj emocionalne plati delovanja druzinskega podjetja. Razlog za
pomanjkanje pozornosti druzinskim podjetjem na tem podrocju je morda v tem, da zaradi
nepoznavanja natancnega Stevila majhnih in srednjih druzinskih podjetij ne poznamo
natan¢no njihovega prispevka v gospodarstvu. Tako druzinska podjetja utrpijo veliko Skodo,
¢eprav po ocenah mnogih proucevalcev prevladujejo v svetovni ekonomiji (Duh, 2003, str.
88).

2.2.2 Model razvoja druzinskega podjetja po Duhovi

Razlog, zakaj sem izbrala ravno ta model, je v tem, da je to prvi tovrstni model v Sloveniji, ki
ga je Duhova (2003, str. 117) zasnovala na spoznanjih, pridobljenih s proucevanjem
slovenskih druzinskih podjetij. Model razvoja majhnega in srednje velikega druZinskega
podjetja temelji na:

e spoznanjih o uporabnosti koncepta zivljenjskega cikla za opisovanje ¢asovnega poteka
kvalitativnega in/ali kvalitativnega razvoja podjetja,

e spoznanjih, pridobljenih na osnovi proucevanih izbranih modelov razvoja podjetja,
predvsem modelov razvoja malih in srednje velikih podjetij, ter

e spoznanjih, ki so bila pridobljena s proucitvijo cikli¢nih posebnosti druzinskih podjetij.
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Pri snovanju modela je avtorica upostevala naslednje omejitve (Duh, 2003, str. 118):

e model je poenostavitev kompleksne realnosti in je do dolocene mere splosen in teoreti¢en
ter bo zato uporaben Sele po prilagoditvi vsakemu majhnemu ali srednje velikemu
druzinskemu podjetju posebej,

e proucevanja druzinskih podjetij, Se zlasti pa njihovih razvojnih posebnosti, so Se zelo
mlada,

e razvojne posebnosti majhnih in srednje velikih druzinskih podjetij so v Sloveniji prakti¢no
Se neraziskane,

e v modelu se je avtorica omejila na razvoj druzine, lastni$tva in menedZzmenta.

Slika 1: Prikaz soodvisnosti razvoja druzine, lastnistva in menedzmenta z razvojem
druzinskega podjetja

razvoj
druzine

~ mlada podjetniska druzina
~ vstopanje v podjetje

~ delo skupaj

~ izroCanje Stafetne palice

razvoj
DRUZINSKEGA

PODJETJA

~ druzinska dinastija ~ ~ menedzment ene druzinske veje
~ druzabni$tvo otrok  ~ menedzment bratov in sester
~ nadzirajo€i lastnik ~ ~ nadzirajoci lastnik

razvoj
menedzmenta

razvoj
lastniStva

Vir: M. Duh, Druzinsko podjetje: Razvoj in razvojni management druzinskega podjetja, 2003, str. 119.

Slika 1 prikazuje, da na obstoj in razvoj druzinskega podjetja odloc¢ilno vpliva druzina, ki
ponavadi ni le lastnik podjetja, ampak ga tudi upravlja in vodi.
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Na proces razvoja majhnega in srednje velikega druzinskega podjetja najpomembneje vpliva
(Duh, 2003, str. 118):

e spreminjanje druzine skozi Cas,
e spreminjanje lastniStva (strukture lastnistva) skozi Cas,

e spreminjanje menedzmenta (strukture menedzmenta) skozi ¢as.

Pri tem moramo biti pozorni, da spreminjanje lastniStva in menedzmenta skozi ¢as v najvecji
meri pogojuje spreminjanje druzine skozi ¢as. V nadaljevanju bom podrobneje predstavila
razvoj druzine, lastniStva in menedzmenta v majhnem in srednje velikem druzinskem
podjetju.

Razvoj druzine skozi ¢as

Pri razvoju druzine ima kljuéno vlogo zivljenjski cikel druzine in zivljenjski cikel
posameznika. Z razvojem druzine in opredelitvijo razvojnih stopenj druzine ne mislimo katere
koli druzine, ampak podjetniSko druzino, to je druzino, ki je lastnik druzinskega podjetja.
Poznamo Stiri razvojne stopnje podjetniSke druzine, ki temeljijo na upoStevanju starosti
¢lanov vsake generacije, ki so aktivni ¢lani druzinskega podjetja. Navedene stopnje se
nanasajo na razvoj ene nuklearne (dvogeneracijske, jedrne) druzine, ki je tudi prevladujoca
oblika. Model vsebuje naslednje Stiri razvojne stopnje podjetniske druzine (Duh, 2003, str.
119-125):

e mlada podjetniSka druZina — na tej stopnji je starost starSevske generacije manj kot 40
let, otroci pa so mlaj$i od 18 let. Zajema dolgo obdobje, torej od zgodnjih zrelih let mladih
podjetnikov ali naslednikov skozi najstniska leta njihovih otrok. Obdobje najbolj
zaznamujejo: kreiranje delujoCega zakonskega podjetja (sistem, da bi mladi par izpolnil
svoje sanje o partnerstvu in druzini), sprejemanje zacetnih odloc¢itev o odnosu med delom
in druzino, izoblikovanje odnosov v razSirjeno druzino (vzpostavljanje ravnotezja z
druzinami obeh zakonskih partnerjev) in vzgoja otrok (kako bo rojstvo otrok vplivalo na
podjetje);

e vstopanje v podjetje — tu je starSevska generacija v starosti od 35 do 55 let, medtem ko
so otroci v najstniskih in dvajsetih letih. Za to fazo druzinskega podjetja je znacilno, da se
starSi premikajo v in skozi srednja leta, mlajSa generacija pa je v dobi najstniStva oz. v
zgodnji zrelosti, saj pri¢enjajo delati in sprejemati zaCetne odlocitve o vkljucevanju v
podjetje. Takrat je pomembno, da se jim razlozijo moznosti, ki jih nudi druzinsko
podjetje, kot prihodnjim lastnikom in potencialnim vodjem podjetij. Osnovne znacilnosti
tega obdobja so: obvladovanje tranzicije srednjih let, loitev in individualizacija mlajse
generacije (odhajanje otrok je Se zlasti tezko za podjetniSke druzine, ki se prevec
obremenjujejo z vprasanjem, ali se bodo otroci vkljucili v podjetje ali ne). Sama odlocitev
o vkljucitvi otrok v podjetje zadeva tako starSe kot tudi otroke, ki si morajo odgovoriti na
sledeCa vprasanja: Ali zelim investirati svoje delovno Zivljenje v podjetje? Ali lahko
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postanem neodvisna zrela oseba, s svojim lastnim zivljenjem, kljub temu pa se vklju¢im v
podjetje starSev? Odgovori mlajSe generacije na ta vpraSanja odloCilno vplivajo na
prihodnost druzinskega podjetja;

delo skupaj — za to fazo je znacilno, da ima starejSa generacija od 50 do 65 let, mlajsa
generacija pa se giblje med 20. in 45. letom. Na tej stopnji razvoja druzine sta v podjetje v
veliki meri vklju€eni dve ali ve¢ generacij, kar pomeni, da druzina postaja mreza druzin.
To obdobje v najvecji meri zaznamuje: pospeSevanje medgeneracijskega sodelovanja in
komuniciranja, vzpodbujanje produktivnega konfliktnega menedzmenta (v tej fazi se
konflikti najveckrat povecajo, saj se druzina premika skozi stopnjo »dela skupaj« ter se
zacenja nasledstveni proces), obvladovanje trigeneracijske druzine, ki dela skupaj;

v fazi izro€anja Stafetne palice so pripadniki starejSe generacije stari 60 let in ve¢, kar
pomeni, da se pomikajo v pozno zrelost. PodjetniSka druZzina se zaCne soocati z
dejanskimi spremembami v lastniStvu in menedzmentu podjetja. Ponavadi sta v tej stopnji
prisotni vsaj dve generaciji otrok, druga generacija pa se bo v tem obdobju soocala s
tranzicijo srednjih let. To fazo zaznamujeta izkljuCevanje starejSe generacije iz podjetja in
generacijski prenos druzinskega vodstva (prenos odgovornosti in nadzora nad druzinskimi
zadevami s starejSe na mlajSo generacijo).

Razvoj lastniStva skozi ¢as (predvsem lastniSke strukture)

Razvoj lastniStva v druzinskem podjetju je vsaj deloma pogojen s staranjem in Sirjenjem

lastniSke druzine, vendar pa pri razvoju lastniStva pot razvoja ni enosmerna, kot je pri razvoju

druzine, saj je moZen tudi povratek na predhodno stopnjo. Kljub vsemu je najbolj znacilno, da

se struktura lastniStva spremeni s spremembo generacij. Spremembe v lastniSki strukturi pa se

odrazajo tako v podjetju kot v druzini. Razvoj lastniStva v druzinskem podjetju lahko

povzamemo v naslednjih treh stopnjah (Duh, 2003, str. 126-134):

nadzirajo¢i lastnik — vecina podjetij je ustanovljenih kot podjetja »nadzirajocega
lastnika«, saj je pretezni del lastniStva v rokah enega lastnika ali manj znacilno v rokah
zakonskega para. Mozne razli¢ice lastniske strukture so naslednje: en lastnik, lastnik
zakonca, star§(i) — naslednik(i), naslednik — star§(i). Za fazo »nadzirajoCi lastnik« je
znatilno: podjetja so zelo razlicna po velikosti (nekatera zelo rastejo Zze med prvo
generacijo), podjetje bo ostalo druzinsko zaradi konkretnih aktivnosti lastnika, glavni vir
potrebnih finan¢nih sredstev so prihranki (lastnika, druzine in prijateljev) in krediti bank,
vlagatelji v podjetje so ¢lani druzine, lastnik je najveckrat tudi menedzer in mora proti
koncu te razvojne stopnje lastniStva sprejeti tudi odlocCitev o bodoci lastniski strukturi;

druzabniStvo otrok (bratov in sester) — na tej stopnji so podjetja ze starejSa in vecja ter
so v lasti dveh ali ve¢ bratov in/ali sester. Mozni sta dve razlicici lastniSke strukture:
solastnistvo (delezi so enako porazdeljeni med otroki) in nadzirajoCi druzbenik (en otrok
ima pretezni delez v lastniStvu, ostali si delijo ostanek lastniStva). Glavne znacilnosti tega
obdobja so naslednje: pomembno je, da otroci — lastniki, ki so zaposleni, in otroci —
lastniki, ki niso zaposleni, ustvarijo dober odnos med seboj, druzinska podjetja v tem
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obdobju lazje pridobijo potrebna finan¢na sredstva s strani bank in drugih zunanjih virov,
s staranjem lastnisSke generacije bratov in sester narascajo problemi in konflikti, saj se
priblizuje prenos lastniStva podjetja na naslednjo generacijo (lastniki se morajo odlociti,
kaks$na bo prihodnja lastniska struktura);

druzinska dinastija — je faza kjer so lastniki druzinskega podjetja bratranci in/ali
sestri¢ne iz razlicnih druzinskih vej, vendar pa nobena veja nima vecinske glasovalne
pravice, kar pomeni, da so podjetja na tej stopnji ve¢ja in kompleksnej$a. Znacilnosti tega
obdobja so: narasc¢ajoca kompleksnost druzine, moznost prodaje deleza v podjetju (e bi ti
raje porabili sredstva za kaj drugega), lastniski delezi druzinskih ¢lanov so manjsi, odnosi
med zaposlenimi in nezaposlenimi lastniki — ¢lani druzine pa postanejo Se bolj zapleteni,
kot prej (pogosto podjetja s takSno lastnisko strukturo ne uspejo).

Razvoj strukture menedZmenta skozi ¢as

Spreminjanje strukture menedzmenta je vsaj deloma v povezavi s spreminjanjem lastniske

strukture (staranjem in Sirjenjem lastniske strukture) in tako kot razvoj lastnistva tudi razvoj

menedzmenta ni enosmeren. Lahko pa struktura menedZmenta ostane nespremenjena skozi

ve¢ generacij. Model, ki se nanasa na razvoj menedzmenta v druzinskih podjetjih, po

avtori¢inem mnenju potrebuje Se nadaljnje raziskave na primerih druzinskih podjetij v

Sloveniji in s tem ustrezne dopolnitve. Obravnavane so naslednje razvojne stopnje
menedzmenta v druzinskih podjetjih (Duh, 2003, str. 134—-141):

nadzirajo¢i lastnik/menedZer — ta stopnja je znaCilna predvsem za podjetja prve
generacije (prva stopnja lastniStva »nadzirajoci lastnik«). V okviru te stopnje je moznih
ve¢ razli¢ic: en lastnik/menedzer, lastnika zakonca/menedzerja, star$(i)/menedzerji,
naslednik(i)/menedzerji. Osnovne znacilnosti so naslednje: celotna avtoriteta je v rokah
lastnika/menedzerja (kar je lahko dobro ali slabo za podjetje), koncentracija vodstva se
kaze tudi v druzini (prevzame vodilno mesto tudi v druzini), malo vodstvenih ravni
(lastnik/menedzer opravlja naloge vseh faz, ravni in funkcij menedzmenta —
organizacijska struktura je zelo enostavna). VkljuCevanje nedruzinskih menedzerjev
postaja vedno bolj pomembno z rastjo in razvojem druzinskega podjetja. Razli¢ica
strukture menedzmenta je enakovredno partnerstvo med zakoncema (resni¢no partnerstvo
je, ¢e ima tudi drugi zakonec pomembno menedzersko avtoriteto ter sprejema pomembne
odlocitve). Podjetje je lahko zelo dolgo v tej obliki, saj gre le za zamenjavo enega
lastnika/menedzerja z drugim (ohrani se enaka lastniska struktura), vendar pa pogosto Zeli
generacija v podjetju lastniStvo enakomerno razdeliti med otroke, s ¢imer prevzamejo
lastniSko obliko »druzabniStvo otrok« (vendar odloc¢ilen menedZerski polozaj prevzame le
eden od otrok lastnikov);

menedZment bratov in/ali sester — s tem ko lastniStvo preide v »druzabnistvo otrok«, se
prvi¢ pojavi loCevanje lastniStva in menedzmenta (nekateri lastniki ne bodo imeli
menedzerskih vlog). V tej fazi je za nadaljnji razvoj in obstoj pomembno, da otroci
sodelujejo tudi pri poslovodenju podjetja. Ta stopnja vsebuje dve mozni razlidici:
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menedzerski tim bratov in/ali sester, kjer najvi§je vodstvo prevzame tim bratov in sester
(enakovredni lastniki), ter nadzirajo¢i druzbenik/menedzer (pretezni lastnik prevzame
prevzame tim bratov in/ali sester, se to zgodi zaradi volje starSev, ki zelijo, da bi otroci
delali skupaj v harmoniji; takSna oblika timskega menedzmenta je uspeSna le takrat, kadar
so otroci sposobni in dobro Solani ter imajo potrebne talente za delo v podjetju
(pomembno je tudi to, da se jim delo v podjetju ponudi kot moznost in ne obveza); nadalje
morajo biti natancno opredeljena podroc¢ja odgovornosti, med brati in sestrami morajo
vladati dobri odnosi, v primeru razliice lastniSke strukture (nadzirajo¢i druzbenik) pa
primeru je potrebna podpora bratov in sester, ¢e bo Zelel uspeti);

e menedZment ene druZinske veje — ta struktura menedzmenta se najveckrat pojavi s tretjo
ali z nadaljnjimi generacijami. Pogosto se zgodi, da si ena veja druzine »lasti«
menedzerski nadzor nad podjetjem. Z naras¢anjem generacij najveckrat upada zanimanje
za podjetje, ve€ino ¢lanov druZine pa zanima predvsem druZinsko premozenje. Druzina je
v tem obdobju pred tezko odlocitvijo, ali bo Se naprej lastnik in tudi nosilec menedzmenta
ali pa se bo pojavljala le v vlogi lastnika. Podjetja na tej razvojni stopnji lastniStva so po
mnogih znacilnostih velika podjetja. Vendar pa je to obliko lastniStva in z njo povezano
strukturo menedZmenta treba v prihodnosti Se raziskovati.

2.3 Polozaj druzinskih podjetij v Sloveniji

Kljub ocitnim prednostim, ki jih imajo druzinska podjetja, ostaja nad njimi senca groznje
konfliktov, medgeneracijskih razlik in neprofesionalnega vedenja posameznikov, ki véasih
naredijo delo v druzinskem podjetju manj idilicno. Vendar nas kljub temu obkrozajo na
vsakem koraku, tako v zasebnem kot poslovnem Zivljenju, ter prinasajo dolgoro¢no stabilnost
v gospodarstvu. Dolgorocni pogled je namre¢ znacilnost druzinskih podjetij, saj s
kratkorocnimi prijemi druzini ne bi mogli prinesti potrebne varnosti (Kranjc-Pavlica, 2006,
str. 29).

Pred devetimi leti je bila izvedena tudi mednarodna raziskava PRIMA (v 16 drzavah, od tega
v 13 evropskih), kjer so poskuSali primerjati znacilnosti druzinskih podjetij v posameznih
okoljih. Izhajali so iz predpostavke, da je odgovor na vprasanje, ali je doloCeno podjetje
druzinsko ali ne, odvisen predvsem od tega, kako lastnik/menedzer svoje podjetje oceni: kot
podjetniski projekt ali kot institucijo, ki sluzi zagotavljanju blagostanja njegove druzine. Ta
raziskava je v letu 2002 potekala tudi v Sloveniji, s ciljem ugotoviti, kolikSen delez
slovenskih podjetij je druzinskih in kako uspe$na so druZinska podjetja v primerjavi z
nedruzinskimi (Vadnjal, 2005, september).

V raziskavi so opredeljeni trije tipi druzinskih podjetij v Sloveniji (Vadnjal, 2005, september):

23



e druzinska podjetja (podjetja Zivljenjskega stila) — (40,7 %) dajejo pri svojem ravnanju
vec prednosti druzinskim vrednotam,

e podjetniSko naravnana podjetja — (31,9 %) so profesionalna v svojem poslovnem
ravnanju,

e uravnoteZena podjetja — (27,5 %) skuSajo najti pravo kombinacijo podjetniskega
obnasanja in zadovoljevanja potreb druzinskih ¢lanov.

V Sloveniji je raziskava pokazala, da je delez zares druzinskih podjetij (40,7 %) znatno vecji
od deleza takih podjetij v mednarodni raziskavi PRIMA (28,3 %). Ta podatek pomeni, da so
druzinska podjetja v Sloveniji bolj usmerjena k druzini, razlog za to pa se skriva v prekinjeni
podjetniski tradiciji v preteklosti. V Sloveniji je tako ve€ina mikropodjetij, ki poslovanja Se
niso formalizirala, zato tudi ne morejo biti na taki stopnji profesionalizacije kot podjetja
drugod po Evropi. Slovenska druzinska podjetja rada zgodaj vkljucijo otroke v podjetje in si
tudi zelo prizadevajo, da je Solanje otrok v skladu z interesi podjetja. Slovenci si ve¢inoma
zelijo prenesti svoja podjetja na otroke, vendar pa se morajo ti prej izSolati za to funkcijo. Ker
so slovenska podjetja majhna in Se niso dovolj formalizirana, se zdi logi¢no, da bodo
lastniki/menedzerji druzinskih podjetij najprej iskali naslednike med svojimi druzinskimi
¢lani. Vecini se zdi bolj pametno, da podjetje prevzame samo en naslednik. Poleg tega so
vecinskega menja, da mora ustanovitelj tudi po upokojitvi obdrzati formalno vlogo v podjetju.
Naklonjeni so tudi ideji, da naj otroci z vkljucitvijo pridobijo tudi dolo€en lastniski delez, kar
omogoca enakopravnost otrok. Skoraj tretjina podjetnikov pa bi bila pripravljena deleze
druzinskega podjetja deliti tudi z ostalimi zaposlenimi, ki niso druzinski ¢lani (Vadnjal, 2005,
september).

Ugotovitve potrjujejo, da so druzinska podjetja pomemben segment v nasem gospodarstvu,
saj je po nekaterih zadnjih ocenah med malimi in srednjimi podjetji kar 80 odstotkov takih, ki
jih lahko Stejemo med druzinska. Dejstvo je, da je vecina slovenskih druzinskih podjetij
nastala po letu 1990, zato imamo opraviti s podjetji, ki jih vecinoma Se vodijo ustanovitelji, ki
pa se pocasi pripravljajo na upokojitev. Vecina izmed teh podjetij Se ni prisla v fazo zrelosti in
profesionalizacije, kar pomeni, da lahko kmalu pri¢akujemo moZznost najemanja zunanjih
menedzerjev, dokapitalizacije podjetij s strani nedruzinskih vlagateljev ter potiskanje
druzinskih vrednot v ozadje. Slovenska druzinska podjetja bodo ob tem prehodu potrebovala
ustrezno spodbudo podpornega okolja, ki jim bo v tej fazi prisko¢ilo na pomo¢ z nasveti
svetovalcev (Vadnjal, 2006, str. 32).

Poleg svetovalcev pa slovenska druzinska podjetja potrebujejo tudi ustrezno urejeno dedno
zakonodajo, saj zaradi premozenjskih zapletov v podjetniSkem Zivljenju praksa ni ravno
enostavna. Nasledstvo podjetniki po slovenski zakonodaji najlazje dolo¢ijo z oporoko, saj z
njo zapustnik dolo¢i naslednika podjetja, drugim pa dodeli posamezen delez. Druga moznost
je, da naslednik ni dolocen ali pa no¢e obdrzati podjetja. Tedaj se morajo dedici sporazumeti z
delilno pogodbo, pri ¢emer lahko pride do prenehanja poslovanja podjetja, preoblikovanja v
drugo statusno obliko ali prodaje premozenja. Sprejetje ustrezne dednopravne ureditve bo za
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zakonodajalca velik zalogaj, saj bodo morali upoStevati problematiko prenosa lastniStva
druzinskih podjetij. Podjetniski svetovalci naSim druzinskim podjetjem svetujejo, naj vstop
dedic¢ev v druzbo z neomejeno odgovornostjo uredijo ze v druzbeni pogodbi, usodo lastnega
premozenja pa natancno opredelijo v pogodbi ali drugem pravnem poslu za primer smrti
(Lampe, 2006, str. 34).

3 SLOG TRZENJA V MAJHNIH PODJETJIH

Namen tega prepletanja tematik druzinskega podjetniStva in trzenja v majhnih podjetjih je
ugotoviti, kaksen slog trZzenja uporabljajo majhna druzinska podjetja, saj v literaturi ni bilo
zaznati, da bi avtorji povezano obravnavali temo druzinskega podjetniStva in trZzenja v
majhnih podjetjih.

3.1 Pregled ugotovitev iz raziskav o trZzenju v majhnih podjetjih

V preteklosti so razliéni raziskovalci proucevali predvsem trZzenje v majhnih podjetjih in
svoje pozornosti niso namenjali posameznim kategorijam znotraj te skupine. Navedenih bo
nekaj rezultatov njihovih raziskav v zvezi s trzenjem v majhnih podjetjih.

Vecina majhnih podjetij je naravnana h kupcu, z jasno in mocno Zeljo po zadovoljitvi
njegovih potreb in Zelja, pri tem pa se jih zgolj manjSe Stevilo ukvarja s segmentacijo trga in
dolocanjem ciljnih skupin (Hogarth — Scott, Watson, Wilson, v Kosir, 2005, str. 25).

UspeSna majhna podjetja gradijo svojo strategijo trZzenja na nacin, da zacnejo s prodajo
izdelkov oz. storitev nekaj odjemalcem, nato pa se postopno Sirijo v skladu s svojimi
izkusnjami in finan¢nimi sredstvi. Majhna podjetja najveckrat uporabijo strategijo »od spodaj
navzgor«, saj se trzenja ne lotijo najprej s segmentacijo trga, ki ji sledi izbira ciljnih trgov in
pozicioniranje, ampak ravno obratno. V zvezi s trznim komuniciranjem je za majhna podjetja
najbolj primerna komunikacija od »ust do ust«, ki jo majhna podjetja postavljajo pred ostale
moznosti trznega komuniciranja. Poleg tega uporabljajo Se druge cenejSe oblike trznega
komuniciranja, kot so: letaki, sejmi, neposredna posta, vizitke itd. (Stokes, v Kosir, 2005, str.
25, 26).

Za majhna podjetja je cena bistveni dejavnik trzenja, kar se kaZe predvsem v zacetnih fazah,
ko so podjetja izdel¢no naravnana. Svojim vecjim tekmecem skuSajo v tej fazi konkurirati z
niZjo ceno. Majhna podjetja oblikujejo ceno na osnovi modela »stroski plus«, kar pomeni, da
pri dolocanju cen upostevajo vse stroske, ki so z dolo¢enim izdelkom oz. storitvijo povezani
in mu dodajo dolo¢en odstotek marze. Sam postopek oblikovanja cen predstavlja za mnoga
majhna podjetja eno od najzahtevnejsih opravil (Carson, v Kosir, 2005, str. 25).
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Za trzenje v majhnih podjetjih sta znacCilna neformalnost in tesni delovni odnosi. Sposobnost
vzdrzevanja medsebojnih odnosov je pri izvajanju trZzenja v majhnih podjetjih ena od
najvecjih prednosti. Majhna podjetja s pridom izkoris€ajo tudi sposobnost osebnega
pogovora, posluSanja, pridobivanja informacij iz neformalnih virov, vzpostavljanja stikov in
raz$irjanja informacij na neformalen nacin v primerjavi z velikimi podjetji (Hogarth — Scott,
Watson, Wilson, v Kosir, str. 26).

Trzenjski proces znotraj majhnega podjetja naj bi bil razlicica med dvema ekstremoma in
sicer med klasi¢nim strateSkim trZzenjem in intuitivnim pristopom trzenja. Majhno podjetje
lahko svoj slog trzenja, ki je najveckrat intuitiven in nestrukturiran, izboljSa z dopolnjevanjem
menedzerske filozofije, ki vpliva na to, da postane njihov proces trzenja nekoliko bolj
formaliziran, kar olajSa vsakodnevne trzenjske aktivnosti (Chaston & Mangles, 2002, str. 8).
Slovenski raziskovalci v preteklosti temu podrocju niso posvecali preve¢ pozornosti, vendar
sem kljub temu nasla zanimivo raziskavo o strateSkem nacértovanju trzenja v malih podjetjih.
Raziskovalec Kosir (2005, str. 80, 84) ugotavlja, da prou¢evana majhna podjetja namenjajo
trzenju precejSnjo pozornost, ¢eprav se tega morda niti ne zavedajo in tega ne pokazejo v
formalnem smislu. V vecini podjetij razmisljajo trzenjsko, saj vedo, da jih k temu sili trg.
Trzenje je v majhnih podjetjih pogosto razumljeno kot neka aktivnost, ne pa kot filozofija ali
usmeritev podjetja. Za podjetnike je sicer znacilno, da so v vecji meri nagnjeni k tveganju in
jim stratesko nacrtovanje ni ravno blizu.

Proucevanje trZzenja in podjetniStva je bilo dolgo ¢asa loCeno, z naraS¢anjem zavedanja o
pomembnosti podjetniStva in inovacij za trzenje in po drugi strani trzenjskega uspeha za
podjetnistvo pa je pred nedavnim priSlo do poskusa kombinacije teh dveh disciplin v
»podjetnisko trzenje«. V. Ameriki ze od leta 1987 vsako leto organizirajo Raziskovalni
simpozij trzenja in podjetniStva, medtem ko je na evropskih tleh najbolj prepoznavna
Konferenca o raziskavi povezanosti trzenja in podjetnistva v Veliki Britaniji, in sicer od leta
1994. Bistvo podjetniskega trzenja je v poudarjanju prilagojenega trzenja oblikam, ki so
primerne za majhna in srednje velika podjetja, z zavedanjem, da ima podjetnik klju¢no vlogo
pri vseh trzenjskih aktivnostih (Stokes, 2000, str. 47).

Podjetja obi¢ajno ustanovijo delovni in visoko motivirani posamezniki z vizijo in ambicijami
ter potrebnimi atributi, ki lahko v kombinaciji z trzenjsko naravnanostjo vodijo do uspes$nega
podjetja (Kenny & Dyson, v McCartan-Guinn & Carson, 2003, str. 204). Vendar je prav vpliv
lastnika/menedzerja na vse poslovne funkcije podjetja glavna razlika med majhnim in velikim
podjetjem. Raziskovalci s tega podrocja ugotavljajo, da je klju¢na razlikovalna znacilnost
majhnih podjetij osebni stil poslovodenja. Ta znacilnost majhnih podjetij vkljucuje osebno
poznavanje vseh zaposlenih, vklju¢enost na vseh ravneh poslovodenja in pomanjkanje
prenasanja klju¢nih odlocitev na ostale zaposlene (Stokes, 2000, str. 47). Posledi¢no imajo
osebne znacilnosti lastnika/menedzerja tudi odlocilen vpliv na trzenje, saj na trzenjski uspeh v
veliki meri vplivajo trzenjske sposobnosti lastnika/menedzerja majhnega podjetja. Ker pa se
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lastniki/menedZerji po svojih trZzenjskih sposobnostih zelo razlikujejo, se tudi trzenjska
uspesnost majhnih podjetij zelo razlikuje (Stokes, 2000, str. 48).

Raziskovanje podjetniskega trzenja se je osredotocilo na preucevanje, kaj podjetnik dela, in
definiranje podjetniskega trZzenja v okviru obnasanja in aktivnosti, ki so tipi¢ne pri uspesnih
podjetniskih podvigih. Raziskovalci podjetniskega trzenja poskusajo zagotoviti pojmovanje,
kako se trzenjski koncepti razlikujejo od podjetniskega konteksta. Tradicionalno so bili
trzenjski koncepti razdeljeni na Stiri lo¢ene skupine (Stokes, 2000, str. 50):

e trZenje kot filozofija organizacije — koncept orientiranosti na trg ali kupca,

o trZenje kot strategija — definira, kako naj podjetje konkurira in prezivi na trgu,

e trZenjski splet — zahteva doloCene aktivnosti in tehnike (razvoj izdelka, postavitev cen,
trzno komuniciranje in izbiro distribucijskih kanalov), ki sestavljajo trzenjske strategije,

e trZzenjsko obveSfanje — nagnjenost podjetnika k opazovanju trga prek neformalnih
poznanstev, ne pa toliko s formalnimi trznimi raziskavami.

Uspeh majhnega podjetja ni odvisen samo od prisotnosti izdelkov na trgih, ampak tudi od
ucinkovitosti trzenja. Kadar iS¢emo primer uspeSnega majhnega podjetja, ki je trzenjsko
naravnano, si ponavadi predstavljamo podjetje, ki je blizu svojim kupcem in je dovolj
fleksibilno, da se hitro odziva na spremembe v potrebah svojih segmentov kupcev (Willsmer,
v McCartan-Quinn & Carson, 2003, str. 204). Da bi majhno podjetje to doseglo, si pomaga z
razli¢nimi trzenjskimi tehnikami in strategijami, ki pa so ponavadi dokaj omejene, saj majhno
podjetje ponavadi nima na voljo dovolj finan¢nih virov in ustreznih trzenjskih orodij. V
nadaljevanju sledi kratek opis, kako se majhno podjetje prilagodi tradicionalnim trzenjskim
konceptom.

TrZenje kot filozofija

Pri razvoju novega izdelka oz. storitve se podjetniki po raziskavah sode¢ najprej lotijo
razvijanja in uresni¢evanja poslovnih idej, Sele potem iScejo trg zanje. K spremembam pa jih
najveckrat spodbudi zamisel o novem izdelku ali pa pritisk konkurence, ne pa toliko z
raziskavami ugotovljene potrebe kupcev. Torej podjetniki pocnejo ravno obratno, kot
narekuje trzenjska filozofija, po kateri naj bi potrebe kupcev prisle pred razvojem izdelka.
Podjetniki najveckrat merijo odziv kupcev Sele po razvitem konceptu izdelka. V raziskavah so
zasledili tudi izrazito vnemo podjetnikov pri razvijanju novih konceptov in idej, kar bi lahko
poimenovali »inovacijska orientiranost«, ne namenjajo pa tolikSne pozornosti v usmerjenost
na kupce, kar s trzenjskega vidika ni dobro. Ta pojav sicer velja predvsem za podjetja, ki so
visokotehnoloSko usmerjena in posledi¢no dajejo manj pozornosti razumevanju trzenja kot
tista podjetja, ki niso v tako visokotehnoloski panogi (Hirisch, 1992, str. 45). Ne glede na to, v
kateri panogi podjetja delujejo, pa se morajo dandanes zavedati, da morata tako trZzenje kot
podjetniStvo temeljiti na usmerjenosti na kupca, saj jim le to lahko omogoca dolgorocni
obstanek in rast na trgu (Hirisch, 1992, str. 44). V manjSih podjetjih je mo¢ zaslediti, da se
doseZena rast najveckrat odraza v majhnih spremembah v obstojeCih izdelkih, storitvah ali
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trzenjskih pristopih, ne pa toliko v vecjih novih razvojnih projektih. Torej so za majhna
podjetja znacilne postopne in inovativne prilagoditve trgu, s katerimi ohranjajo konkuren¢no
prednost (Stokes, 2000, str. 50-51).

TrZenjska strategija

TrZenjska strategija zajema proces segmentacije, ciljanja in pozicioniranja, tako da so izdelki
0z. storitve orientirani na primerno skupino kupcev. Majhno podjetje svoje trzenjske strategije
gradi tako, da izdelek oz. storitev najprej vpelje na trg, ki ga Sele nato segmentira in izbere
ciljni trg. Iz te trditve je razvidno, da za majhna podjetja trzenjska teorija vsaj v tem delu ne
drzi, saj velika podjetja gradijo strategije ravno obratno (Stokes, v Nadisi¢, 2007, str. 9).
Majhna podjetja ponavadi zacnejo z zadovoljevanjem potreb nekaj stalnih kupcev, temu pa
sledi postopna $iritev v okviru dosezenih izkuSenj podjetnika in omejenih virov. Podjetniki
imajo ponavadi malo Casa za stratesko razmisljanje, zato jih okolis¢ine pogosto prisilijo, da
sprejemajo intuitivne poslovne odlocitve (Tabbits, v McCartan-Quinn & Carson, 2003, str.
206). Na poslovne odlocitve v veliki meri vpliva tudi podjetnikova kultura in izkusnje, tako
da v procesu odlo¢anja prevladuje podjetnikova osebnost in njegova zelja po moc¢i in vplivu
(Carson et al., 1995, str. 81). Lastniki/menedzerji majhnih podjetij najveckrat ne uporabljajo
formalnih trzenjskih planov, ampak jih pri trzenju vodi vizija, podprta s sploSnim znanjem,
izku$njami in intuicijo. Strokovnjaki ugotavljajo, da veliko uspesnih majhnih podjetij ne
uporablja formalnega nacrtovanja, kar potrjuje dejstvo, da komplicirane teorije in formalni
procesi niso ustrezni za majhna podjetja, zato jih lastniki/menedzerji tudi ne uporabljajo.
Trzenjske strategije se zato najveckrat lotijo po naslednjem postopku (Stokes, 2000, str. 51):

e identificiranje trZenjskih priloZnosti — v podjetnikovih o¢eh so to mozne priloznosti, ki
jih na podlagi preteklih izkuSenj in intuitivne presoje oceni, v€asih pa si pomaga tudi z
bolj formalnimi raziskavami,

e ocena privlacnosti zaCetne baze kupcev — ker je podjetnik v stalnem kontaktu s temi
kupci, naj bi vedel, kaksne so Zelje in potrebe tega segmenta kupcev,

e razSiritev baze kupcev — podjetnik poskusa pridobiti Se ve¢ kupcev istega profila, pri
¢emer to aktivnost najveckrat prepusti kar svojim kupcem, da s priporocili (informacije
»od ust do ust«) vplivajo na druge kupce.

V sami strategiji trzenja majhnih podjetij ponavadi ni moc¢ zaslediti veliko formalnih trznih
raziskav ali proaktivnega trzenja.

TrZzenjski splet

Lastniki/menedZerji majhnih podjetij ne pojmujejo trzenjskega spleta v kontekstu: izdelek,
cena, trzne poti in trzno komuniciranje. Namesto tega si pod pojmom trzenjski splet
predstavljajo direktno izmenjavo in grajenje osebnih odnosov s poslovnimi partnerji. So
zagovorniki osebnih kontaktov s kupci, niso pa nagnjeni k trzenju z mnozi¢nim, neosebnim
komuniciranjem (Stokes, 2000, str. 51). Ponavadi se pri trzem komuniciranju posluzujejo
cenejSih medijev, kot so letaki, direktna posta, oglaSevanje na radiu in podobno.
Komunikacija je v vseh pogledih Zivljenjsko pomembna za pridobivanje stalne pozornosti
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kupcev, tako do izdelkov kot do podjetja samega. Trzno komuniciranje je za majhno podjetje
tudi klju¢ do kupceve lojalnosti, ki majhnemu podjetju pomaga razvijati prednost, brez katere
je lahko v primerjavi s ve¢jimi konkurenti zelo ranljivo (Kenny & Brian, 1989, str. 128). Za
mnoge podjetnike narava njihovih osebnih odnosov s strankami predstavlja bistvo uspeha v
prodaji. Ceprav je véasih to veljalo predvsem na medorganizacijskih trgih, danes tudi
prodajalci na drobno poudarjajo pomen dobrega poznavanja svojih kupcev. Baza kupcev
majhnega podjetja se tako najvecCkrat Siri zaradi priporoc€il njihovih kupcev, dobaviteljev ali
drugih skupin, s katerimi podjetje sodeluje. Podjetniki poudarjajo pomen direktne
komunikacije s kupci, saj se jim to zdi pomemben kanal za prenos trzenjskih sporocil.
Poudarjajo pa tudi pomembnost grajenja pozitivne podobe podjetja na trgu, saj to spodbuja
pozitivna priporocila kupcev (Stokes, 2000, str. 52).

Majhna podjetja pogosto vidijo svojo primerjalno prednost skozi diferenciacijo izdelka in
trzne vrzeli. Obstajajo pa Se drugi nacini, kot so (Glimore, Carson, Aodheen, Darryl, v Koni¢,
2003, str. 17):

e ponujanje boljSega razmerja med ceno in kakovostjo v primerjavi s konkurenti,

e Siritev proizvodnega/prodajnega asortimenta,

e nudenje boljsih poprodajnih storitev strankam v primerjavi s konkurenti, kar omogoca
dolgotrajnejSe odnose s strankami in vzdrZzevanje ugleda podjetja.

TrZenjsko obves¢anje

Podjetniki se strinjajo, da je pomembno stalno opazovati trg, Se posebej konkurente. Vendar
pa nizka raven formalnih trzenjskih raziskav pri podjetnikih kaZe na nestrukturiran sistem
pridobivanja informacij s trga. V nasprotju z velikimi podjetji se majhna podjetja lotevajo
raziskave trga na povsem svojstven nacin, ki ne vsebuje obseznih, formalnih in stroSkovno
obremenjujocih trznih raziskav. Vecino potrebnih trzenjskih informacij majhno podjetje
pridobi iz neformalnih virov, kot so (Stokes, v Nadisi¢, 2007, str. 9):

e kupci,
¢ vladne organizacije in

e znanci na poloZzajih v industriji, trgovini ipd.

Podjetniki so ponavadi prepriani, da jim neformalne informacije zados¢ajo za kontroliranje
njihovih dosezkov v primerjavi s konkurenco ter da lahko s tako pridobljenimi podatki
ustrezno reagirajo na groznje konkurentov. Pri tem so odprti za nove ideje in priloZnosti, ki
jih pridobivajo prek zasebnega in poslovnega mreZenja (Stokes, 2000, str. 52).

3.2 Potrebne sposobnosti podjetnika za uspesno trZenje

Podjetnik mora za uspes$no poslovodenje podjetja imeti vrsto ustreznih kompetenc, ki jih

mora skozi delo stalno razvijati in dopolnjevati. S pojmom kompetenca oznacujemo
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sposobnost osebe, da ucinkovito in nadpovprecno opravlja svoje delo (Boyatzis, v Carson,
1995, str. 185).

V nadaljevanju so navedene klju¢ne sposobnosti, ki jith mora imeti lastnik/menedzer
majhnega druzinskega podjetja, ¢e Zeli uspeSno upravljati poslovne funkcije, vklju¢no s
trzenjem.

Sposobnost poslovodenja podjetja

Sposobnosti za uspesno poslovodenje podjetja niso prirojene, ampak se jih lahko
lastnik/menedzer majhnega podjetja tudi priuc¢i. Med potrebne sposobnosti za uspesno
vodenje Stejemo: vizijo, inovativnost, kreativnost, samozavest, inteligenco, pozitivno
naravnanost, motiviranost, intuicijo, analiticno razmiSljanje, sposobnost sprejemati in
realizirati poslovne odlocitve, sposobnosti presojanja, vodenja in koordinacije (Carson et. al.,
1995, str. 102). Sposoben menedzer je ucinkovit menedzer, sposobnosti poslovodenja pa mu
pomagajo, da pride do Zelenega rezultata. Vendar pa vsi lastniki/menedzerji majhnih podjetij
nimajo enakih sposobnosti, saj so nekateri bolj podkovani v tehni¢ni stroki, drugi pa bolj
obvladajo podro¢je menedzmenta.

TrZzenjske sposobnosti

Ko podjetnik osvoji dolo¢en nivo znanja in izkusenj s podro¢ja menedZzmenta, je pomembno,
da zna te sposobnosti izkoristiti za izvajanje ucinkovitega trzenja, saj sta podrocji povezani.
Trzenje v majhnih podjetjih je najveckrat slucajno in neformalno, saj podjetnik ponavadi
sprejema vecino poslovnih odlocitev samostojno oz. neodvisno od drugih. Poleg tega se
odziva na trenutne priloznosti, tako da je njegov odlocitveni proces velikokrat nestrukturiran
in kaoticen. Podjetniki so izredno zaposlene osebe, saj nosijo odgovornost za sprejetje vseh
poslovnih odloc¢itev, vklju¢no s trzenjskimi, vendar samih sebe ne opredeljujejo za trzenjske
strokovnjake. Zaradi potrebe po sprejemanju odloc¢itev na vseh poslovnih funkcijah so namre¢
prisiljeni posplosevati, saj specializacija na samo eno podroc¢je enostavno ne bi bila mogoca
(Carson & Gilmore, 2000, str. 367). Podjetnik, ki Zeli biti uspeSen trzenjski menedzer, mora
biti sposoben sprejemati in uresniciti trzenjske odlocitve, planirati, organizirati, kontrolirati ter
koordinirati marketinske aktivnosti v podjetju. Ce torej lastnik/menedZer majhnega podjetja
zeli obvladati trzenje, mora biti sposoben prepletati naslednje sposobnosti in lastnosti (Carson
etal., 1995, str. 104):

iniciativa,

e menedZerske sposobnosti, kot so: analiticno razmisljanje, sposobnost organizacije in
planiranja,

e znacajske lastnosti, kot so: motivacija, prilagodljivost in podjetnost.

O tem, kaksne sposobnosti potrebuje uspesni trznik, je bilo Ze veliko napisanega, ¢e pa zelimo
strniti ugotovitve raziskovalcev, bi lahko rekli, da za ucinkovito trzenjsko odloCanje trznik
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potrebuje naslednje sposobnosti: vizionarstvo, sposobnost vodenja (zaposlenih), kreativnost,
intuicijo, motivacijo, prilagodljivost, u€inkovito komuniciranje, analiticno razmisljanje in
sposobnost presojanja. Pri tem ugotovimo, da je veliko sposobnosti, potrebnih za uspeSnega
trznika, podobnih sposobnostim uspeSnega menedzerja (Carson et al., 1995, str. 104).

Vendar pa je v majhnih in srednje velikih podjetjih tako kot vecina poslovnih funkcij tudi
trzenje pod vplivom podjetnika in njegove osebnosti 0z. sposobnosti. Raziskovalci s podrocja
trzenja so opredelili klju¢ne podjetniSke sposobnosti, ki vplivajo na trzenje: izkusnje, znanje,
ucinkovito komuniciranje, sposobnost presojanja (sprejemanja odlocitev), odkrivanja in
ocenjevanja poslovnih priloznosti (Carson et al., 1995, str. 107).

Druge pomembne sposobnosti

Poslovne izkusnje podjetnika igrajo klju¢no vlogo pri njegovem nadaljnjem uspehu. Izkusnje
najveckrat povezujemo tudi z drugimi sposobnostmi, kot so znanje in odlo¢anje. S trzenjskega
vidika lastniku/menedZerju majhnega podjetja sposobnost uspeSnega prepletanja in
povezovanja izkuSenj, znanja in odlo¢anja omogoca predvidevanje obnaSanja in ravnanja
potencialnih kupcev v dolocenih situacijah. To sposobnost povezovanja (izkuSenj, znanja,
odlocitev) pa lahko uporabi za izboljSanje svojih trzenjskih aktivnosti v podjetju. Podjetniku
dajejo njegove raznovrstne poslovne izkusnje tudi sposobnost, da realizira Stevilne trzenjske
aktivnosti, Se posebej na podro¢ju prirejanja raznih dogodkov, ki mu omogocajo
komuniciranje s poslovnimi partnerji, z zaposlenimi ali s SirSim okoljem. Naslednja trzenjska
sposobnost je znanje, in sicer zlasti znanje o izdelkih in storitvah, trgih, dogajanju v panogi,
trendih na trgu in pri kupcih. To znanje namrec¢ zelo vpliva na uspesnost trzenjskih odlocitev.
Znano je, da znajo lastniki/menedZzerji majhnih in srednjih podjetij marsikaj povedati o svojih
trgih, pa ne le v geografskem smislu, ampak tudi o trznih segmentih in njihovih znacilnostih.
Dobro poznajo tudi svoje izdelke ter njihovo uporabo, imajo pa tudi veliko informacij o
svojih konkurentih in njihovih aktivnostih. Pri tem se moramo zavedati, da je veliko
podjetnikovih trzenjskih odlocitev sprejetih po njegovih domnevah in hitrih zakljuckih, Se
posebej na podrocju trznega komuniciranja in postavljanja cen. Lastniki/menedzerji majhnih
podjetij se ¢utijo manj sposobne na podro¢jih, kjer imajo manj znanja in izkuSenj, zato so
prisiljeni poenostaviti dolocene trzenjske aktivnosti. Posebno pozornost je potrebno nameniti
tudi sposobnosti komuniciranja, tako znotraj kot zunaj organizacije. Pri notranji komunikaciji
mora biti podjetnik pozoren na komunikacijo z zaposlenimi, njihovo osvesc¢enost in zaupanje,
medtem ko gre pri zunanji komunikaciji predvsem za podjetnikov stil trzenjske komunikacije
s kupci, trgovcei in z dobavitelji (Carson et. al., 1995, str. 188). Komunikacija pa zna biti tudi
odliCen podjetnikov zaveznik, ki mu omogoca razvijati sposobnost mreZenja.
Lastniki/menedzerji majhnih podjetij si namre¢ v druzbenem in poslovnem okolju stalno
prizadevajo graditi mrezo stikov in poznanstev, saj s temi odnosi posredno ali neposredno
vplivajo na poslovanje podjetja.

V poslovnem svetu se pogosto zgodi, da majhna podjetja propadejo prav zaradi nezadostnega
in neprimernega trzenja. Veliko majhnih podjetij se danes zaveda svoje ranljivosti zaradi
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neprimernega trzenja, zato si prizadevajo izboljsati trzenjsko prakso. To pa lahko dosezejo le,
¢e so se njihovi lastniki/menedzerji in zaposleni pripravljeni izobraZevati na trzenjskem
podrocju. Problem je, ker u¢ni pristopi za izobrazevanje menedzmenta in trzenja pogosto niso
prilagojeni za majhna podjetja, zato zanje tudi niso koristni. Mnenje lastnikov/menedzerjev
majhnih podjetij je, da so zanje najbolj primerne tehnike poslovnega izobrazevanja na podlagi
izkuSenj. To nekateri programi, ki so namenjeni poslovnim izobrazevanjem majhnih podjetij,
ze upostevajo. Vendar pa je izobrazba lastnikov/menedzerjev majhnih podjetij redko
sistemati¢na in formalna. Podjetniki si pogosto tudi ne morejo privosc€iti dragih menedZzerskih
programov izobraZevanj, poleg tega pa tudi dvomijo v njihovo pravi¢no razmerje med ceno in
prednostmi, ki jim jih ponujajo (McCartan-Quinn & Carson, 2003, str. 209).

Obstaja veliko dejavnikov, ki nasprotujejo vkljucevanju trzenjskih tehnik v majhna podjetja,
narejena po meri velikih podjetij. Kot prvega naj navedemo, da je podjetnik izredno
obremenjena oseba, ki pogosto nima casa, da bi prebiral vse mogoce priro¢nike o
menedzmentu in trZzenju. Drugo dejstvo je, da so podjetniki skrajno skepticni o vrednosti
obstojecih usposabljanj s podro¢ja menedzmenta in ostalih poslovnih izobrazevanj. V¢asih je
lastnike/menedzerje majhnih podjetij tudi strah pokazati svoje poslovno neznanje, s tem ko bi
se vkljucili v dolo¢en poslovnoizobrazevalni program. Znano pa je tudi dejstvo, da so
podjetniki raje generalisti kot pa specialisti, saj se morajo spoznati na veliko stvari. Formalno
trzenje bi bilo za lastnika/menedzerja majhnega podjetja sicer lahko zanimivo, vendar pa je
malo verjetno, da bi ga znal v tolikSni meri prilagoditi znacilnostim svojega majhnega
podjetja, da bi mu reSilo kakSen problem s podro¢ja trzenja. Vecina trzenjskih teorij in
modelov ponuja podjetnikom malo prakticnih nasvetov za vsakodnevno trzenjsko prakso.
Problem je tudi dejstvo, da nosilci raznih izobrazevanj drugace gledajo na dano situacijo kot
lastniki/menedzerji majhnih podjetij. Nosilci poslovnih izobrazevanj bi namre¢ morali
ugotoviti, kaj majhna podjetja morajo vedeti s podrocja trzenja na splosno in katera trzenjska
znanja to¢no potrebujejo ter kako vse to uspesno zdruziti in prenesti v prakso (McCartan-
Quinn & Carson, 2003, str. 209).

Potrebno je opozoriti, da je bilo izobrazevanje po meri majhnih podjetij v preteklosti
zanemarjeno. Nova trZenjska izobrazevanja, pristopi in programi bi morali v prihodnje
bistveno bolj povezovati podro¢ja trZzenja in podjetniStva, da bi lahko v prihodnje dvignili
raven trzenja v majhnih podjetjih in s tem tudi njihove moznosti za prezivetje.

3.3 Razpoznavni znaki trZzenja v majhnih podjetjih

Raziskave o trzenjskih praksah podjetnikov so pokazale, da se uspeSni podjetniki lotevajo

trzenja po neustaljenih poteh. Znano je, da se podjetniki najprej osredotocijo na inovacije, Sele

potem pa na potrebe potrosnikov. Na svoje kupce torej ciljajo ravno obratno, kot to po¢nejo

velika podjetja, ki uporabljajo premisljeno segmentacijo ter pozicioniranje na ciljnih trgih.

Podjetniki se pri izvajanju trzenja raje zanasajo na interaktivno trzenjsko komuniciranje

(Sirjenje dobrega glasu o podjetju, prek priporocil »od ust do ust«) kot pa na obicajne
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sestavine trzenjskega spleta. Trg opazujejo prek neformalnega mrezenja, ne pa skozi formalne
trzenjske raziskave (Stokes, 2000, str. 47). Lastniki/menedzerji majhnih podjetij trzenje
najveckrat enacijo s prodajo, oglaSevanjem in promocijo, s cenami in z distribucijo. Na sam
uspeh majhnega podjetja pa najve¢ vplivajo njegove sposobnosti nacrtovanja, organizacije,
zaposlenih, vodstva ter kontrole nad trzenjskimi aktivnostmi.

Majhna podjetja se v trzenju na Stevilnih podroc¢jih razlikujejo od velikih podjetij, kjer je
ustaljeno profesionalno trzenje. V majhnih podjetjih je v€asih mogoce zacutiti celo negativni
odnos do trzenja, saj ga smatrajo kot nepotrebni strosek, pogosto pa so mnenja, da je njihov
posel tako specificen, da zanje ni primerno nobeno splo$no pravilo s podro¢ja trzenja. Za
majhna podjetja je najbolj znacilno »intuitivno trzenje«, ki temelji na izkusnjah in znanju
podjetnika ter prevladujoci praksi v panogi.

Na podrocju razumevanja trzenja v majhnih podjetjih je veliko naredil raziskovalec David
Carson, ki je med drugim opisal temeljne okvire oz. vzorce trzenja, znacilne za majhna
podjetja (Carson, 1990, str. 18).

Stopnje trZzenjskega razvoja

Slog trzenjskega planiranja se skozi zivljenjski ciklus podjetja spreminja in ga lahko
razdelimo v naslednje Stiri stopnje (Carson, 1990, str. 25):

e Zacetna trZenjska aktivnost
V tem primeru majhno podjetje ne namenja denarja in Casa za trzenjske aktivnosti 0z. so
le-te na minimumu, ki Se omogoca prezivetje podjetja. Lastnik/menedzer majhnega
podjetja najve¢ pozornosti namenja proizvodnji, kakovosti izdelkov in dobavnim rokom.
Same trzenjske aktivnosti so med seboj neusklajene in spontane. Podjetje pridobiva
stranke zaradi osebnih poznanstev lastnika/menedzerja majhnega podjetja. Osebni stiki so
kljuéni vir kupcev majhnih podjetij in z njimi vzdrzujejo prodajo. Skozi ¢as dobijo
podjetja vedno ve¢ narocil od tistih, ki so videli ali sliSali za njihov izdelek, zato se
majhna podjetja na to odzovejo in zacnejo pocasi preverjati, katere trzenjske aktivnosti bi
bile zanje v dani situaciji najboljse. V majhnih podjetjih so pogosto izdelki po meri kupca,
ko pa podjetje v nekaj letih zraste, se pomakne k vecjim bazam kupcev, kjer uporabljajo
bolj standardizirano ponudbo.

e Obcasno trZzenje
Tukaj majhno podjetje Ze namenja denar in Cas za trzenjske aktivnosti, ki pa so le odziv na
povprasevanje. S tem ko ne posveca ve€je pozornosti svojim potencialnim kupcem, je
narejena precej$nja poslovna skoda. Lastniki/menedzerji majhnih podjetij imajo potrebo
po rasti obsega prodaje in dobicka, kar jih vodi do drugacnega misljenja o pomenu trzenja.
Na tej stopnji majhno podjetje najveckrat uporablja enostavne trZzenjske aktivnosti, kot so
brusure, letaki, obCasno oglaSevanje, lokalno pojavljanje v medijih in razna sponzorstva.
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V te aktivnosti jih sili cilj povecanja prodaje, saj mora majhno podjetje nadaljevati Siritev
in ne sme mirovati, da ga drugi ne prehitijo.

e PodjetniSko trZenje

Na tej stopnji se kaze izrazit vpliv lastnika/menedZerja majhnega podjetja na samo trzenje.
Vse trzenjske aktivnosti so pod okriljem podjetnika, le-ta pa se v svojih odloc¢itvah
velikokrat ravna po instinktu, kar pomeni, da je v takSnem nacinu trZenja prisotno tudi
visoko tveganje. UspeSnost majhnega podjetja v trzenju je tako v veliki meri odvisna od
odnosa podjetnika do samega trZzenja. Tezava lahko nastane, ¢e je lastnik/menedzer iz
tehni¢ne stroke, nima pa ustreznih znanj in ves€in s podrocja trzenja, zato se ga tudi ne
posluzuje in ne prepozna moznih pozitivnih uc¢inkov trzenja.

e Integrirano trZenje
To je najviSja stopnja trzenja v majhnem podjetju, saj je vecina naporov in finan¢nih
sredstev namenjenih trZzenju, lastnik/menedZer pa je v najvecji meri osredotoCen na stike s
kupci in na svoje trzisce. Lahko bi rekli, da bi to moral biti trzenjski cilj vsakega podjetja,
saj so na tej stopnji vse trzenjske aktivnosti med seboj usklajene, vse aktivnosti pa so
usmerjene k doseganju kratkoro¢nih, srednjero¢nih in tudi dolgoro¢nih ciljev. Tej stopnji
lahko recemo kar profesionalno trzenje.

Tabela na nasledn;ji strani predstavlja dodaten pregled, v kolikSni meri in na kakSen nacin
lastniki/menedZerji izvajajo trzenjske aktivnosti glede na stopnjo razvoja trzenja v njihovih
podjetjih. Ta tabela nam bo tudi sluzila kot pomoc¢ pri opredelitvi, kaksSna stopnja trzenja je
razvita pri podjetjih, ki bodo vkljucena v kvalitativno raziskavo. Lastnik/menedzer majhnega
podjetja mora pri snovanju svojega stila trZzenja najprej temeljito razmisliti o primernih
menedzerskih in trzenjskih tehnikah in pristopih ter izbrati najprimernejSo izmed njih.
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Tabela 1: Stopnje trzenja glede na trzenjske aktivnosti v majhnem podjetju

Stopnja trZenja

TrZenjska
aktivnost

Ni trZenja

Nestrokovno trZenje

Implicitno (nakazano) trZenje

Razvito trZenje

Poznavanje trga

Splosno — brez

Opredelitev trga glede:

Opredelitev trga glede: velikosti,

Polno razumevanje lastnega

planov velikosti, lokacije, lokacije in segmentov trga kot tudi obrobnih trgov,
konkurentov ki znajo biti potencial, z dobro
Vkljucuje nekaj ciljne razvitimi trznimi segmenti in
Ni ciljno usmerjeno usmerjenosti ciljnim pozicioniranjem
Konkurenti Zavedanje le bliznjih | Nekaj znanja o svojih Sir$e znanje o bliznjih Polno zavedanje tako
konkurentov neposrednih konkurentih konkurentih, predvsem njihovih | neposrednih kot posrednih
konkuren¢nih prednostih konkurentov, kar daje
informacije razvoju o
konkuren¢ni poziciji podjetja
Kupci Malo znanja o tem, Poznavanje svojih kupcev; Zavedanje o velikosti in Odnosi s kupci so vodeni skozi
kdo so njihovi kupei | imajo kontaktne podatke, segmentu baze kupcev; dovrSen CRM-sistem;
ampak jih ne uporabljajo in | razlikovanje med klju¢nimi in pogosto so uporabljene sheme
tudi ne segmentirajo svojih ostalimi kupci, s ciljem razvitja | lojalnosti kupcev
kupcev CRM-sistema podatkov o svojih
kupcih
Trzenjske Jih ne zbirajo Omejen in neformalen Stevilni, dopolnjujogi viri Ustrezen vir pridobivanja
informacije pristop k zbiranju informacij o trgu, s ciljem rednih in doslednih informacij

ustvarjanja in ohranjanja
konkurenéne prednosti

s trga, ki so pomembne za
sprejemanje klju¢nih odlocitev
in planiranje

»se nadaljuje«




»nadaljevanje«

Stopnja trZenja

TrZenjska Ni trZenja Nestrokovno trZenje Implicitno (nakazano) trZzenje | Razvito trZenje
aktivnost
Konkurenc¢na Slabo zavedanje svojih Znajo opisati svoje Razumejo vrednost svojih Znajo jasno definirati svojo
prednost konkuren¢nih prednosti konkurencne prednosti konkuren¢nih prednosti in imajo | konkurenéno pozicijo in kako
in pomanjkljivo plan, kako jih razviti in poraziti konkurencne prednosti
sporocanje le-teh izkoristiti tekmecev na trgu
Pomembni Imajo obcutek, da se ni Se zavedajo nekaj kljuénih | Polno razumevanje dogodkov na | So sposobni predvideti
dogodki zgodil nobeden dogodkov trgu in njihovega vpliva doloc¢ene dogodke in nanje tudi
pomemben dogodek vplivati
Trzno Nekaj orodij uporabljajo | Uporabljajo Stevilne Uporabljajo Stevilne proaktivne | TrZzno komuniciranje je
komuniciranje | v ta namen metode trznega metode trznega komuniciranja integrirano, proaktivno in
komuniciranja, ki pa niso ucinkovito
vedno najbolj primerne
Cena Postavitev cen temelji na | Temelji na tem, kaj trg Temelji na tem, kaj lahko trg Ponavadi dopolnjuje trzenjski
metodi stroski plus lahko prenese, in se ozira prenese, spremlja spremembe splet z dodajanjem vrednosti
na konkurentove cene cen konkurentov in upoSteva 0z. prestiza
kupcevo oceno vrednosti
Poprodajne Zdijo se nepotrebne Jih zaznavajo kot potrebne, | So videne kot priloZnosti za So videne kot priloZnost za
storitve vendar v omejenem proaktivno povezovanje s kupci | navezovanje s kupci,

obsegu, glede na
priloznosti

pridobivanje informacij in
grajenje odnosov

Vir: J. Moriarty, R.. Jones, J. Rowley & B. Kupiec — Teahan, Marketing in small hotels: a qualitative study, 2008, str. 300 in 301.
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3.4 Pomen trZenjskega planiranja v majhnem podjetju

Odlocitev majhnega podjetja, da sprejme trZenjsko planiranje, je v veliki meri pogojeno s
stopnjo razvoja oz. cikla, v katerem se podjetje nahaja. 1z tega je razvidno, da so razli¢ni
modeli trzenjskega planiranja primerni v razli¢nih fazah razvoja majhnega podjetja. Proces
trZzenjskega planiranja v majhnem podjetju lahko razdelimo na Stiri stopnje (Carson &
Cromie, 1990, str. 10):

e lastnik/menedzer trZzenjsko planiranje namerno ignorira,
e trzenjskega planiranja se loti nepremisljeno (npr. placa samo krajse ustno svetovanje),
e lastnik/menedZer obravnava trzenjsko planiranje zmerno resno in

e lastnik/menedzer obravnava trzenjsko planiranje zelo resno.

Zavedati se namre¢ moramo, da ima podjetnik s svojo osebnostjo ogromen vpliv na majhno
podjetje, to pa vpliva tudi na trzenje v podjetju, saj je od podjetnikovih trzenjskih znanj in
izkusenj odvisno, v kolik$ni meri in na kaksSen nacin bo izvedel trzenjsko planiranje v svojem
podjetju. Poudariti je potrebno, da mora trzenjsko planiranje v majhnem podjetju ustrezati
njegovim okolis¢inam in znacilnostim, ne pa da je le kopija kakSnega posami¢nega modela
trzenjskega planiranja. Na slog trzenja majhnega podjetja pa vpliva tudi stil menedzmenta in
kultura, ki je prisotna v podjetju. Posledi¢no lahko recemo, da je za majhna podjetja najbolj
primerno poenostavljeno trzenjsko planiranje (Carson & Cromie, 1990, str. 11).

Lastnike/menedzerje majhnih podjetij pri trzenju vodi vizija, ki je najveckrat podprta s
splo$nim znanjem, z izku$njami in intuicijo, vse skupaj pa lahko vodi do uspesne prodaje na
trgu. Trzenjsko planiranje je v majhnih podjetjih pogosto neformalno in vec¢inoma tudi ni
dokumentirano (Hogarth — Scott, Watson & Wilson, v Konic, 2003 str. 15).

Bolj ko je podjetje veliko, ve¢ja je potreba po standardizaciji in formalizaciji trzenjskega
planiranja. V podjetju lahko trZenjsko planiranje lo¢imo na dve stopnji (Carson & Cromie,
1990, str. 23):

e minimalno trZenjsko planiranje — v tem primeru je trzenjskega planiranja malo ali pa ga
sploh ni. Planiranja se v majhnih podjetjih pogosto lotijo le enkrat letno ali ¢e to zahtevajo
posebne okolis¢ine. Znacilnosti trzenjskega planiranja v majhnih podjetjih so v tem, da je
najveckrat intuitivno, nestrukturirano, nenatan¢no, preprosto in zelo verjetno kratkoro¢no
usmerjeno;

e uravnoteZeno trZzenjsko planiranje — tukaj daje majhno podjetje trzenjskemu planiranju
ze veCjo tezo, saj ga izvaja veckrat letno in se ga tudi drzi z izvajanjem dolocenih planskih
trzenjskih aktivnosti, tako da vlada ustrezno razmerje med trzenjskim planiranjem in
prakso.
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Vecina raziskovalcev je mnenja, da majhno podjetje potrebuje unikaten trzenjski pristop, ki je
izdelan po znacilnostih majhnega podjetja. Poleg tega morajo majhna podjetja upoStevati tudi
svoj zivljenjski cikel in uporabiti pravi trzenjski pristop skozi razlicne stopnje, v katerih se
nahajajo na svoji poslovni poti. Zavedati pa se morajo tudi spreminjajoce se vloge vrhnjega
menedzmenta, saj je ta v zacetni fazi proizvodno orientiran, kasneje pa preide k nalogam, kot
so koordinacija, strateSko planiranje in odnosi z javnostjo. Poudariti je potrebno, da mora
trzenjsko planiranje za majhna podjetja ustrezati njihovim okoli§¢inam in znacilnostim. Pri
tem pa klju¢no vlogo igra podjetnik s svojo osebnostjo, stilom vodenja in kulturo, ki jo Siri
skozi organizacijo.

3.4.1 Nacrt trZzenja v majhnem podjetju

Pri izdelavi nacrta trzenja se mora lastnik/menedzer majhnega podjetja zavedati prednosti
svojih sposobnosti in jih mora znati tudi uporabiti, ob enem pa minimizirati svoje slabosti. S
tem ko bo uporabil svoje mocne trzenjske sposobnosti, bo to izboljSalo njegov podjetniski
trzenjski nacrt. Pri tem igra kljucno vlogo tudi socialni kapital podjetnika, saj lahko prek
njega dobi koristne nasvete in usmeritve s podrocja trzenja od bolj izkusenih poslovnezev.
Vse svoje trzenjske sposobnosti in mrezenje, ki si ga je ustvaril v preteklosti, mora znati
lastnik/menedzer majhnega podjetja Se bolj razvijati in uporabiti, temu pa mora dodati Se
prilagojene trzenjske pristope in tehnike, da si lahko razvije osnovni okvir za izdelavo nacrta
trzenja (Carson et al., 1995, str. 223).

Skozi nacrt trzenja mora majhno podjetje prikazati podrobne projekcije prodaje in celotno
trzenjsko strategijo, politiko prodaje, cenovno politiko, nacin distribucije in strategijo trznega
komuniciranja. Vse te navedene postavke obi¢ajno majhna podjetja nacrtujejo le v omejenem
obsegu, saj se trzenjskega nacrta ne lotevajo na tako formalen nacin kot velika podjetja. Okvir
trzenja v majhnem podjetju mora upostevati naslednje elemente (Carson, Cromie, McGowan
& Hill, v Kosir, 2005, str. 51-52):

e trZenjske prednosti malih podjetij — mednje lahko Stejemo stalno sledenje kakovosti
njihovim izdelkom/storitvam, stalno prilagodljivost in hiter odziv tudi na podrocju
trzenjskih inovacij, poznavanje lokalnega trga in ve¢ji vpliv nanj,

e trzenjske informacije — majhna podjetja morajo znati uporabiti prave vire informacij,
uporabiti primerne metode zbiranja in koristno uporabiti pridobljene trzenjske
informacije. Lastnik/menedzer majhnega podjetja deluje v okolis¢inah, kjer je omejen
dostop do trzenjskih informacij, tako da si ne more privosciti veliko sredstev za zbiranje
kvalitetnih in obseznih informacij, poleg tega pa se okolje, v katerem deluje, stalno
spreminja. Navedene pomanjkljivosti poskuSajo majhna podjetja nadomestiti z
enostavnim dostopom do nekaterih trznih informacij, ki jih jim omogoca njihov
vsakodneven stik s kupci, zaposlenimi ali trgom. Skozi krajSe komunikacijske kanale
lahko pridejo do poceni in kvalitetnih informacij, ki jih najveckrat zbirajo na neformalen
in oseben nadin;

38



e poznavanje kupcevih pri¢akovanj — tukaj je bistvenega pomena, da zna majhno podjetje
prepoznati na¢in razmisljanja svojega segmenta kupcev, znati identificirati ta segment in
ugotoviti, zakaj bi kupci kupovali ravno njegove izdelke/storitve,

e ustrezna trZenjska orodja za majhna podjetja — z izbiro pravega trZzenjskega orodja
lahko majhno podjetje postane edinstveno v svojem poslovanju in trzenju. Pri samem
izboru trzenjskih orodij si lahko lastnik/menedzer majhnega podjetja pomaga z
»viharjenjem mozganov« med zaposlenimi, kjer lahko pridobi nove ideje o moznih
nacinih trZzenja. Druga stopnja vkljucuje ocenjevanje metod in izlocitev najprimernejse za
majhno podjetje, ki naj bi mu prinesla najvecji ucinek. Sledi tretja faza, ko se
lastnik/menedzer majhnega podjetja odloci za najboljSo metodo trzenjske aktivnosti, temu
pa seveda sledi nacrt zaporednih aktivnosti, ki so potrebne za uspeSno realizacijo
trzenjskega nacrta.

3.4.2 I1zvedba in nadzor trZenjskega na¢rta v majhnem podjetju

Lastnik/menedzer majhnega podjetja mora po narejenem trzenjskem nacrtu, ki temelji na
podatkih o trgu in segmentih kupcev, znati preceniti in sprejeti trzenjske odlocitve. Sama
izvedba trzenja pa je v veliki meri odvisna od znanja, izkuSenj, razmiSljanja in obnaSanja
lastnika/menedzerja majhnega podjetja. Kot receno se v majhnih podjetjih trzenje izvaja na
neformalen nacin, saj podjetniki pogosto nimajo formalne izobrazbe ali izkuSenj iz trzenja.
Cetudi se majhna podjetja izvajanja trzenja lotijo vsako na svoj naéin, pa je v nekaterih mo¢
zaslediti tudi dokaj sofisticirano trzenje. Lastniki/menedzerji takih majhnih podjetij namenijo
veliko Casa opazovanju trga, iskanju svojih segmentov kupcev in dajejo veliko tezo dodatnim
storitvam, ki jih lahko nudijo kupcem, kar krepi pripadnost slednjih podjetju.

Pri tem pa ne smemo pozabiti, da trzenjski nacrt ne sme obstati le na papirju, ampak ga mora
majhno podjetje tudi primerno izpeljati skozi ustrezne trzenjske akcije. Sama uspesnost
trzenjskega nacrta se namre¢ pokaze Sele ob njegovi realizaciji, ki zahteva sodelovanje vseh
zaposlenih v majhnem podjetju. Proces mora biti ustrezno kontroliran, kar lahko klju¢no
vpliva na izboljSanje trzenjskega rezultata podjetja. Pri samem procesu nadzora mora majhno
podjetje dolociti kriterije, ki bodo merili trZzenjsko uspesnost, npr. dobickonosnost, prodajo,
trzni delez, zadovoljstvo kupcev itd. Majhno podjetje si mora oblikovati svoj proces kontrole,
ki mora vsebovati naslednje klju¢ne komponente (Walker, Orville, Harper, Boyd & Mullins,
John, v Kosir, 2005, str. 42):

e merila uspeSnosti — v tej tocki je potrebno dolociti merila uspesnosti, po katerih bo
podjetje ocenjevalo trzenjsko uspesnost,

e vloga povratnih informacij — pri izvajanju kontrole je potrebno opredeliti potrebne
povratne informacije s trga,

e nacin zbiranja podatkov — majhno podjetje mora zbrati ustrezne podatke, potrebne za
nadzor,
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e ocena povratnih informacij — pojasniti je potrebno razlike, ki so nastale med nacrtovano
in dejansko ravnjo trZzenjske ucinkovitosti,

e izvajanje korektivnih ukrepov — njihov namen je v izboljSevanju stanja, to pa je
povezano tudi s fazo doloCanja meril uspesnosti.

V poslovni literaturi ni mo¢ zaslediti razlik pri funkciji kontrole med majhnimi druzinskimi in
nedruzinskimi podjetji. Najveckrat sta obe funkciji, tako planiranje kot nadziranje, v domeni
ene osebe, kar lahko privede do tezav, saj podjetnik zaradi prezaposlenosti spregleda dolocena
odstopanja, ki pa so lahko kriti¢na za sam obstoj podjetja.

4 KVALITATIVNA RAZISKAVA O SLOGU TRZENJA V MAJHNIH
DRUZINSKIH PODJETJIH

V teoreticnem delu sem izpostavila klju¢ne pojme in koncepte, ki opisujejo znacilnosti
druzinskih podjetij in sloge trzenja v majhnih podjetjih. V empiri¢nem delu magistrskega dela
pa zelim preuciti, ali teoreticne opredelitve o slogu trzenja v majhnih podjetjih veljajo tudi za
majhna druzinska podjetja.

4.1 Izhodis¢e in namen raziskave

Zanima me, ali se majhna druzinska podjetja na kakrSen koli nacin razlikujejo v slogu trzenja
od ostalih majhnih podjetij, glede na to da je druzinska komponenta stalno prisotna v
njihovem poslovanju in ima nedvomno mocan vpliv. Kot sem Ze navedla, je za majhna
podjetja znacilno, da se trzenjskega procesa lotevajo na zelo neformalen nacin. Najveckrat se
raje osredotoCajo na kratkoroc¢ne cilje kot na dolgoroc¢ne, in sicer zaradi pomanjkanja Casa za
proces planiranja. Poleg tega so podjetniki bolj nagnjeni k izvajanju aktivnosti kot pa k
njihovemu planiranju. Na trzenje v majhnem podjetju v najvecji meri vplivata dva faktorja, in
sicer razvoj trzenjske prakse (se izraza v razmerju med Zivljenjskim ciklom podjetja in
stopnjami trzenja) in vpliv kontrole lastnika/menedzerja na trzenjske aktivnosti podjetja.
Lastniki/menedZerji majhnih podjetjih imajo raje enostaven, pragmaticen, intuitiven slog
trZzenja, pri ¢emer v veliki meri zavra¢ajo kompleksnost in formalnost. Ta pragmatien in
intiuitiven pristop trzenja v majhnih podjetjih izvira iz njihovega stila menedzmenta, ki ga
moc¢no zaznamuje podjetnikova osebnost. Ker so lastniki/menedzerji majhnih podjetij
najveckrat omejeni v znanju trzenja, se to odraza tudi na slogu trzenja v majhnih podjetjih.
Kot okvir za analizo sloga trzenja v majhnih druZinskih podjetjih bom uporabila Tabelo 1 na
straneh 34 in 35, ki prikazuje, v kolik$ni meri in na kakSen nacin lastniki/menedzerji izvajajo
trZzenjske aktivnosti glede na stopnjo razvoja trzenja v njihovih podjetjih. Prek kvalitativne
raziskave bi rada ugotovila, ¢e te predpostavke veljajo tudi za lastnike/menedzerje majhnih
druzinskih podjetij, saj pri proucevanju te tematike nisem zasledila, da bi bila tovrstna
raziskava v Sloveniji Ze izvedena.
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Izhodis¢e za raziskavo v magistrskem delu je temeljna raziskovalna domneva, ki sem jo
opredelila ze v uvodu: zaradi Stevilnih razlik med majhnimi druzinskimi podjetji in ostalimi
majhnimi podjetji je tudi slog trZzenja v majhnih druzinskih podjetjih drugacen od sloga
trzenja v drugih majhnih podjetjih. S pomocjo raziskave bom poskuSala analizirati stanje na
podrocju trzenja v majhnih druzinskih podjetjih v Sloveniji.

4.2 Metodologija raziskave

Kadar ima raziskovalec malo predhodnega znanja, na katerem bi lahko gradil, teorija s
podro¢ja trZzenjskega raziskovanja predlaga izvedbo preiskovalne raziskave. Z njo lahko
raziskovalec pridobi globlja spoznanja o naravi proucevanega problema. Raziskovalne
metode so v tem primeru kvalitativne, prilagodljive ter nestrukturirane, s tem da so
raziskovalne domneve precej nejasno postavljene ali pa jih sploh ni (Vodlan, 2003, str. 70).
Kvalitativen pristop je bil prepoznan za najboljsi nacin za razvijanje razumevanja trzenja v
majhnih podjetjih, saj ponuja moznost, da lahko raziskovalec prisluhne lastniku/menedzerju
in to s pridom uporabi za plodovit dialog (Stokes, v Moriarty et al., 2008, str. 298). V mojem
magistrskem delu bo preiskovalna raziskava temeljila na uporabi kvalitativne raziskovalne
metode v obliki globinskih intervjujev, saj se je prav ta metoda izkazala za primerno pri
raziskovanju majhnih in srednjih podjetij in podjetniskega trzenja.

Globinski intervjuji so ena izmed zvrsti kvalitativnih raziskav in predstavljajo nestrukturiran
ter neposreden nacin pridobivanja informacij. Uporaba te raziskovalne metode je primerna
predvsem za proucevanje obcutljivih in kompleksnih raziskovalnih problemov. Prek
globinskega intervjuja preiskujemo vzroke za dolo¢eno obnasanje posameznika v povezavi z
nekim predmetom raziskovanja. Pogovori s posamezniki lahko trajajo od pol ure do ve¢ kot
eno uro. Poleg tega priporocajo izvajanje globinskih intervjujev v prostorih, ki so
intervjuvancem najbolj domaci (npr. njihove pisarne), saj s tem spodbujajo njihovo odprtost,
iskrenost in sproscenost (Malhotra & Birks, v Moriarty et al., 2008, str. 298).

Raziskovalec mora za vodenje globinskega intervjuja imeti neprimerno ve¢ znanja in izkusen]
kot pri uporabi drugih obicajnih tehnik neposrednega sprasevanja, saj mora kar se da
neopazno in nevsiljivo usmerjati pogovor ter si pridobiti sogovornikovo zaupanje. Uspesnost
globinskega intervjuja je odvisna od sposobnosti usmerjevalca pogovora. Paziti mora, da se
ne zadovolji s kratkimi odgovori »da« in »ne« oz. da poskusSa kar najbolj prodreti v globino
proucevanega problema. Pri izvajanju intervjuja mora biti dober poslusalec ter biti pozoren na
klju¢ne neverbalne znake (npr. drzo, kretnje, mimiko, intonacijo glasu) (Malhotra, v Vodlan,
2003, str. 71). Paziti je potrebno tudi na to, da usmerjevalec pogovora ne uporablja tezje
razumljivih izrazov, ki bi jih lahko sogovornik napa¢no razumel. Te napotke bom poskusala
upostevati tudi pri izvedbi lastne raziskave.
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4.2.1 Opis vzorca

Nacrt vzorCenja zajema opredelitev vzoréne enote, velikosti vzorca in metode vzorcenja.
Raziskovalec mora razumno dolociti velikost vzorca, kar pomeni, da mora poiskati najmanjsi
vzorec, ki Se omogoca dovolj kakovostne rezultate. Literatura pri izvedbi kvalitativne
raziskave ne doloca Stevila vzorénih enot, vendar nekateri raziskovalci poudarjajo, da je lahko
raziskava z ve€ kot 15 enotami Ze neobvladljiva. Kvalitativna raziskava naj bi temeljila na
neverjetnostih, namenskih vzorcih, pri katerih raziskovalec izbere take enote proucevanja, ki
so z njegovega staliSca najbolj reprezentativne z vidika dolo¢enih kriterijev (npr. vzoréenje na
osnovi tipi¢nih primerov) (Vodlan, 2003, str. 72).

V magistrskem delu bom izvedla kvalitativno raziskavo, ki temelji na namenskem vzorcu,
sestavljenem iz 12 podjetij, od katerih je 6 majhnih nedruzinskih in 6 majhnih druzinskih
podjetij. Podjetja delujejo v razli¢nih dejavnostih, njihova organizacija pa mora biti taksna, da
jim omogoca uresniCitev dolgoro¢nih in kratkoro¢nih ciljev. V grobem bi lahko 12
intervjuvanih podjetij glede na dejavnost razdelila na 6 storitvenih (gostinstvo, mizarstvo,
izdelava strojnih instalacij), 5 trgovskih (prodaja kmetijske mehanizacije, specializirana
prodaja barv in lakov, distribucija barv in lepil) in 1 proizvodno dejavnost (izdelava kmetijske
mehanizacije). Pri tem sem iz vsake izbrane dejavnosti vzela po eno druzinsko in eno
nedruzinsko podjetje. V vseh podjetjih bom intervjuvala direktorje oz. lastnike/solastnike
podjetij, ki tudi sprejemajo vse kljucne poslovne odloc¢itve v majhnih podjetjih.

4.2.2 Opomnik za vodenje globinskih intervjujev

Pred izvedbo kvalitativne raziskave z globinskimi intervjuji sem pripravila opomnik, ki mi je
pomagal pri vodenju globinskih intervjujev (glej Prilogo 1). Opomnik je le delno strukturiran
in zajema okvirne tematske sklope, ki sledijo zastavljenim ciljem raziskave. Sestavlja ga 10
okvirnih vprasanj, ki pokrivajo naslednja glavna problemska podro¢ja:

e seznanitev z organizacijo trZzenja, kdo je odgovoren za trzenje v majhnem podjetju in kaj
zanje predstavlja trzenje,

e zaznavanje pomembnosti trzenja za majhna podjetja v primerjavi z ostalimi poslovnimi
funkcijami,

e spoznanje, v kolik§ni meri lastniki/menedzerji majhnih podjetij poznajo trg svojih
izdelkov oz. storitev,

e nacin izvajanja trzenjskih aktivnosti v majhnih podjetjih,

e odnos majhnega podjetja do trzenjskega planiranja,

e kljuéni dejavniki za razvoj u€inkovitega sloga trzenja v majhnih podjetjih,
pripravljenost majhnih podjetij za sprejemanje drugacnih slogov trZenja in pridobivanje
novih znanj s tega podrocja.
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Raziskovalec uporabi opomnik kot osnovni okvir za pogovor, pri ¢emer lahko vrstni red in
vsebino vprasanj prilagaja predhodnim odgovorom intervjuvancev. Na ta nain omogocamo
sogovorniku, da se bolj razgovori, hkrati pa lahko z dodatnimi vprasanji izvemo ve¢ o
doloceni temi. V tematskih skopih je najvec¢ji poudarek na slogu trZzenja, ki ga uporabljajo
majhna druzinska/nedruzinska podjetja ter temu, kakSen pomen mu pripisujejo. Ostala
vprasanja pa samo podrobneje analizirajo posamezne aktivnosti trzenja v majhnem
druzinskem/nedruzinskem podjetju.

4.3 Rezultati in njihova interpretacija

Za metodologijo analize kvalitativnih podatkov je znalilna izrazita osebna aktivnost, ki
zajema veliko mero interpretacije in kreativnosti. Prav zaradi velike vkljuc¢enosti osebne
aktivnosti pa je tak$no analizo podatkov tezko ali morda celo nevarno nedvoumno izraziti. V
literaturi ni dokonénih pravil za analizo kvalitativnih podatkov, lahko pa najdemo smernice,
ki nam pri tem pomagajo (Gummesson, v Vodlan, 2003, str. 75).

V kvalitativno raziskavo sem vkljucila 12 globinskih intervjujev z lastniki/menedzer;ji
majhnih podjetij. Globinski intervjuji so potekali v obdobju od 11. februarja do 28. maja
2010. Vsi sogovorniki so imeli pomembno funkcijo v podjetju, saj so lastniki ali solastniki
majhnega podjetja. Intervjuji so potekali v njihovih poslovnih prostorih in so v povprecju
trajali priblizno 1 uro, pri Cemer je najkrajsi pogovor trajal 40 minut, najdaljsi pa 1 uro in 40
minut. Pri izvajanju intervjujev sem se posluzila snemanja pogovorov, saj lahko le tako
zagotovimo natan¢nost zapisa vsebine pogovorov in pravilno interpretacijo pridobljenih
podatkov. Vsi intervjuvanci so bili pred za¢etkom pogovora seznanjeni z moznostjo uporabe
snemalne naprave ter da s tem ne bo prikrajSana anonimnost podatkov njihovega podjetja.
Ena udeleZenka intervjuja ni Zelela, da snemam pogovor, saj bi se ob tem pocutila neprijetno
in najin pogovor ne bi mogel steci spros¢eno. Vsi ostali udelezenci intervjujev so snemanje
dovolili oz. jih takSen nacin ni motil. Zapisi intervjujev so v Prilogi 2. Rezultati opravljene
raziskave so v nadaljevanju prikazani po tematskih sklopih vprasanj, tako kot sem jih
predstavila v opomniku za vodenje globinskih intervjujev. Interpretacija pridobljenih
podatkov je plod primerjave teoreti¢nih konceptov in poznavanja slogov trzenja v majhnih
druzinskih/nedruzinskih podjetij v praksi. Na koncu so predstavljene Se klju¢ne ugotovitve
raziskave, ki zakljucijo raziskavo v celoto.

Organizacija podjetja in mnenja o najpomembnejSem funkcijskem podrocju

Vecina podjetij, ki sem jih vkljucila v raziskavo, opravlja vse poslovne funkcije znotraj

podjetja, medtem ko je racunovodstvo funkcija, ki jo podjetja najveckrat zaupajo zunanjim

izvajalcem. Po svoji organizaciji izstopa nedruzinsko storitveno podjetje, ki izvaja strojne

instalacije. Deluje namre¢ v sklopu vecje firme, ki mu opravlja vse poslovne funkcije, ki niso

direktno povezane z operativnimi nalogami. V vseh ostalih proucevanih podjetjih je

organizacijska struktura v glavnem linijska, saj vse poslovne funkcije (prodaja, nabava,
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finance, trzenje) v najvec¢ji meri upravlja in koordinira direktor podjetja oz. lastnik majhnega
podjetja. Na podrocju organizacije podjetja sem kot edino razliko med majhnimi druzinskimi
in majhnimi nedruzinskimi podjetji opazila dejstvo, da v vseh intervjuvanih druzinskih
podjetjih opravljajo vse klju¢ne poslovne funkcije druzinski ¢lani. To velja tudi za trZenje, saj
so v vseh primerih (majhnih druzinskih podjetjih) moje raziskave zadolzeni nasledniki (hcere
in sinovi) direktorjev oz. lastnikov majhnega druzinskega podjetja. Do podobnih ugotovitev,
ki so povzete v toCki 2.1.1 na strani 12, je v raziskavi prisla tudi Duhova (2003, str. 30). Pri
tem je zanimivo tudi dejstvo, da so vsi nasledniki majhnih druzinskih podjetij, ki opravljajo
funkcije v preucevanih majhnih druzinskih podjetjih, tudi izSolani v smeri, ki pokriva to
funkcijo ali vsaj njen del. Pri opredeljevanju vloge najpomembnejse funkcije v podjetju lahko
opazimo doloc¢ene podobnosti med podjetji, ki opravljajo storitve, in podjetji, ki se ukvarjajo s
prodajo izdelkov. Majhna storitvena podjetja, tako druzinska kot nedruzinska, dajejo najvec;ji
poudarek kvalitetni izvedbi storitev. Medtem ko je direktor nedruzinskega storitvenega
podjetja, ki se ukvarja z izdelavo strojnih inStalacij, poudaril pomembnost dobrega
povezovanja vseh poslovnih funkeij, kar omogoca direktorju, da lahko nadzoruje in usmerja
podjetje v poslovno uspesnost, so v druzinskem mizarskem podjetju prepricani, da je za
njihovo uspesno delovanje najbolj kljuénega pomena ustrezna organizacija proizvodnje in
dobro trzenje. Pri trgovskih podjetjih so direktorji oz. lastniki majhnih druzinskih oz.
nedruzinskih podjetij poudarjali pomembnost vloge nabavne funkcije in razvijanja in
ohranjanja dobrih odnosov s kupci. Izjema je proizvodno podjetje, za katerega je klju¢nega
pomena za njegovo uspesnost dober razvoj izdelkov, v kombinaciji z dobro proizvodnjo, temu
pa mora seveda slediti tudi ustrezno trzenje.

Tabela 2: Mnenja sogovornikov o najpomembnejsi funkciji v podjetju

St. | Podjetje Odgovori intervjuvancev
1. | Gostinsko »Poslovne funkcije, kot so nabava, delo v kuhinji, strezba in
podjetje vzdrzevanje, so porazdeljene med oba lastnika, pri tem pa nam

pomagajo Se Studenti. Za trzenje je odgovoren le eden izmed
lastnikov ... Za nase podjetje je najbolj kljucnega pomena
kvalitetno delo v kuhinji in strezbi.«

2. | Druzinsko »Sem Sef kuhinje (glavni kuhar), medtem ko je moj moz
gostinsko podjetje | zadolzen za nabavo in finance. Pri trzenju mi pomaga sin, ki pa
se je odlocil tudi za lastno podjetnisko pot ... Za dolgorocno
uspesno delovanje gostilne je najpomembnejSa funkcija
postrezba in kuhinja.«

3. | Podjetje s »Kot direktor oz. lastnik podjetja skrbim za celotno nabavo,
kmetijsko prodajo in trZenje ..., zadolzen sem tudi za tehni¢no svetovanje
mehanizacijo v podjetju ... Zaposleno imam tudi sodelavko komercialistko, ki

pomaga pri komerciali, nabavi, prezentiranju podjetja na
sejmih,obiskih podjetij ...

»se nadaljuje«
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»nadaljevanje«

St. | Podjetje Odgovori intervjuvancev

3. Najbolj pomembna se mi zdi funkcija nabave ... tako da lahko

pravi izdelek kupcu prodas po pravi ceni.«

4. | Druzinsko »Podjetje je druzinsko, saj v njem delajo vsi ¢lani druzine (starsi
podjetje s in dva sinova + 14 zaposlenih). Podjetje izvaja vse funkcije
kmetijsko znotraj podjetja. Najvecji poudarek pa dajemo proizvodnji in
mehanizacijo razvoju ... Za trzenje skrbijo 3—4 zaposleni (vsi druzinski ¢lani)

... O klju¢nih trzenjskih aktivnostih odlocata lastnika (moz in
zena). Prodaja se odvija direktno v prostorih podjetja, na tujih
trgih pa prek zastopnikov ... Za naSe podjetje je najbolj
kljucnega pomena dober razvoj izdelkov, v kombinaciji z dobro
proizvodnjo, tej pa mora seveda slediti tudi ustrezno trzenje.«

5. | Specializirana »V podjetju delajo vsi druzinski ¢lani ... Moz bolj skrbi za
trgovina z finance in izvajanje del v avtoli¢arski delavnici, sama pa sem
barvami zadolZena za poslovodenje trgovine (nabava, prodaja). Ena od

héerk nam vodi raunovodstvo, druga pa je zadolZzena za
izvajanje trzenja in administrativna dela. Sin pa pomaga ocetu v
delavnici ... Klju¢nega pomena se mi zdi, da zna$ pravilno
prisluhniti kupcu in najti pravo resitev za njegov problem.«

6. | Specializirana »Vse poslovne funkcije izvajamo sami, razen ra¢unovodstva. Za
trgovina z trzenje pa sem odgovoren kar sam ... Najbolj klju¢nega pomena
barvami se mi zdi nabavna funkcija, saj moras$ izbirati prave dobavitelje,
(druzinsko da lahko kupcem potem ponudis izdelke po ugodnih cenah ...
podjetje) Pri prodaji pa je najpomembneje, da zna$ stranko prepricati

tako, da ji prodas tisto, kar imas na zalogi.«

7. | Distributer barv »Smo distributer za dve ve¢ji tuji blagovni znamki, poleg njiju

pa prodajamo izdelke Se 37 tujih in 23 domacih dobaviteljev ...
NajpomembnejSa funkcija se mi zdi uspeSna prodaja prek
ustrezne distribucije.«

8. | Distributer barv »Za trzenje je zadolZzena moja sestra, medtem ko jaz in moj oce
(druzinsko vodiva podjetje. Mislim, da se morajo za uspesno delovanje
podjetje) podjetja uspeSno prepletati vse poslovne funkcije podjetja ...

Danes v najvecji meri na uspesno poslovanje podjetja vplivajo
dobri odnosi s strankami, vendar mora za tem stati tudi dobra
kakovost izdelkov, saj ti v nasprotnem primeru kmalu nobeden
ve€ ne verjame.«

9. | Storitveno »Podjetje deluje v sklopu vecje firme, ki je ob enem tudi nas
podjetje — lastnik. Trzenje nam izvaja oddelek za marketing mati¢ne firme

izdelava strojnih
inStalacij

(3 zaposleni), tako da nam za te naloge ni potrebno skrbeti.
Najbolj kljucnega pomena se mi zdi kvalitetno povezovanje

»se nadaljuje«
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»nadaljevanje«

St. | Podjetje Odgovori intervjuvancev

0. vseh poslovnih funkcij, saj moram kot direktor biti v tesni
povezavi z vsemi poslovnimi funkcijami, saj lahko tako
nadzorujem in usmerjam podjetje v poslovno uspesnost.«

10. | Storitveno »Organizirani smo tako, da sam opravljam vecino poslovnih
podjetje — funkcij, kot so organizacija in razporeditev dela, administrativna
izdelava strojnih | dela, komuniciranje s strankami in ogled objektov, vodenje
inStalacij financ in trzenje. Najpomembnejsa se mi zdi kvalitetna izvedba
(druzinsko del, kar pa posledicno vpliva na dobro ime podjetja in
podjetje) pridobivanje novih strank prek priporo€il.«

11. | Mizarsko podjetje | »Organizirani smo tako, da je eden zaposleni v pisarni
(administracija) ..., sam v podjetju skrbim za finance in
sestanke s strankami. Eden zaposleni skrbi za razporeditev del in
nalog ... V proizvodnji pa dela pet zaposlenih in Se dva vajenca.
Za montazo pa sodelujemo z zunanjim montazerjem ... Najbolj
kljucnega pomena se mi zdi vzdrZzevanje nivoja kvalitete
proizvedenih izdelkov, saj jih trZzimo strankam, ki imajo visjo
kupno moc in so zato tudi bolj zahtevne.«

12. | DruZinsko »Same poslovne funkcije si v podjetju razdelimo tako, da oce
mizarsko podjetje | skrbi za potek proizvodnje, medtem ko jaz skrbim za materialno
poslovanje, racunovodstvo, prodajo bele tehnike in deloma
trzenje. Mati skrbi za administracijo... Za trzenje sva zadolzena
jaz in moj brat, saj sva oba doStudirala ekonomijo in se najbolj
spoznava na to podrocje ... Najbolj kljucnega pomena ... se mi

zdi ustrezna organizacija proizvodnje in dobro trzenje.«

Poznavanje trga izdelkov/storitev in ve¢je spremembe na trgu v zadnjih nekaj letih

Za majhna podjetja je izredno pomembno, da dobro poznajo trg svojih izdelkov/storitev, saj si
s tem zmanjSajo moznosti za neuspeh, hkrati pa jim potrebne trzne informacije omogocajo
ustrezen nastop na ciljnih trgih. V svoji raziskavi sem zato vse sogovornike v intervjujih
povprasala o njihovem poznavanju trga izdelkov oz. storitev, ki jih trzijo, ter o vecjih
spremembah, ki so se zgodile na njihovem trgu v zadnjih neka;j letih. Raziskava je pokazala,
da vecina majhnih podjetij, tako druzinskih kot nedruzinskih, deluje v lokalnem okolju ali na
obmocju celotne Slovenije. Delno izstopa distributer barv in lepil (nedruzinsko podjetje), ki
pokriva vso lesno industrijo v Sloveniji, Bosni, delno v Srbiji, Makedoniji in na HrvaSkem.
Najbolj prodorno pa je druzinsko podjetje, ki prodaja horizontalne tracne Zage (kmetijsko
mehanizacijo) po celem svetu (Evropi, Ameriki, Rusiji, Indoneziji) in so danes vodilno
slovensko podjetje v tej panogi. Skoraj vsi direktorji oz. lastniki intervjuvanih podjetij
poudarjajo veliko konkurenco na trgu; le majhno nedruzinsko mizarsko podjetje je v Casu
recesije zadovoljno z obsegom povprasevanja in se ne pritoZzuje nad razmerami na trgu. Prav
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vsi pa se trudijo ¢im bolj zaznavati zelje in pricakovanje kupcev prek direktnih osebnih
kontaktov s strankami. Kljub zavedanju pomembnosti trZzenja za uspesnost poslovanja se le v
storitvenem podjetju (izdelava strojnih inStalacij) posluzujejo trznih raziskav. Razlog za to je
verjetno v tem, da to ni klasi¢no majhno podjetje, ampak deluje v sklopu vecje firme, ki ima
trzenjski oddelek, ki jim opravlja te raziskave. Podjetniki so za spremembe na trgu navajali
razlicne dogodke, ki so bistveno vplivali na njihovo poslovanje. Na nekatera intervjuvana
podjetja so v najvecji meri vplivali dogodki, na katere niso imeli vpliva, npr. sprememba
zakonodaje, privatizacija lesnih sistemov, vstop Slovenije v Evropsko unijo. Na nekatera
majhna druzinska podjetja pa so bistveno vplivali dogodki v povezavi z aktivnostjo njihovih
druzinskih c¢lanov, npr. sinov uspeSen prevzem podjetja ali sinova ustanovitev
komplementarnega podjetja, s katerim je mozno uspesno sodelovanje.

Tabela 3: Poznavanje znacilnosti trga izdelkov/storitev in vecje spremembe, ki so se zgodile
na trgu v preteklih letih

St. | Podjetje Odgovori intervjuvancev

1. | Gostinsko podjetje »Podjetje deluje lokalno in cilja na goste iz Skofje Loke in
okoliskih ob¢in ..., pri ¢emer s pridom izkoris¢a tudi svojo
ugodno lokacijo v centru Skofje Loke ... Kljub konkurenci
smo zadovoljni z obiskom lokala, saj imamo veliko stalnih
strank ... Preko direktnega kontakta s strankami tudi lazje
zaznavava zelje in pri¢akovanja kupcev ... in na podlagi
tega uvajava novosti ... Na poslovanje nasega podjetja v
najvecji meri vplivajo razne velike prireditve in koncerti, ki
se odvijajo v mestnem jedru Skofje Loke.«

2. | Druzinsko gostinsko | »Nasa gostilna se nahaja tako reko¢ pred vrati v Ljubljano,
podjetje Skofjo Loko, Kranjem in letalif¢em JoZeta Puénika
Ljubljana. TakSna ugodna lokacija nam pripelje veliko
gostov tako z Gorenjske kot iz ljubljanskega okolisa ... Kot
neposredne konkurente bi navedla restavracije vi§jega nivoja
v Sloveniji ... Zelje in pri¢akovanja kupcev poskusam stalno
spremljati, zato jih po obedu povprasam o njihovih
dozivetjih in mnenju ... Najpomembnejsi dogodek je bil, da
je sin pred nekaj leti ustanovil lastno podjetje, ki se ukvarja z
distribucijo vin, ki se odlicno dopolnjuje z naso gostinsko
dejavnostjo, tako da uspesno sodelujemo.«

3. | Podjetje s kmetijsko | »Nase podjetje pokriva celotno Slovenijo, kjer realiziramo
mehanizacijo kar 95 odstotkov prodaje ... Lokacija podjetja je za kupce
dokaj odro¢na, saj se nahajamo v hribovitem delu Skofje
Loke ... Konkurenca je zelo mocna, saj je na trgu prek 100
trgoveev s to dejavnostjo ... Razsirjena je siva ekonomija ...

»se nadaljuje«
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»nadaljevanje«

St. | Podjetje Odgovori intervjuvancev
3. Veliko delamo z individualnimi kupci, ki imajo ponavadi
posebne Zelje in potrebe ... Zelo velik vpliv na naso

dejavnost je bil tudi vstop Slovenije v EU, ki je pozitivno
vplival na razvoj slovenskih kmetij.«

4. | Druzinsko podjetje s | »Nase zage trzimo prakticno po celem svetu, saj imamo

kmetijsko kupce v Evropi, Ameriki, Rusiji, Indoneziji. Danes smo
mehanizacijo vodilno slovensko podjetje v proizvodnji horizontalnih
tratnih zag in eno najve¢jih v Evropi ... 70 odstotkov

prodaje realiziramo na evropskem trgu, 15 odstotkov v
Sloveniji, 15 odstotkov pa drugje ... Boj na trgu je hud ...
Zelje in pri¢akovanja kupcev zaznavamo prek povratnih
informacij od nasih zastopnikov po svetu ... Vecina kupcev
ima specificne zelje ... Vsakemu od njih se posvetimo
individualno in zanj razvijemo tudi nov stroj ali celotno
linijo strojev ... Opazamo, da je na trgu vedno manj velikih
podjetij, ki potrebujejo obdelovalne stroje za razrez lesa,
povecuje pa se Stevilo manjSih podjetnikov, ki potrebujejo
srednji rang strojev za obdelavo lesa.«

5. | Specializirana »... Pokrivamo celotno Slovenijo, kar pomeni da
trgovina z barvami oskrbujemo do 400 avtolic¢arskih delavnic ... Na naSem trgu
je prisotna vsa zahodna evropska konkurenca s podrocja
avtolakov, tako da je konkurenca huda ... Zelje kupcev
zaznavamo prek osebnih kontaktov zaposlenih na terenu ...
NajpomembnejSa sprememba na trgu se je zgodila leta 2007,
ko so uvedli novo tehnologijo barv zaradi zakonodaje ...«

6. | Specializirana »Delujemo predvsem v lokalnem obmocju, tako da nase
trgovina z barvami stranke najveé prihajajo iz Skofje Loke. Konkurence je na

(druzinsko podjetje) | trgu barv veliko, medtem ko na podro¢ju avtolicarstva
ponudnikov primanjkuje. Prek stalnega kontakta s strankami
v trgovini poskuSamo razbrati njihove zelje ... Lani smo se
odlocili za prenovo trgovine in skladisca, ki je sedaj veliko
bolj privla¢na na pogled.«

7. | Distributer barv »V Sloveniji in Bosni pokrivamo vso lesno industrijo, delno
v Srbiji, Makedoniji in na HrvaSkem. V Sloveniji so Se Stiri
firme s podobnim prodajnim programom. Priakovanja
kupcev prepoznavamo prek osebnih kontaktov naSih
komercialistov ... V zadnjih nekaj letih je na naso panogo
najbolj vplivala privatizacija ve¢jih lesnih podjetij, kar pa je
pustilo katastrofalne posledice za ta trg.«

»se nadaljuje«
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»nadaljevanje«

St.

Podjetje

Odgovori intervjuvancev

8.

Distributer barv
(druzinsko podjetje)

»Pokrivamo celotno Slovenijo s premazi drugega najvecjega
proizvajalca barv na svetu. Imamo razvito mrezo 50-ih
poslovalnic ... Konkurenca je velika ... V Sloveniji je 7
vecjih proizvajalcev barv, vedno veC pa je tudi tujih ....
Zelje in pri¢akovanja kupcev posku$amo zaznavati prek
nasega dolgorocnega odnosi s kupci in prodajalci

Udelezujemo se tudi razlicnih hisnih sejmov ... Recesija je
bistveno vplivala na naSe poslovanje, saj je ekonomska
situacija v gradbenem in nepremic¢ninskem sektorju izredno
slaba. Uvaja pa se tudi nova zakonodaja VOC2010 ..., kar

otezuje poslovanje nasega podjetja.«

Storitveno podjetje —
izdelava strojnih
inStalacij

»... Podjetje veCinoma deluje na slovenskem trgu, kar
pomeni, da doma opravimo 80 odstotkov vseh storitev ...
Konkurentov na podro¢ju Slovenije je ve¢ kot 20 ... Lahko
se pohvalim, da smo med petimi najvecjimi storitvenimi
podjetji s podroc¢ja servisa in ponudbe solarnih sistemov ...
Zelje kupcev zaznavamo prek osebnih kontaktov s strankami
... Na trgu se kaze usmerjenost k u¢inkoviti rabi energije in
povecanju povprasevanja po obnovljivih virih energije ...«

10.

Storitveno podjetje —
izd. stroj. inStalacij
(druzinsko podjetje)

»Za nas trg je znacilno, da veliko sodelujemo z razlicnimi
inZeniringi, tak$Sno sodelovanje ... nam omogoca, da imamo
stranke po vsej Sloveniji ... Pri ve¢jih projektih je velika
konkurenca O Zeljah in pricakovanjih kupcev se
pogovorimo kar na objektu samem ali pa se pogovorimo na
sestanku Najbolj bistven dogodek je bil uspesno
nasledstvo druzinskega podjetja, ko mi je decembra 2006

oce prepustil podjetje in vse posle.«

11.

Mizarsko podjetje

»Trenutno pokrivamo slovenski trg, najve¢ Gorenjsko (60
odstotkov prihodkov) Zaenkrat je na trgu dovolj
povpraSevanja, tako da nimamo problemov s konkurenco ...

Leta 2006 smo na novo odprli razstavni salon.«

12.

Druzinsko mizarsko
podjetje

»Svoje izdelke trzimo na obmocju celotne Slovenije ...
Konkurenca v pohiStveni panogi je izredno huda, saj je
prakticno neSteto mizarskih delavnic po Sloveniji. Tak$nih,
ki imajo podoben koncept, je po moji oceni priblizno 20 na
nafem trgu ... Zelje kupcev zaznavamo prek direktnega
stika s kupci ... Na uspesSnost in Siritev naSega podjetja je
najbolj klju¢no vplivala uvedba spletne trgovine ... pred

dvema letoma.«
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Poznavanje konkurentov in lastnih prednosti, ter slabosti. V primerjavi z njimi.

V tem delu raziskave me je zanimalo, kako dobro intervjuvana podjetja poznajo konkurente in
ali se zavedajo svojih konkuren¢nih prednosti za uspeSen preboj in obstoj na trgu. Raziskava
je pokazala, da vsa majhna podjetja, udelezena v raziskavi, znajo dobro opredeliti svoje
neposredne in posredne konkurente, zavedajo pa se tudi njihovih prednosti in slabosti. Tukaj
kak$nih razlik med druzinskimi in nedruzinskimi podjetji ni bilo zaslediti. Vec¢jo pestrost
odgovorov sem zaznala pri navajanju konkuren¢nih prednosti. Podjetja so najpogosteje
poudarjala svojo tehni¢no podkovano svetovanje, kvaliteto, konkurenc¢ne cene, dobre odnose s
kupci, prilagodljivost in podobno. Kar nekaj majhnih druzinskih podjetij pa je kot svojo
konkuren¢no prednost Se posebej izpostavilo njihovo druzinsko tradicijo, ki jim je prinesla
prepoznavnost in dobro ime, na kar so ponosni. Kot potrditev tega navajam naslednji citat
lastnice majhnega druzinskega podjetja, ki se ukvarja z gostinstvom.

»Naslednja prednost pred konkurenti je nasa druzinska gostinska tradicija, ki sega ze v leto
1870 in smo zelo ponosni nanjo, saj nam je ohranila Stevilne vezi z bogato dedis¢ino
kulinarike in gastronomije.«

Zanimiva se mi je zdela tudi opredelitev konkurencne prednosti enega izmed majhnih
druzinskih podjetij (specializirana trgovina z barvami), ki kaze na razlike med majhnimi
druzinskimi in nedruzinskimi podjetji. V spodaj navedeni izjavi je navedeno, da lahko majhno
druzinsko podjetje kot svojo konkurenéno prednost uporabi tudi vecjo pripravljenost
zaposlenih za delo, saj imajo le-ti obcutek, da delajo zase. Ta znacilnost druzinskih podjetij je
bila omenjena tudi v literaturi: na primer Petrov¢iceva (2006, str. 11) je prisla do ugotovitve,
da je podjetniska druzina velikokrat za dosego Zzelenih ciljev pripravljena delati tudi prek
delovnega urnika za dosego zadovoljnega kupca.

»NaSa prednost je tudi v tem, da delujemo kot druzinsko podjetje, tako da so zaposleni
pripravljeni ve¢ narediti za podjetje kot kakSen zunanji delavec.«

Opredelitev klju¢nih kupcev in ravnanje z njimi

V tej tocki sem poskusala od podjetij izvedeti, v kolik$ni meri poznajo svoje kupce (razli¢ne
segmente kupcev), komu posvecajo vecjo pozornost in kako komunicirajo z njimi. Za
gostinsko podjetje so na primer najpomembnejsi segment kupcev mladi, trudijo pa se privabiti
vedno vec starejSih, druzin, poslovnih strank in turistov. Presenetil jih je tudi odziv njihovih
stalnih mladih obiskovalcev, ki so sami naredili profil na Facebooku za njihov gostinski lokal;
slednji s tem uspesno pridobiva nov krog mladih privrZzencev. V druzinskem gostinskem
podjetju pa ciljajo na drug segment kupcev, in sicer na gurmane, ki pridejo v njihovo gostilno
namensko, da bodo delezni gurmanskega razvajanja. Njihove klju¢ne kupce predstavljajo
poslovnezi in znane osebnosti, mladi pari in gostje iz Italije. Tudi v tem podjetju najve¢ novih
gostov privabijo pozitivna priporocila stalnih kupcev. Marsikoga pa privabi tudi uvrstitev
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njihove restavracije med najboljse na razli¢nih gurmanskih lestvicah ¢asopisov. Ponosni pa so
tudi na lepo urejeno spletno stran, ki predstavlja njihovo gostinsko tradicijo in privablja goste
z navedenimi gourmet meniji. Najvec pozornosti namenjajo svojim stalnim gostom, saj ti prek
svojih priporocil pripeljejo nove kupce. S kupci komunicirajo tako, da jih povprasajo po
zadovoljstvu na koncu postrezbe, imajo pa tudi knjigo pohval, kjer zbirajo vtise kupcev in jim
sluzijo za pridobivanje novih idej ter so hkrati motivacija za nadaljnje delo.

Nedruzinsko podjetje, ki se ukvarja s prodajo in servisom kmetijske mehanizacije, je kot
svoje klju¢ne kupce opredelilo individualne kupce. To so najveckrat kmetje, ki predstavljajo
kar 90 % vseh strank. Znacilnost teh kupcev je, da prihajajo iz hribovitih delov celotne
Slovenije, saj pri njih trzijo kmecke stroje, ki so primerni za obdelovanje hribovitih obmocij.
Stalno i8¢ejo nove kupce, pri tem pa se trudijo obdrzati in kvalitetno servisirati svoje
dosedanje kupce. V druzinskem podjetju s kmetijsko mehanizacijo so kot svoj segment
kupcev opredelili kmete, gozdne posestnike, manjse in vecje gozdarske, tesarske zasebnike in
profesionalne obrate za predelavo lesa. Posameznim segmentom kupcev se tudi posebej
prilagodijo, npr. za samostojne podjetnike se prilagajajo z avtomatiziranimi linijami, medtem
ko kmetje najveckrat povprasujejo po manjsih strojih z manj opreme. Za komuniciranje s
potencialnimi strankami pa je najbolj zasluznih 21 zastopnikov po vsem svetu, ki
predstavljajo njihove izdelke na razli¢nih sejmih. Najve¢ pozornosti namenjajo pridobivanju
novih kupcev, predvsem zaradi dolge zivljenjske dobe njihovih strojev. Pot do novih kupcev
si utirajo z dobrimi referencami in s prisotnostjo na sejmih po vsem svetu.

V specializirani trgovini z barvami (nedruzinsko podjetje) predstavljajo 80 % kupcev razlicne
avtolicarske delavnice in avtoservisi. Ker so avtolicarji njihov najpomembnejsi segment, jim
posvecajo tudi najve¢ pozornosti. Stalno jih obves¢ajo o novostih in jih redno oskrbujejo na
terenu, saj so avtolicarji zahtevne stranke, ki Zelijo, da se prodajalec spozna na material in zna
ponuditi pravo resitev za njihov problem. Njihova pozornost je bolj ali manj usmerjena v
ohranjanje dosedanjih kupcev, saj dosegajo 25 % trzisa in trenutno nimajo cilja po
zvisevanju trznega deleza, saj bi to prineslo dolocene posledice. Druzinsko podjetje, ki se
ukvarja s prodajo barv in lakov, pa ima dva vecja segmenta kupcev. To so konéni kupci in
razliéni mojstri. Pri njih jih poimenujejo kar »modri kupec« in »modri mojster«. Njihovi
kupci lahko slike svojih del (obnovljenih objektov in avtomobilov) objavijo tudi na njihovi
spletni strani, kar jim sluzi kot referenca za pridobivanje novih strank. Enkrat letno
organizirajo tudi druzabni dogodek, kjer »modrim mojstrom« predstavijo novosti na trgu, se
jim zahvalijo za dosedanje sodelovanje ter prek druzenja pridobivajo koristne povratne
informacije. Najve¢ pozornosti namenjajo pridobivanju novih strank z dodatnim
oglasevanjem, njihove dosedanje kupce pa poskusajo prepricati z razlicnimi ugodnimi
ponudbami in stalnim izpopolnjevanjem na tem podroc¢ju. Veliko rednih strank se rado vraca
k njim, hkrati pa prek Sirjenja dobrega glasu o podjetju privabljajo nove.

Za nedruzinsko podjetje, ki je distributer repromaterialov za lesno in pleskarsko dejavnost, so
najpomembnejSa skupina kupcev razli¢ni obrtniki (mizarji, pleskarji). Razvito imajo tudi
prodajno mrezo, tako da jih na trgu zastopa 40 manjsih trgovcev, ki drzijo njihove izdelke v
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prodajnem programu. NajveC pozornosti namenjajo ohranjanju dosedanjih kupcev, ki jih
redno obiskujejo njihovi komercialisti na terenu (razne mizarske delavnice in maloprodajne
trgovine). Tudi v druzinskem distribucijskem podjetju z barvami poslujejo na podoben nacin,
tako da med njima ni vecjih razlik.

Storitveno podjetje izdelave strojnih inStalacij je svoje kupce razdelilo na tri skupine
(poslovna podjetja, montazerji in fizi¢ni kupci). Najbolj pomembna skupina so montazerji, ki
od njih kupujejo razli€ne storitve in materiale, ter predstavljajo kar 55 % prometa. Najvec
pozornosti namenjajo pridobivanju novih poslov s poslovnimi podjetji in povecanju Stevila
fizi¢nih kupcev. Ohraniti pa poskusSajo tudi vse montazerje, s katerimi uspesno sodelujejo ze
vrsto let. Druzinsko podjetje, ki se ukvarja s storitvami izdelave strojnih instalacij, pa svoje
kupce deli na dve skupini: (privatne) stranke in podjetja. Za njihove konéne kupce je znacilno,
da potrebujejo manj kompleksne storitve. Z njimi nimajo sklenjenih pogodb in ko opravijo
svoje storitve, se ponavadi posel zakljuci. Podjetnik je poudaril, da je pri (privatnih) strankah
bolj pomemben osebni stik in komunikacija, za pridobivanje poslov pri podjetjih pa je
znaéilno, da jih pridobijo prek razli¢nih javnih razpisov. Ce upostevajo prihodke, so njihovi
klju¢ni kupci podjetja, vendar pa je glede na Stevilo kon¢nih kupcev veliko ve¢ kot podjetij.
Obdrzati poskusajo predvsem tista podjetja, ki redno placujejo, z dodatnim oglasevanjem in
kandidiranjem na razli¢nih razpisih pa poizkusSajo pridobiti nova. Veliko pozornosti vlagajo
tudi v graditev dobrega imena podjetja, z objavljanjem Stevilnih referenc na spletni strani, s
sponzorstvi razli¢nih lokalnih drustev in z grajenjem dobrih odnosov z zaposlenimi, saj se
zavedajo, »da dober glas seze v deveto vas«.

Nedruzinsko mizarsko podjetje navaja kot najbolj klju¢no skupino kupcev koncne stranke, ki
predstavljajo kar 60 odstotkov vseh prihodkov, sledijo jim javni zavodi (Sole, bolni$nice) in
podjetja (gostinska podjetja, hoteli). Koncne stranke ponavadi obis¢ejo njihov salon ali
razstavni prostor na sejmu, kjer prisluhnejo njihovim zeljam. Pri javnih zavodih pa najveckrat
sodelujejo z arhitekti in so tako podizvajalci razpisanega ali naroCenega projekta. V
druzinskem mizarskem podjetju pa so svoj profil kupca opredelili na zanimiv nacin, saj so
njihovi glavni naro¢niki veCinoma zenske srednjih let, ki v druzini sprejemajo glavno
odlocitev o opremljanju doma. V podjetju predstavljajo koncne (privatne) stranke kar 90
odstotkov vseh prihodkov. Za opremljanje razli¢nih podjetij se ne odlocajo ve¢, predvsem
zaradi placilne nediscipline. Najbolj pomembne informacije o svojih kupcih dobijo od
prodajalcev v salonih, ki imajo najvec stika s strankami in jih stalno sprasujejo po njihovih
zeljah in pricakovanjih.

V zgoraj navedenih opisih segmentov kupcev in ravnanja z njimi v druzinskih in nedruzinskih
majhnih podjetjih ni bilo opaziti kaksnih vecjih razlik. Poudariti kaze, da se vsa preucevana
podjetja zavedajo pomena referenc za pridobivanje novih strank. Do podobnih ugotovitev je
prisel tudi raziskovalec Stokes (2000, str. 51).
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Nacin dolocanja cen izdelkom in storitvam

Proces oblikovanja cene, ki je ugodna za podjetje in za kupca, je priblizno tako zahteven
proces kot izdelava novega izdelka. Veliko podjetnikov misli, da je cena vse in da trg posega
po izdelku, Ze, ¢e smo mu dali pravo ceno. Cena pa je posledica vrednosti, ki jo trg priznava
izdelku oz. opravljeni storitvi. Za vsako podjetje je postavitev ustrezne cenovne pomemben
dejavnik uspesnosti. Dejstvo je, da mora cena zadovoljiti prav vse (ponudnika in kupca), sicer
izdelek oz. storitev nima prihodnosti.

V podjetjih, v katerih sem opravila intervjuje, nisem zasledila razlik v oblikovanju cen
izdelkom in storitvam med druzinskimi in nedruzinskimi majhnimi podjetji. V nadaljevanju
bom navedla nekaj najbolj pogostih odgovorov, ki ponazarjajo, na kakSen nacin majhna
podjetja postavljajo cene svojim izdelkom in storitvam.

Druzinsko gostinsko podjetje

»Pri postavitvi cen mora$ upoStevati vse stroSke in dosegati tudi dolocen profit, da si
motiviran, da ustvarja§ naprej. Veckrat se gostinci sestanejo na raznih srecanjih, kjer se
pogovarjamo, kaks$ni so okviri v katerih se gibljejo cene kaksnih jedi.«

Distributer barv (nedruzinsko podjetje)

»... Cene dolo¢amo na podlagi cenikov firm, ki jih zastopamo, pri cemer upostevamo razlicne
rabate, ki jih dobimo glede na prodane koli¢ine izdelkov, temu pa dodamo ustrezen pribitek k
ceni, ki nam zadosca za pokritje stroskov in prinasa dolocen dobicek. Seveda upostevamo tudi
cene konkurentov in se temu tudi prilagajamo z razlicnimi akcijskimi ponudbami ...«
Druzinsko podjetje, ki proizvaja kmetijsko mehanizacijo

»Cene nasih strojev so dolocene glede na stroSkovni pregled, saj se podjetniku samo delo
mora povrniti in mu prinesti donos. Ker so nasi stroji vecinoma izdelani za vsako stranko
individualno, se cene tezje primerjajo med konkurenti ...«

Storitveno podjetje — izdelava strojnih instalacij (nedruzinsko podjetje)

» Svojim storitvam dolo¢amo cene na podlagi kalkulacije, ki je sestavljena iz naslednjih
elementov: materiala, urne postavke in marze .... Cene storitev potem $e prilagodimo cenam,

ki so sprejemljive na trgu ...«.

Iz zgoraj napisanih navedb lahko razberemo, da se majhna podjetja, ne glede na to, ali so
druzinska ali nedruzinska, najpogosteje posluzujejo oblikovanja cen na nacin, da stroskom
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pristejejo zeleni dobi¢ek. Do podobnih ugotovitev je prisel tudi raziskovalec Carson, kot sem
omenila na strani 25.

Vendar pa mnoga slovenska podjetja izgubljajo denar, ker cene svojim izdelkom in storitvam
postavljajo na zastareli nacin in sicer tako, da stroSkom pristejejo zeleno stopnjo dobicka.
Vpeljava cenejsih izdelkov oz. storitev in nizanje cen obstojecih nista edini mozni resitvi v
Casu zaostrenih gospodarskih razmer. Stranke bodo izdelke in storitve, ki jih potrebujejo, Se
vedno pripravljene placati, ¢e bodo podjetja svojo cenovno politiko prilagodile razmeram, v
katerih so se znasla.

Razumevanje pojma trZenje in trZenjske aktivnosti, ki se jih posluzujejo

Trzenje oz. marketing je za podjetja kljuénega pomena, saj omogoca boljSe poznavanje in
razumevanje trga, zmanjsa tveganja ter izboljSa zadovoljevanje potreb in Zelja porabnikov.
Vendar pa se trzenje v velikih podjetjih razlikuje od trzenja v majhnih podjetjih po strukturi in
izvedbi in ne sledi klasiénemu pristopu trzenja, ki temelji na teoreti¢nih osnovah. Spodaj
prikazana tabela prikazuje, kaj si lastniki/menedzerji majhnih druzinskih oz. nedruzinskih
podjetij predstavljajo pod pojmom marketing oz. trzenje.

Tabela 4: Podjetnikova definicija pojma marketing oz. trZenje

St. | Podjetje Odgovori intervjuvancev

1. | Gostinsko podjetje | »Pod pojmom marketing oz. trzenje si najprej predstavljam
storitev ali produkt, ki ga poskusas na optimalni nac¢in ponuditi
in prodati kupcem.«

2. | Druzinsko »Sama si pod pojmom trzenje predstavljam iskanje trznih
gostinsko podjetje | priloznosti, npr. v dodatni ponudbi za posebne praznike.«

3. | Podjetje s »Pod pojmom trZenje si predstavljam nacin, kako ponuditi
kmetijsko izdelke kupcu, mu ob tem pravilno svetovati in ga seznaniti z
mehanizacijo izdelkom, da se ta na koncu odloci za nakup.«

4. | Druzinsko podjetje | »Zame je trZzenje prizadevanje za kvalitetno promocijo
s kmet. podjetja, spremljanje, kaj dela konkurenca, pri tem moras
mehanizacijo seveda imeti kvaliteten izdelek in ustrezen odnos do kupca.«

5. | Specializirana »Sam si predstavljam trZzenje kot nacin, da proda$ svojo
trgovina z barvami | storitev. To pomeni, da preprica§ kupca, da je tvoj izdelek

najboljsi za njegov problem in da s tem tudi realizira$ prodajo.
Mora$ znati predstaviti prednosti za kupca na pravi nacin.«

6. | Specializirana »Meni pomeni uspeSno trZenje sposobnost hitrega obracanja
trgovina z barvami | zalog izdelkov, s posluZzevanjem razlicnih trZenjskih metod
(druzinsko (oglaSevanja, razvijanja dobrega odnosa s kupci in
podjetje) konkurenéne prednosti).«

»se nadaljuje«
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»nadaljevanje«

St. | Podjetje Odgovori intervjuvancev

7. | Distributer barv »Pod pojmom trzenje si predstavljam promocijo podjetja in
njegovih izdelkov ter vse ostale aktivnosti, ki so potrebne, da
se prodaja realizira.«

8. | Distributer barv »Zame pomeni marketing prepletanje prodaje in oglasevanja,
(druzinsko ki posledi¢no pripeljeta do realizacije nakupa.«
podjetje)

9. | Storitveno podjetje | »Pod pojmom marketing mi najprej pride na misel utrjevanje
—izdelava strojnih | blagovne znamke (vecja  prepoznavnost), promocija,
inStalacij pospesSevanje prodaje, skrb za zadovoljstvo kupcev.«

10. | Storitveno podjetje | »Pod pojmom marketing oz. trZzenje si predstavljam, da mora
—izd. stroj. podjetje dobro oglasevati svoje konkuren¢ne prednosti, da na
inStalacij koncu preprica kupca v nakup. Za tem mora seveda stati
(druzinsko kvalitetna in hitra izvedba del.«
podjetje)

11. | Mizarsko podjetje | »Sam marketing se mi zdi, da je skupek razli¢nih aktivnosti, ki
omogocajo, da izdelek proda$ na trgu takSnemu kupcu, ki je
sposoben placati kvaliteto, ki jo zagotavljas, in obenem imeti

Se profit, ki ti daje zagon za nadaljnje delo.«

12. | Druzinsko

mizarsko podjetje

»Pod pojmom marketing oz. trzenje se mi utrnejo naslednje
misli: reklama, dobro ime, zadovoljstvo kupca, prepoznavnost,

blagovna znamka.«

Na podlagi zgoraj navedenih opredelitev trzenja oz. marketinga ne morem trditi, da obstajajo
razlike v razumevanju trzenja med lastniki/menedZerji majhnih druzinskih in nedruzinskih
podjetij, saj ga v vsakem podjetju razumejo po svoje. Najpogosteje podjetja povezujejo
trzenje z naslednjim: oglasevanje oz. promocija, nacin, kako prodati kupcu izdelek oz.
storitev, konkuren¢ne prednosti, razvijanje prepoznavnosti blagovne znamke in ustreznega
odnosa s kupci. TakSen poenostavljen nacin razumevanja trzenja je v splosnem znacilen za
majhna podjetja, kar ugotavljajo tudi tuje raziskave, ki sem jih omenila v tretjem poglavju na
straneh 25 in 26.

Zanimalo me je tudi, katere aktivnosti majhna podjetja uporabljajo za sporocanje kupcem o
svojih izdelkih oz. storitvah. Navedbe sogovornikov v raziskavi se najveckrat nanasajo na
izvajanje oglaSevanja, pri Cemer uporabljajo enostavne in cenejSe oblike trZznega
komuniciranja, kot so letaki, sejmi, vizitke, oglaSevanje na internetu, radiu, lokalnih casopisih
itd. TakSen nacin izvajanja trzenjskih aktivnosti kaze na precejSnjo podobnost s teoreti¢nimi
opredelitvami (glej tocko 3.1, stran 25), vendar pa tam raziskovalci na prvo mesto postavljajo
komunikacijo »od ust do ust«, Sele potem pa sledijo ostale cenejSe oblike trznega

komuniciranja. Kak$nih vecjih razlik med izvajanjem trzenjskih aktivnosti med majhnimi
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druzinskimi in nedruzinskimi podjetji ni bilo moc¢ zaslediti, razen tega da v vseh druzinskih
podjetjih za izvajanje trzenjskih aktivnosti skrbijo druzinski ¢lani.

Pridobivanje informacije o tem, kaj se dogaja na trgu, in iskanje novih trzno zanimivih
izdelkov in storitev

Na tem podroc¢ju prav vsa intervjuvana majhna podjetja poudarjajo pomen razli¢nih sejmov za
pridobivanje informacij o trgu, tako da bistvenih razlik med druzinskimi in nedruzinskimi
podjetji ni. Vecina je Se omenila zbiranje informacij prek interneta, povratnih informacij
stalnih kupcev, dobaviteljev in konkurentov. Pri nacinu iskanja novih trzno zanimivih
izdelkov oz. storitev pa bi poudarila pozitivno razlikovalno prednost druzinskih podjetij, ki se
je izkazala tudi pri enem izmed intervjuvanih podjetij. Prednost majhnih druzinskih podjetij je
v tem, da lahko zanimivo trzno niSo, ki je povezana z dejavnostjo podjetja, izkoristi eden
izmed druzinskih ¢lanov, ki jo lahko potem v obliki lo¢enega podjetja uspesno razvija naprej
ter uspesno sodeluje z mati¢nim podjetjem in tako izkori§¢a sinergijske ucinke, kar koristi
obema podjetjema. Na takSen primer sem naletela tudi v intervjujih, kjer se je v enem izmed
majhnih druzinskih podjetjih druzinski ¢lan (sin) specializiral za trzno niSo ter odprl lastno
spletno vinsko trgovino. Za potrditev navajam naslednji odstavek iz intervjuja v majhnem
druzinskem gostinskem podjetju.

Druzinsko gostinsko podjetje

»Sin se je specializiral tudi za trzno niSo in je odprl spletno vinsko trgovino, ki poleg vin
ponuja tudi izobraZevanja s tega podrocja in ponuja celo vinsko banko, kjer lahko ljubitelji
vin primerno hranijo svoje dragocene vinske zbirke.«

Ovire, s katerimi se srecujejo lastniki/menedZerji majhnih podjetij

Podjetja se tekom poslovanja srecujejo z raznimi ovirami in problemi, ne glede na to, ali so
druzinska ali nedruzinska. Podjetniki oz. lastniki majhnih podjetjih so najpogosteje kot ovire
v poslovanju navajali slabso ekonomsko situacijo (recesija), upad prometa, pritozbe sosedov
zaradi hrupa, neustrezno zakonodajo, pomanjkanje poslovnih con, nelojalno konkurenco in
placilno nedisciplino. Razlika, ki sem jo opazila med majhnimi druzinskimi in nedruzinskimi
podjetji glede ovir v poslovanju, je v tem, da v druzinskih podjetjih vedno poudarjajo
problematiko odnosov znotraj podjetja in proces tranzicije podjetja na naslednjo generacijo,
medtem ko v majhnih nedruzinskih podjetjih problematike odnosov med zaposlenimi niso
eksplicitno navajali. Custvene vplive na posle znotraj druZinskih podjetij sem obravnavala Ze
na strani 13. V nadaljevanju navajam najbolj opazne citate intervjuvancev majhnih druzinskih
podjetij na to temo.
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Gostinsko druzinsko podjetje

»Poleg poslovnih izzivov se naSe podjetje sreCuje tudi z druzinsko problematiko, saj
druzinsko podjetje ne predstavlja vedno le prednosti, ampak je vcasih tudi tezko kombinirati
Custva in posel, saj si do domacih ponavadi bolj direkten in emocionalen, kar pa lahko veckrat
privede do konfliktov. Vendar moram reci, da je Se vedno ve¢ prednosti kot pa slabosti v
druzinskem podjetniStvu.«

Druzinsko podjetje s kmetijsko mehanizacijo

»Ker smo druzinsko podjetje, v€asih nastanejo tudi tu konfliktne situacije, vendar pa na sreco
lahko recem, da je Se vedno veC prednosti kot slabosti, ¢e delujes kot druzinsko podjetje.
Lahko rec¢em, da smo imeli pri otrocih zelo sreco, da oba rada delata v podjetju in da sta si
oba izbrala tudi izobrazevanje, ki je koristno za podjetje, eprav ju v to ni nihce silil (eden sin
Studira na Fakulteti za strojniStvo, medtem ko drugi sin Studira na eni izmed visokih
poslovnih $ol). Priznam, da je velikokrat tezko biti podjetnik, vendar pa z veliko volje in truda
lahko doseze$ marsikaj. Slovenci smo velikokrat premalo zavedni in ne znamo promovirati
naSega znanja v tujini.«

Storitveno podjetje — izdelava strojnih instalacij (druzinsko podjetje)

»V Casu recesije so se pojavili likvidnostni problemi, vendar se na sre¢o sedaj ekonomska
situacija izboljSuje. Zame osebno pa je bil pred kratkim najvecji Sok hitra in nenadna smrt
oceta, ki me je naucil vsega, kar znam, in mi bil stalno v oporo, tako osebno kot v poslu.«

Druzinsko mizarsko podjetje

»Ker smo druzinsko podjetje, nas ¢aka v bliznji prihodnosti prenos podjetja na naslednika, kar
me malo skrbi, saj se trenutno odli¢no razumemo in se bojim, da to ne bo skrhalo odnosov
med nami. Trenutno delamo v podjetju trije bratje in vsak skrbi za svoje delo, tako da je
zaenkrat ve¢ prednosti kot slabosti takSnega nacina delovanja.«

Dolgoroc¢ni nacrti lastnikov/menedzZerjev majhnih podjetij

V raziskavi se je pokazalo, da tako druzinska kot nedruzinska majhna podjetja niso nagnjena
k pisanju kakSnih dolgoro¢nih poslovnih nacrtov in strategij. Skoraj vsi intervjuvanci so
navajali, da nosijo svoje dolgoro¢ne poslovne nacrte »v svoji glavi«, pri ¢emer delno izstopa
majhno proizvodno druzinsko podjetje, ki vsako leto posebej sestavi poslovni nacrt, ki
vsebuje tudi razvojno strategijo za naprej. Izjema je tudi storitveno podjetje, ki se ukvarja z
izdelavo strojnih inStalacij, saj sledi razvojni strategiji, ki jo postavlja njegovo maticno
podjetje, ki je tudi njegov lastnik. Hkrati pa si postavlja tudi lastne cilje, ki so usmerjeni v
skupno strategijo z maticnim podjetjem, in sicer postati vodilni ponudnik na podrocju
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klimatizacije, gretja in hlajenja ter na podrocju obnovljivih virov energije nuditi energetsko
ucinkovite resitve.

Spodaj navajam Se nekaj najbolj znacilnih odgovorov majhnih druzinskih podjetij glede
njihovega nacina snovanja dolgoro¢nih nacrtov za njihova podjetja.

Druzinsko gostinsko podjetje

»Samih poslovnih strategij nimamo zapisanih, se pa veliko pogovarjamo o tem, Se posebej s
sinom, s katerim zeliva nadaljevati naso gostinsko tradicijo.«

Druzinsko podjetje s kmetijsko mehanizacijo

»Dolgoro¢nih nacrtov in strategij nimamo formalno zapisanih, vendar pa vsako leto posebe;j
sestavimo poslovni nacrt, ki vsebuje tudi razvojno strategijo za naprej, v njem pa je zajeto tudi
to, katere trge zelimo v prihodnje osvojiti in s kak§nimi pristopi.«

Druzinsko mizarsko podjetje

»Nas dolgorocni nacrt je uspesen prenos druzinskega podjetja na naslednika, brez vecjih
konfliktov, in postati prepoznavno podjetje na domafem trgu s svojimi inovativnimi in
oblikovalsko dovrSenimi projekti v izdelavi notranje opreme.«

Lastnosti druzinskih podjetij, kot sta dolgoro¢na naravnanost in nezadostno urejeno
nasledstvo, sta se potrdili ze v literaturi, o ¢emer sem govorila na strani 12 tega magistrskega
dela.

Sklepne ugotovitve kvalitativne raziskave

Na podlagi pridobljenih rezultatov domnevam, da slovenska majhna druzinska podjetja
uporabljajo zelo podoben slog trzenja, kot nasploh opisuje tuja literatura za majhna podjetja.
Seveda tega spoznanja ne moremo posplosevati na vsa majhna druzinska podjetja v Sloveniji
zaradi majhnega Stevila vzor¢nih enot, ki so bile vkljucene v raziskavo.

Za boljsi pregled rezultatov raziskave sem 12 intervjuvanih podjetij razvrstila v tabelo, ki

prikazuje, kaksSnega sloga trzenja se posluzujejo preucevana majhna podjetja glede na
posamezne dimenzije trZzenja; tabelo sem oblikovala po zgledu Tabele 1 (na str. 35-36).
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Tabela 5: Razvrstitev majhnih druzinskih/nedruzinskih podjetij glede na slog trzenja

Ni trZenja Nestrokovno Implicitno Razvito
trZenje trZenje trZenje

ZUNANJI
Poznavanje trga 0 6 4 2
Konkurenti 0 6 4 2
Kupci 0 9 3 0
Trzenjske informacije 0 10 1 1
Pomembni dogodki 0 5 4 3
Konkuren¢na prednost 0 7 3 2
NOTRANJI
Trzno komuniciranje 6 4 1 1
Cena 2 6 3 1
Poprodajne storitve 1 7 1 3

Zgornja tabela prikazuje sumarne rezultate izvedene kvalitativne raziskave o slogu trzenja v
dvanajstih majhnih druzinskih in nedruzinskih podjetjih v Sloveniji, ki kazejo na to, da se v
majhnih podjetjih, tako druzinskih kot nedruzinskih, v najvec¢ji meri posluzujejo
nestrokovnega sloga trzenja. To pomeni, da v veCini intervjuvanih podjetij razumejo pomen
trzenja za njihovo podjetje, vendar pa nimajo na voljo dovolj znanja in izkuSenj, da bi ga
uspesno izvrSevali. V praksi to pomeni, da majhna podjetja najveckrat definirajo svoj trg
glede na velikost, lokacijo ter bliznje konkurente, slabo pa razumejo posamezne segmente in
ne izvajajo ciljnega trzenja. Raziskava je pokazala, da majhna podjetja razmeroma dobro
poznajo svoje kupce, saj vecinoma znajo opredeliti kupce, ki so zanje kljunega pomena. Na
voljo imajo najveckrat le kontaktne podatke svojih kupcev, ki pa jih le redko uporabijo za
izvajanje poprodajnih aktivnosti ali krepitev tesnejSih odnosov s kupci. Informacije majhna
druzinska/nedruzinska podjetja najveckrat pridobivajo prek spleta, stalnih stikov s strankami,
poslovnih  partnerjev, sejmov in strokovne literature. NajslabsSe so se majhna
druzinska/nedruzinska podjetja izkazala pri trznem komuniciranju, saj se jih vefinoma
posluzuje le nekaterih obc¢asnih promocijskih orodij, kot so oglasevanje na radiu, spletu,
lokalnih casopisih, letaki, broSure in podobno. Samo oglasevanje ni na¢rtovano in najveckrat
ne preverjajo njegove ucinkovitosti. Strategija postavljanja cen je pri vecini intervjuvanih
majhnih podjetij temeljila na oceni, kaj trg prenese, in na konkurenc¢nih cenah, pri tem pa so
upostevali Se finan¢ni vidik (nastale stroske) in kupno mo¢ posameznih segmentov kupcev,
katerim odobrijo popust (npr. Studenti). V majhnih podjetjih se zavedajo pomena poprodajnih
storitev, vendar jih le redko izvajajo za krepitev odnosov s kupci.

Kljub temu so se pri dolocenih zunanjih (poznavanje trga, konkurenti, kupci, trzenjske
informacije, pomembni dogodki, konkurencna prednost) in notranjih (trzno komuniciranje,
cena, poprodajne storitve) elementih sloga trzenja pokazale razlike med majhnimi druzinskimi
in nedruzinskimi podjetji, ki potrjujejo utemeljenost raziskovalne domneve.
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Raziskovalna domneva: zaradi Stevilnih razlik med majhnimi druzinskimi podjetji in
ostalimi majhnimi podjetji je tudi slog trzenja v majhnih druzinskih podjetjih drugacen od
sloga trzenja v drugih majhnih podjet;jih.

Te razlike pa niso tako bistvene, da bi lahko trdili, da majhna druzinska podjetja uporabljajo
drugacen slog trzenja. Razlog je v tem, da te razlike izhajajo predvsem iz osebnih odnosov, ki
so velikokrat postavljeni pred delovne naloge, kar pa lahko privede do ogrozenosti obstoja
podjetja. Da bi se v druzinskih podjetjih izognili razli¢nim konfliktom, se morajo udelezenci
(druzinski ¢lani) soociti z nastalo situacijo, komunicirati in graditi na u¢inkovitem delovnem
odnosu.

SKLEP

Danes zivimo v okolju, kjer so spremembe stalnica, zato je bil zadnji del 20. stoletja v
znamenju zmanjS$evanja Stevila velikih podjetij, vse ve¢jo veljavo pa so pridobivala majhna in
srednje velika podjetja, ki so po svoji naravi veliko bolj prilagodljiva. Velik delez med temi
majhnimi podjetji predstavljajo tudi druzinska podjetja, ki so v marsi¢em drugacna od drugih
podjetij. V Sloveniji je po nekaterih ocenah kar 80 odstotkov takih, ki jih S§tejemo med
druzinska podjetja in skrbijo tako za poslovne koristi kot tudi za koristi druzinskih ¢lanov, saj
jim je poleg poslovne uspesSnosti pomembna predvsem njihova dolgorocna materialna
varnost.

Obicajno je v druzinskih podjetjih ve¢ prednosti kot slabosti, kar so potrdili tudi lastniki
majhnih druzinskih podjetij, ki so bili vklju€eni v raziskavo. Razlog za to je predvsem v tem,
da so zaposleni (vkljuno z druzinskimi ¢lani) zelo predani poslu in druzini. Druzinska
podjetja se od ostalih podjetij najveckrat razlikujejo v dolgoro¢ni naravnanosti, stabilni kulturi
(tradiciji), hitrem sprejemanju odlocitev, privrzenosti druzinskih ¢lanov, zanesljivosti in
ponosu, prilagodljivosti z vidika dela, Casa in sredstev. Vendar pa jih od ostalih podjetij
lo¢ujejo tudi naslednje slabosti: Custveni vplivi in konflikti, togost v poslovanju, problematika
nasledstva, vodstvena mesta so rezervirana najveckrat le za druzinske clane, tudi ¢e niso
kompetentni, razli¢ni interesi druzine in podjetja. NaStete razlike se odrazajo tudi na
poslovanju majhnega druzinskega podjetja. To pomeni, da se vpliv druzinske komponente
odraza na vseh podrocjih poslovanja podjetja, vklju¢no s trzenjem.

V majhnih podjetjih, vkljuéno z druzinskimi, so pri procesu trzenja omejeni s sredstvi,
pomanjkanjem specialistov s podrocja trzenja ter omejenim vplivom na trg. Zato si majhna
podjetja najveckrat ne morejo privoséiti razvitega trzenja, tudi ¢e bi si to zelela. To potrjuje
tudi moja kvalitativna raziskava, ki kaze na to, da se majhna druzinska in nedruzinska
podjetja v najvecji meri posluZzujejo nestrokovnega trzenja, razlog za to pa lahko najdemo tudi
v lastnostih lastnika/menedzerja majhnega podjetja, ki je pogosto generalist in ni specializiran
samo za posamezno funkcijsko podrocje.
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Moram poudariti, da sem tekom raziskovanja podrocja trzenja v majhnih podjetjih naletela
tudi na primere, kjer so majhna druzinska podjetja nasla pot do profesionalnega trzenja.
Ceprav taksnih majhnih druZinskih podjetij v raziskavi nisem odkrila, sem se pred enim letom
udelezila zanimivega predavanja, kjer nam je predstavnik slovenske oglasevalske agencije
predstavil nacin uspeSnega sodelovanja z majhnimi druzinskimi podjetji. Z njihovo pomocjo
je majhno druzinsko podjetje, ki se ukvarja z vzrejo najboljSih gojenih rib, zgradilo
prepoznavno blagovno znamko in danes uspeSno trzi svoje izdelke z visoko dodano
vrednostjo.

Na osnovi teoreti¢nih dognanj in prakti¢nih spoznanj s preuc¢evanjem sloga trzenja v majhnih
druzinskih podjetjih tem podjetjem predlagam, da poskusajo najprej znotraj podjetja svoje
delovne odnose spraviti ¢im bolj na profesionalno raven. To lahko storijo s pomocjo razli¢nih
svetovalcev ali pa sami poskusijo zapisati neke vrste druzinsko ustavo, kjer bodo jasno
navedene dolznosti in odgovornosti druzinskih ¢lanov in ostalih zaposlenih. Pri druzinskih
podjetjih je za njihov nadaljnji obstoj bistvenega pomena uspeSen prenos podjetja na
naslednjo generacijo. Pri prenosu druzinskega podjetja gre za strokovno zahteven proces, ki je
kombinacija lastniskih, finan¢nih, organizacijskih, pravnih in davénih vidikov, Se dodatno pa
jih otezuje Custvena prepletenost glavnih ustvarjalcev druzinskega podjetja. Ko majhnemu
druzinskemu podjetju uspe uspesno urediti te procese, se lahko v polni meri posveti tudi
ostalim poslovnim funkcijam, kamor sodi tudi trzenje. Pri tem pa majhna druzinska in
nedruzinska podjetja pogosto ponovno naletijo na razlicne omejitve, ki jim preprecujejo, da bi
se posluzevala sloga razvitega trzenja. Te omejitve lahko presezejo z ucinkovitim
izkori$¢anjem svojih prednosti, ki jih lo¢ujejo od ostalih majhnih podjetij. Svojo tradicijo pa
lahko s pravilnim trzenjskim pristopom v obliki prepri¢ljive zgodbe prodajo kot dodano
vrednost svojemu izdelku oz. storitvi.
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Priloga 1: Opomnik za vodenje globinskih intervjujev
1. S ¢im se ukvarja vase podjetje in kako je organizirano?

e Katera poslovna funkcija se vam zdi najbolj klju¢na, za uspesno poslovanje in obstoj
vasega podjetja in, zakaj?

e Kdo je v podjetju odgovoren za izvajanje trzenja?

2. Ali mi lahko kaj poveste o trgu vasih izdelkov oz. storitev (kaj je najbolj znacilno:
velikost trga, geografske lokacije, konkurenca, zaznavanje Zelja in pri¢akovanj kupcev)?

e Kaj so po vasem mnenju najpomembnejsi dogodki oz. spremembe, ki so se pojavile na
vasem trgu v zadnjih nekaj letih?

3. Povejte mi kaj o svojih konkurentih (neposrednih in posrednih konkurentih- katere so
njihove prednosti in slabosti)?

e Kako je vase podjetje pozicionirano na trgu?
e Zakaj vasi kupci raje kupujejo pri vas, kot pri konkurentih? Kaj bi lahko izpostavili,
kot vaso konkuren¢no prednost?

4. Mi lahko poveste kaj o svojih kupcih (opis profila kupcev oz. razli¢nih segmentov kupcev
z razli¢nimi zahtevami)?

e Koliko imate kupcev?

e Kdo so vasi klju¢ni kupci?

e Na kaksen nacin pridobivate nove kupce?

e Na kakSen nacdin komunicirate s svojimi kupci, po tem ko so Ze opravili nakup vasih
izdelkov?

e Ali je vasa pozornost bolj usmerjena v pridobivanje novih kupcev ali v ohranjanje
dosedanjih kupcev?

5. Mi lahko opiSete trzenjske aktivnosti, ki jih uporabljate za sporoc¢anje kupcem o svojih
izdelkih/ storitvah?

6. Ali mi lahko okvirno poveste, kako dolocate cene svojim izdelkom/storitvam?
7. Kje pridobivate informacije o tem, kaj se dogaja na trgu vasih izdelkov oz. storitev?

e Kako sledite spremembam, ki se dogajajo na vaSem trgu?

e Na kakSen nacin iS8Cete trzno zanimive izdelke?



e Kako raziskujete trg in pridobivate nove kupce?
8. Kaj si vi predstavljate pod pojmom marketing oz. trzenje?

9. S katerimi ovirami se srecujete v vasem podjetju?
10. Kaksni so vasi dolgorocni nacrti za vase podjetje?

e Ali imate dolgorocne nacrte in strategije kje formalno zapisane (se vam zdi to potrebno ali
so predvsem v vasi glavi)?
e Na kaksen nacin se v vasem podjetju ukvarjate s trzenjskim planiranjem?

e Ste pripravljeni sprejeti nove pristope v trZzenju?

Dejavnost, s katero se ukvarja podjetje:

Stevilo zaposlenih:

Leto ustanovitve:

Polozaj sogovornika v podjetju (direktor, lastnik, solastnik):
Datum intervjuja in ¢as trajanja intervjuja:

* Dovoljenje za snemanje pogovora!



Priloga 2: Povzetki globinskih intervjujev
1. Nedruzinsko gostinsko podjetje: pizzerija, Spagetarija

V: S ¢im se ukvarja vaSe podjetje in kako je organizirano?

O: Ukvarjamo se z gostinstvom, podrobneje na$§ lokal lahko opredelim, kot specializirano
okrepcCevalnico (pizzerija in Spagetarija). Poslovne funkcije, kot so: nabava, delo v kuhinji,
strezba, vzdrZevanje, porazdeljene med oba lastnika, pri tem pa nam pomagajo Se Studenti. Za
izvajanje trZzenje pa je odgovoren le eden izmed lastnikov. Rac¢unovodstvo nam izvaja zunanji
racunovodski servis.

V: Katera poslovna funkcija se vam zdi najbolj klju¢na, za uspesno poslovanje in obstoj
vaSega podjetja in, zakaj?

O: Za naSe podjetje je najbolj kljucnega pomena kvalitetno delo v kuhinji in strezbi, kar
pomeni, da tudi oba lastnika aktivno opravljava to vlogo, da dobiva direktne odzive strank na
opravljeno storitev.

V: Ali mi lahko kaj poveste o trgu vasih izdelkov oz. storitev (kaj je najbolj znacilno:
velikost trga, geografske lokacije, konkurenca, zaznavanje Zelja in pricakovanj kupcev)?
O: Podijetje deluje lokalno in cilja na goste iz Skofje Loke in okoligkih ob&in (Zelezniki, Ziri,
Kranj), pri ¢emer s pridom izkoris¢a tudi svojo ugodno lokacijo v centru srednjeveskega
mesta, ki mu v poletnih mesecih privabi veliko turistov. Glede konkurence lahko recem, da so
v centru Skofje Loke dva gostinska lokala, ki ponujata pripravo in postrezbo jedi, v blizini pa
sta Se dve slasCicarni. V okolici so Se trije ponudniki hitre prehrane. Tik pred novim letom se
je prenovila tudi restavracija nad blagovno hiso Nama v Skofji Loki, ki je svoje odprtje tudi
aktivneje promovirala, tako da ga lahko jemljemo, kot resnejSega konkurenta. Kljub
konkurenci smo zadovoljni z obiskom lokala, saj imamo veliko stalnih strank, ki nam s
pozitivnim odzivom, dajejo motivacijo za naprej. Ker oba s solastnikom delava tudi v strezbi,
preko direktnega kontakta s strankami, tudi lazje zaznavava zelje in pri¢akovanja kupcev,
tako da lahko na podlagi tega uvajava novosti.

V: Kaj so po vaSem mnenju najpomembnejsi dogodki oz. spremembe, ki so se pojavile
na vasem trgu v zadnjih nekaj letih?

O: V najvecji meri vplivajo razne velike prireditve in koncerti, ki se odvijajo v mestnem jedru
Skofje Loke. Vsako leto se v poletnih mesecih odvija srednjeveska prireditev Venerina pot, ki
ima izredno pozitiven vpliv na obiskanost lokala. Ta prireditev je brezplacna, zato jo obisce
veliko domacinov in tudi turistov. Zanimivo je tudi to, da ima najbolj znana prireditev v
Skofji Loki, to je Skofjeloski pasijon negativen vpliv na obiskanost lokala, saj je prireditev
placljiva, poleg tega pa mestni trg zaprejo za vse ostale obiskovalce, za kar nekaj casa. Letos
je negativno vplivala tudi obnova mostu, ki vodi do centra mestnega jedra, tako da smo imeli
posledi¢no manj prometa.

V: Povejte mi kaj o svojih konkurentih (neposrednih in posrednih konkurentih - katere
so njihove prednosti in slabosti)?

O: Kot najvecjega neposrednega konkurenta navajam gostilno Ka$c¢a, ki se nahaja na
spodnjem trgu mestnega jedra Skofje Loke. Ta gostinski lokal je obenem dopolnitev
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gostinske ponudbe v Skofji Loki, saj ponujajo tudi menije in imajo ve& prostora za pogostitev
vecjih skupin in zakljuCenih druzb. Na§ lokal je na zalost prostorsko zelo omejen in ne
moremo postreci vecjih skupin, zato z gostilno Kasca tudi pozitivno sodelujemo in napotimo
vecje skupine k njim. Vendar pa smo s cenovnega vidika, cenejsi od Kasce. Drugi neposredni
konkurent je prenovljena restavracija nad trgovskim centrom, ki pa se je Sele pred kratkim
odprla, tako da Se nimamo veliko informacij, kako so obiskovalci zadovoljni z njo. SliSal sem,
da imajo zelo Siroko ponudbo jedi, poleg tega pa v vecernih urah med vikendom spremenijo
restavracijo v no¢ni lokal, kjer prirejajo razne koncerte in plese. Slabost gostiln na nasem
obmocdju je, da jih v poletnih mesecih zaprejo zaradi dopustov, medtem ko nasa specializirana
okrepcevalnica deluje redno vse leto. Naslednji konkurenti so ponudniki hitre prehrane, katere
prednosti so, da so odprti tudi ¢ez no¢. Za enega ponudnika hitre prehrane lahko recem, da
ima dobro ponudbo in so tudi stranke z njim zelo zadovoljne, medtem ko sem za novejsa dva
ponudnika slisal, da nimata ravno najboljsih referenc, saj menda kvaliteta njihovih storitev
niha.

V: Zakaj vasi kupci raje kupujejo pri vas, kot pri konkurentih? Kaj bi lahko izpostavili,
kot vaso konkuren¢no prednost?

O: Nase stranke redno zahajajo k nam, ker imamo zelo dobro lokacijo, kvalitetno ponudbo in
postrezbo. Kot konkuren¢no prednost bi izpostavil, Se dobre porcije, zaradi ¢esar hodi tudi
veliko Studentov. Natakarji znajo svetovati pri izbiri hrane in pija¢e. Imamo tudi SirSi izbor
vin (na kozarec), vendar smo kljub temu cenovno dostopni. Kljub temu, da okrepCevalnica
nima druzinske tradicije, kot vecina gostiln v okolici, je na tej lokaciji v preteklosti (leta 1978)
ze bil lokal s tem imenom. V 90-ih letih je na tem mestu bil lokal za mlade, ki pa ga je
spremljal negativni predznak, ki pa ga sedaj nas gostinski lokal uspesno odpravlja.

V: Mi lahko poveste kaj o svojih kupcih (opis profila kupcev oz. razlicnih segmentov
kupcev z razliénimi zahtevami)?

O: V nasi okrepcevalnici so zazeleni vsi gostje, Ceprav lahko re¢em, da je med nasimi gosti Se
vedno najve¢ mladih, ki so ze prej radi hodili sem. Trudimo pa si pridobiti tudi vedno ve¢
starejSih, druzin, poslovnih strank in turistov.

V: Kdo so vasi kljuéni kupci?

O: Za na$ lokal so kljuénega pomena mladi (dijaki in Studentje). Ta segment kupcev
privabljamo z razlinimi sodelovanji z mladimi interesnimi skupinami. Tako na primer
sodelujemo s Klubom Skofjeloskih Studentov, kateremu nudimo tudi popust, ki ga lahko
koristijo njihovi ¢lani. Pozitivno sodelujemo tudi z mladimi umetniki, ki jim brezplacno
omogocimo razstavo njihovih del v nasem gostinskem lokalu. Posledicno so nasa ciljna
skupina kupcev tudi razni umetniki, ki imajo ob dobri hrani in pijaci, radi tudi lepo opremljen
ambient in dobro glasbo. V preteklem letu, ki je bil v znamenju recesije, smo bili pozitivno
preseneceni pri povecanju poslovnih gostov. Razlog za to je verjetno v tem, da zanimive jedi
ponujamo po ugodnih cenah, poleg tega pa je na voljo tudi veliko kvalitetnih vin. Vsako leto
v poletnih mesecih pa privabimo tudi veliko turistov, ki jih najveckrat privabi lep letni vrt
lokala, ki ima cudovit razgled. Ponavadi turisti ravno pokrijejo izpad dohodka domacih
gostov.

V: Na kakS$en nacin pridobivate nove kupce?
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O: Najve¢ novih strank dobimo preko priporocil nasih stalnih gostov. Zelo prijetno so nas
presenetili naSi mladi stalni obiskovalci, ko so sami naredili profil na Facebooku za na$
gostinski lokal. Zasledil sem, da so bile do sedaj na tej spletni strani zabelezene samo
pohvale, poleg tega pa uspesno pridobiva tudi nov krog mladih privrzencev. Mogoce na nek
nacin tudi sam, kot znan igralec na LoSkem odru, s svojo osebnostjo privabljam kulturne
privrzence v na$ lokal. Podjetje se do sedaj ni posluzevalo placljive promocije, vendar se
zavedamo, da bomo tudi na tem podrocju morali narediti korak napre;j.

V: Na kakSen nacin komunicirate s svojimi kupci, po tem ko so Ze opravili nakup vasih
storitev?

O: Najveckrat svoje stalne goste na koncu postrezbe nasi natakarji, ali kar sam povprasam,
kako so bili zadovoljni in s tem pridobim velik del informacij. Kot sem Ze prej omenil, svoja
mnenja mladi gostje izrazajo tudi na internetu na nasem Facebook profilu, ki ga tudi stalno
spremljam in preverjam odzive strank.

V: Ali je vasa pozornost bolj usmerjena v pridobivanje novih kupcev ali v ohranjanje
dosedanjih kupcev?

O: Na prvem mestu so nase stalne stranke, nove pa pridobivamo preko priporocil le teh.

V: Mi lahko opiSete trZzenjske aktivnosti, ki jih uporabljate za sporo¢anje kupcem o
svojih izdelkih/ storitvah?

O: Nase podjetje se je do sedaj posluzevalo razli¢nih vrst promocij, ki pa so bile brezplacne.
Za primer lahko navedem, da smo navedeni v turisti¢ni ponudbi Skofje Loke, kar je
objavljeno na spletni strani ob&ine Skofje Loke. Omenjeni pa so tudi v letakih, ki jih priskrbi
Turistiéno drustvo Skofje Loke, ki ima svojo info to¢ko, na zelo dobri lokaciji, tik ob glavni
cesti, ko se pripeljes v Skofjo Loko. Kontaktirali so nas tudi predstavniki Lonely Planet-a, ki
so nas brezplacno dodali v njihov vodi¢, kar je objavljeno tudi na spletu. Ker v nasem lokalu
organiziramo tudi razlicne kulturne dogodke, le te izkoristimo tudi za brezpla¢no promocijo
na radiu.

V: Ali mi lahko okvirno poveste, kako dolocate cene svojim izdelkom/storitvam?

O: Ker se lastniki lokalov na tem obmocju dobro poznamo, se v¢asih tudi malo pogovorimo o
tem, kako kdo doloca cene, z namenom da ne bi prihajalo do prevelikih odstopanj. Seveda
moramo pri tem upostevati vse stroske, ki nastanejo ob enem pa mora lokal prinasati profit. Z
raznimi popusti se prilagajamo nasim ciljnim skupinam kupcev, npr. Studentom.

V: Kje pridobivate informacije o tem, kaj se dogaja na trgu vasih izdelkov oz. storitev?
O: Najvec informacij pridobimo od nasih stalnih strank. Poleg smo v dobrih odnosih z naSimi
konkurenti, tako se veckrat na raznih sreanjih pogovarjamo o novostih. Stalno spremljam
tudi ve¢ spletnih strani, ki obravnavajo gostinsko podrocje. Nekateri naSi dobavitelji
organizirajo tudi razli¢na predavanja in izobrazevanja (npr. distributerji vin). Udelezujem pa
se tudi razliénih sejmov, kot je npr. GAST expo, ki je mednarodni strokovni sejem
gastronomije, pijace, kave, slas¢iCarstva, pekarstva in gostinsko-hotelske opreme in vinskih
sejmov.

V: Na kakS$en nacin iSCete trZzno zanimive izdelke?

O: Preko povratnih informacij od stalnih strank pridobivamo nove ideje. Danes celo
sodelujemo z nekaterimi podjet;ji, katerih lastniki so bili najprej nase stalne stranke. Nato se je
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pa skozi dobro poznavanje, razvilo poslovno sodelovanje, saj smo skupaj odkrili nove dobre
ideje, ki jih Se danes uspesno udejanjamo. Pred kratkim smo dopolnili tudi naSo gostinsko
ponudbo z brezglutenskimi jedmi. Te jedi so namenjene tudi diabetikom in vsem, ki bi radi
jedli bolj zdravo. Tako nameravamo privabiti nove kupce.

V: Kaj si vi predstavljate pod pojmom marketing oz. trZenje?

O: Pod pojmom marketing oz. trzenje si najprej predstavljam storitev ali produkt, ki ga
poskuSas na optimalni na¢in ponudit in prodat kupcem. Ta optimalni nafin pa vsebuje
razli¢ne oblike promocije.

V: Kdo v podjetju je odgovoren za izvajanje trzenja?

O: V podjetju smo odgovorni za izvajanje trzenja prav vsi, ki delamo v podjetju. Saj je za
uspesno poslovanje kljuénega pomena zadovoljen gost, ki potem s pozitivnimi priporocili
odigra prav tako na nek nacin trzenjsko vlogo. Za sprejemanje kljucnih trzenjskih prijemov
oz. aktivnosti pa sva odgovorna oba solastnika.

V: Katera poslovna funkcija se vam zdi najbolj klju¢nega pomena, za uspeSno
poslovanje in obstoj vasega podjetja in, zakaj?

O: V gostinstvu se mi zdi, da je najpomembnejSe kvalitetna priprava jedi in strokovna
postrezba. Ce gostje niso zadovoljni s tvojo gostinsko ponudbo, $e tako dobro trzenje
dolgoro¢no ne pomaga, saj se v takem majhnem mestu, kot je Skofja Loka hitro izve kje se
dobro je in kje ponudba ni najboljsa.

V: S katerimi ovirami se sreCujete v vaSem podjetju?

O: Ker smo z obiskom strank zadovoljni, nam problem predstavljajo le sosedje, ker stanujejo
v isti stanovanjski hisi. Kljub temu, da poskusamo biti razumljivi do njih in nimamo glasne
glasbe v lokalu, se njim zdi, da jim lokal v njihovi neposredni blizini znizuje kakovost
zivljenja. Na obisk nasega lokala vplivajo tudi ve&ja obnovitvena dela v centru mesta Skofje
Loke, saj to odbija obisk turistov, kot tudi domacih gostov.

V: Kaks$ni so vasi dolgoro¢ni nacrti za vaSe podjetje?

O: Nas dolgoroc¢ni cilj je v Se bolj specializirani gostinski ponudbi, ki bo vsebovala jedi za
prav posebne skupine kupcev (npr. jedi po $portnih aktivnostih). Se naprej si bodo prizadevali
za kakovostno in svezo pripravo jedi iz kvalitetnih sestavin. Ker se prostorsko ne moremo
Siriti na tej lokaciji, se poskusamo izboljSevati predvsem na pripravi in postrezbi jedi.

V: Ali imate dolgorocne nacrte in strategije kje formalno zapisane (se vam zdi to
potrebno ali so predvsem v vasi glavi)?

O: Dolgoro¢nih nacrtov oz. strategij s solastnikom nimava zapisanih, vendar se o tem veckrat
pogovarjava in iS¢eva nove moznosti za nadaljnje izboljsave.

V: Ste pripravljeni sprejeti nove pristope v trZzenju?

O: Moram reci, da ne maram klasi¢ni nac¢inov promocij velikih podjetij (npr. oglasevanja
pralnih praskov), bolj so mi vSe¢ kaksni inovativni pristopi, o katerih veckrat razmisljam. Ena
izmed idej, ki se mi je pred kratkim porodila je, da bi stalne stranke ob naslednjem obisku
obdaril s prakticnim darilom (npr. zgosc¢enka z nasim izborom glasbe, ki jo vrtimo v nasem
lokalu in galerijo slik, ki so bile razstavljene pri nas). S tem bi se jim zahvalil za dosedanji
obisk in pripomogel, da bi Se napre;j Sirili dober glas.



Dejavnost, s katero se ukvarja podjetje: gostinstvo

Stevilo zaposlenih: 2

Leto ustanovitve: 2007

Polozaj sogovornika v podjetju (direktor, lastnik, solastnik): solastnik
Datum intervjuja in ¢as trajanja intervjuja: 11. 2. 2010, 1h 10 min

* Dovoljenje za snemanje pogovora!

2. Druzinsko gostinsko podjetje: gostilna

V: S ¢im se ukvarja vaSe podjetje in kako je organizirano?

O: Nase druzinsko podjetje je svojo tradicijo zacelo, kot vaska gostilna, ki je bila prvic¢
omenjena ze leta 1870, kasneje pa je dobilo novo podobo in se specializiralo za nadin t.i.
pocasnega prehranjevanja (Slow Food), nadgrajenega s strokovnim svetovanjem pri izbiri
vrhunskih slovenskih in svetovnih vin. Sem $ef kuhinje (glavni kuhar), medtem ko je moj
moz zadolzen za nabavo in finance. Pri trzenju mi pomaga sin, ki pa se je odlodil tudi za
lastno podjetnisko pot in sicer za distribucijo slovenskih in tujih vin. Danes podjetji uspesno
sodelujeta na ve¢ podroc¢jih in poskusata maksimalno izkoristiti sinergijske u¢inke.

V: Katera poslovna funkcija se vam zdi najbolj klju¢na, za uspesno poslovanje in obstoj
vaSega podjetja in, zakaj?

O: Za dolgoro¢no uspesno delovanje gostilne je najpomembnejSa funkcija postrezba in
kuhinja, saj gostje pridejo v gostilno zaradi hrane, zapomnijo pa si jo zaradi postrezbe. Zato
najvec ¢asa v podjetju namenimo prav za kvalitetno izvajanje teh dveh aktivnosti.

V: Ali mi lahko kaj poveste o trgu vasih izdelkov oz. storitev (kaj je najbolj znacilno:
velikost trga, geografske lokacije, konkurenca, zaznavanje Zelja in pricakovanj kupcev)?
O: Nasa gostilna se nahaja tako reko¢ pred vrati v Ljubljano, Skofjo Loko, Kranj in letali§¢em
Jozeta Pucnika Ljubljana. TakSna ugodna lokacija nam pripelje veliko gostov tako iz
Gorenjske, kot iz ljubljanskega okolisa. Poleg domacih gostov pride veliko gostov iz tujine,
najveC prav iz Avstrije in Italije. Pri italijanskih gostih se pozna, da je njihova gurmanska
kultura veliko bolj razvita, kot v Sloveniji, saj znajo veliko bolj ceniti, takSen nacin
prehranjevanja. Ker je nasa restavracija specializirana za Slow Food, bi kot neposredne
konkurente nastela naslednje restavracije v Sloveniji: JB Restavracija, Gostilna Kristof, Hisa
Franko in Gostilna Pri Lojzetu — Dvorec Zemono. Kot posredne konkurente bi pa navedla vse
tuje restavracije npr. mehiske, kitajske, tajske. Zelje in pri¢akovanje kupcev poskusam stalno
spremljati, zato jih vedno po zaklju¢enem obedu povprasam o njihovih dozivetjih in mnenju.
Kmalu za tem, ko sva se z mozem odlocila odpreti gostilno, sva zacutila, da lahko gostom
ponudiva ve¢. Najvec¢ idej sem pridobila prav z v¢lanitvijo v klub Slow food, kjer sem bila
stalno seznanjena z novostmi na gurmanskem podro¢ju. Danes gostje k nam pridejo
namensko, da bodo delezni dobre hrane, postrezbe v prijetnem okolju, skratka se pridejo
wrazvajat«. Poleg tega, je ze veliko naSih strank napisalo svoja mnenja v knjigo gostov, ki jo
na vsake toliko ¢ase vzamem v roke in preberem, ter s tem dobim kaksno novo idejo ali
motivacijo za nadaljnje delo.



V: Povejte mi kaj o svojih konkurentih (neposrednih in posrednih konkurentih - katere
so njihove prednosti in slabosti)?

O: Za posredne konkurente lahko navedem vse tuje restavracije, ki gostom prav tako nudijo
na nek nacin novo dozivetje in okus. Poleg tega je samo nekaj metrov stran od nas, kitajska
restavracija, zato je v tem primeru tudi neposredni konkurent. Na splosno bi lahko rekla, da so
prednosti tujih restavracij (kitajskih, mehiskih,...), da so cenejSe, veliko jih nudi tudi nakup
Studentskih bonov, tako da so blizje tudi temu segmentu kupcev. Poleg tega so cenovno
dostopnejSe §irSi mnozici, ter imajo drugacno ponudbo. Njihove natakarice in natakarji so
zelo prijazni in simpati¢ni, ¢esar se razveseli marsikateri gost. Kot njihove slabosti bi pa
navedla, da so sestavine njihovih jedi bistveno cenejSe, v€asih natakarice oz. natakarji slabo
znajo slovenski jezik, ter da imajo vcasih ze prevec kiCast ambient. Naslednji neposredni
konkurent nasi gostilni, so ostale restavracije viSjega nivoja. Za primer bi navedla Gostilna Pri
Lojzetu — Dvorec Zemono, pri katerem opazim naslednje prednosti:

e v blizini je meja z Italijo, kar je mu pripelje veliko gostov iz Italije, ki so izraziti gurmani,

e grajski ambient, ki deluje pravlji¢no,

e izredna lokacija, ki omogoca razgled na vinograde (topla primorska klima),

o vecje kapacitete gostinskega lokala (na vrtu ali v notranjosti lokala — moznost pogostitve
vecjih skupin gostov npr. porok),

e imajo dodatno ponudbo Cataring,

e imajo dolgo druZzinsko tradicijo (Gostilna pri Lojzetu).

Kot njihovo slabost bi navedla samo to, da niso lastniki gostinskega lokala, kar jim povecuje
stroske. Ostalih pripomb na njihovo delo nimam, saj bi lahko rekla, da so nam za zgled.
V: Kako je vase podjetje pozicionirano na trgu?
O: S sigurnostjo lahko reem, da se naSa restavracija uvrS¢a med 15 najboljsih v Sloveniji.
Poleg tega smo dobili tudi »Prisrénico«, s katero se uvrs¢amo med gastronomske mojstrovine
Slovenije. Poleg tega so nas v sam vrh uvr$€ali razlicni Casopisi, ki so iskali najboljSe
restavracije v Sloveniji npr. (Nedelo, Finance).
V: Zakaj vasi kupci raje kupujejo pri vas, kot pri konkurentih? Kaj bi lahko izpostavili,
kot vaso konkurencno prednost?
O: Gostje radi prihajajo k nam zaradi kvalitetne priprave jedi in strokovne postrezbe. Smo
strokovnjaki za pocasno prehranjevanje t.i. (Slow food), ki zagovarja zdravo prehrano,
avtohtone jedi, stare pozabljene jedi prilagojene danaSnjim prehrambenim smernicam in zelo
pomembno - harmonija hrane in vina, zato je pri streznem osebju nujno znanje
SOMMELIER-a. Slow food rituali so tudi za gostince poseben,ce ne Ze najvi§ji izziv, kajti
idej, fantazije in koordinacije takSnega nacina postrezbe ne premore vsak. TakSen nacin dela
je nasi restavraciji zelo blizu, saj radi brskamo po starih receptih, ki jih z nasimi idejami
nadgradimo. Skrbimo da so surovine iz naSe okolice ter popolnoma sveZe, jedi pa so
prilagojene letnemu Casu. Pri nas se lahko gost prelevi v sodobnega gurmana, kateremu z
veseljem ustrezemo, to pa je tudi nasa bistvena konkurencna prednost. Kot prednost pred
ostalimi restavracijami bi lahko navedla, da se lahko pohvalimo, da smo gostili Ze veliko
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znanih gostov (npr. Milan Kucan, Janez Drnovsek, Danilo Turk, Janez Jansa z UrSko, Tereza
Kesovija, Pino Mlakar in drugi). Naslednja prednost pred konkurenti je nasa druzinska
gostinska tradicija, ki sega ze v leto 1870 in smo zelo ponosni nanjo, saj nam je ohranila
Stevilne vezi z bogato dedis¢ino kulinarike in gastronomije. Za nase podjetje je druzinska
komponenta Se toliko bolj pomembna, saj ima sin tudi podjetje z distribucijo vin in
izobrazevanjem na tem podroc¢ju. Podjetji zelo dobro sodelujeta, kar je lahko tudi odli¢na
konkurencna prednost pred ostalimi. Svojo konkurencno prednost povecujemo z udelezbo na
raznih priznanih gurmanskih dogodkih in sejmih, kar nam povecuje prepoznavnost doma in v
tujini. Pri tem ne smemo pozabiti tudi na naSo ugodno lokacijo, saj se naSa gostilna nahaja
tako reko¢ pred vrati v Ljubljano, Skofjo Loko, Kranj in letali§¢em Ljubljana.

V: Mi lahko poveste kaj o svojih kupcih (opis profila kupcev oz. razlicnih segmentov
kupcev z razliénimi zahtevami, kdo so kljué¢ni kupci in kako pridobivate nove)?

O: NasSe goste bi lahko opisala kot gurmane, tiste ki uzivajo v odli¢ni hrani in imajo radi
dobra vina. Lahko bi rekli, da se pridejo gostje k nam namensko, da bodo delezni
gurmanskega razvajanja. Nasi klju¢ni kupci so poslovnezi in znane osebnosti, mladi pari, ki
se hocejo razvajat za posebne priloznosti in seveda tuji gostje, predvsem iz Italije. Imamo pa
tudi moznost darilnih bonov, s katerimi lahko nase gurmansko razvajanje podarite dragi osebi.
Najve¢ novih kupcev dobimo, preko pozitivnih priporocil stalnih kupcev. Goste privabi tudi
gurmanska uvrstitev naSe restavracije med najboljSe razli¢nih ¢asopisov. Napisanih pa je bilo
tudi ze kar nekaj ¢lankov o nas, na kar smo zelo ponosni. Pla¢ane promocije pa se za enkrat Se
nismo posluzevali, vendar se zavedamo da bo potrebno narediti napredek tudi na tem
podro¢ju. Imamo tudi li¢no urejeno spletno stran, ki predstavlja naso gostinsko tradicijo in
privablja goste z navedenimi »gourmet menuji«.

V: Na kakSen nacin komunicirate s svojimi kupci, po tem ko so Ze opravili nakup vasih
storitev?

O: Na koncu postrezbe goste vedno, kot Sef kuhinje povprasam o zadovoljstvu, tako da
pridobim neposredne informacije o samem izkustvu gosta. Imamo pa tudi knjigo Pohval, kjer
zbiramo vtise naSih kupcev in jih tudi veckrat prebiram, da dobim z njimi Se kaksne nove
ideje in tudi motivacijo za nadaljnjo delo.

V: Ali je vaSa pozornost bolj usmerjena v pridobivanje novih kupcev ali v ohranjanje
dosedanjih kupcev?

O: Izredno smo veseli nasih stalnih gostov, zato jim nudimo tudi najvecjo pozornost in se
trudimo za njihovo zadovoljstvo. Najveckrat nasi stalni gostje preko priporocil pripeljejo nove
kupce, ki si prav tako zazelijo gurmanskih uzitkov.

V: Mi lahko opiSete trZenjske aktivnosti, ki jih uporabljate za sporo¢anje kupcem o
svojih izdelkih/ storitvah?

O: Do sedaj se nismo posluzevali placanih reklam, ki bi privabljala goste, ampak smo preko
brezplacnih publikacij sporocali o svojih dosezkih. Veliko informacij o nas pa lahko kupci
najdejo na nasi spletni strani.

V: Ali mi lahko okvirno poveste, kako dolocate cene svojim izdelkom/storitvam?



O: Pri postavitvi cen mora$ upoStevati vse stroSke in dosegati tudi doloCen profit, da si
motiviran, da ustvarjas naprej. Veckrat se gostinci sestanejo tudi na raznih srecanjih, kjer se
pogovarjamo, kaksni so okviri v katerih se gibljejo cene takSnih jedi.

V: Kje pridobivate informacije o tem, kaj se dogaja na trgu vasih izdelkov oz. storitev?
O: Veliko informacij pridobimo z obiskom raznih domacih in tujih kulinari¢nih sejmov.
V¢lanjena sem tudi v klub Slow food, ki organizira kulinari¢na srecanja, kjer si pridobivamo
nova spoznanja na tem podrocju in izmenjavamo informacije.

V: Na kakS$en nacin iSCete trZzno zanimive izdelke?

O: V nasi gostilni si stalno prizadevamo presenetiti goste z novimi jedmi, ki pa Se vedno
»diSijo« po starih receptih. Poleg zanimivih in okusnih jedi so v nasi gostilni vedno postrezeni
tudi s pravim vinom. Sin se je specializiral tudi za trzno niSo in je odprl spletno vinsko
trgovino, ki poleg vin ponuja tudi izobrazevanja s tega podro¢ja in ponuja celo vinsko banko,
kjer lahko ljubitelji vin primerno hranijo svoje dragocene vinske zbirke.

V: Kaj so po vaSem mnenju najpomembnejsi dogodki oz. spremembe, ki so se pojavile
na vasem trgu v zadnjih nekaj letih?

O: Najpomembnejsi dogodek je bil, da je sin pred nekaj leti ustanovil lastno podjetje, ki se
ukvarja z distribucijo vin, ki pa se odli¢no dopolnjuje z naso gostinsko dejavnostjo, tako da
uspesno sodelujemo. Pomemben dogodek je bil tudi to, da smo 26.10.2000 predstavljali
Slovensko kuhinjo s poudarkom na Skofjeloski kuhinji v Torinu na sejmu SALONE DEL
GUSTO. Poleg tega so me leta 2006 iz organizacije James Beard Foundation, ki zdruzuje
najboljSe kuharje sveta, povabili kot edino predstavnico slovenske kuhinje. Med
pomembnejse dogodke za nase podjetje pa Stejemo nase predstavitve v tujini, npr. na Salonu
del Gusto v Torinu (1999), v Jolly Hotelu v Londonu (2002), zastopani pa smo tudi v
monografiji European Cookery, ki je izSla 1.2004 v Haagu. Knjiga "European Cookery" -
tradicionalno in inovativno, je septembra iz§la v Haagu v nakladi 100.000 izvodov.
Predstavili so jo na neformalnem sreCanju evropskih ministrov za kmetijstvo in ribistvo.
Prestizno evropsko kuharico z recepti vseh 25 drzav Evropske unije s svojim inovativnim
jedilnikom predstavlja nase specialitete.

V: Kaj si vi predstavljate pod pojmom marketing oz. trZzenje?

O: Sama si pod pojmom trzenje predstavljam iskanje trznih priloznosti, npr. v dodatni
ponudbi za posebne praznike. Trziti se poskusamo skozi reference zadovoljnih gostov, ki jim
namenjamo posebno pozornost npr. z domace izdelanim pecivom. Druzinska podjetja pa
lahko za svojo promocijo in trzno prepoznavnost uporabijo tudi druzinsko tradicijo, ki jo s
pomocjo posebne zgodbe uporabijo, kot promocijski magnet za svoje goste.

V: Kdo v podjetju je odgovoren za izvajanje trzenja?

O: Za trzenje sem v podjetju zadolZzena sama, pri tem pa mi pomaga tudi moj sin, ki se
izobrazuje tudi na poslovnem podro¢ju in mi veckrat svetuje pri dolocenih trzenjskih
problemih.

V: Katera poslovna funkcija se vam zdi najbolj klju¢nega pomena, za uspeSno
poslovanje in obstoj vasega podjetja in, zakaj?

O: Menim, da je za gostinsko podjetje najpomembnejsa funkcija odlicna postrezba in kuhinja,
saj v gostilno gre§ zaradi hrane, zapomni$ pa se jo zaradi postrezbe. Seveda je pri tem
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pomembna Se kvalitetna nabava sestavin, ki dajo jedem pravi okus in gostje to znajo ceniti. S
kvalitetnim delom si moras ustvariti dobro ime, ki pa se potem $iri od ust do ust.

V: S katerimi ovirami se sreCujete v vasem podjetju?

O: Ker smo restavracija vi§jega nivoja zaznavamo problem neizobrazenosti ljudi glede
prehranjevanja. S tem, ko bo ve¢ ljudi gurmanov bo tudi ve¢ povpraSevanja po restavracijah
takSnega ranga. Poleg poslovnih izzivov se nase podjetje sreCuje tudi z druzinsko
problematiko, saj druzinsko podjetje ne predstavlja vedno le prednosti, ampak je vCasih tudi
tezko kombinirati Custva in posel, saj si do domacih ponavadi bolj direkten in emocionalen,
kar pa lahko veckrat privede do konfliktov. Vendar moram reci, da je Se vedno vec prednosti,
kot pa slabosti v druzinskem podjetnistvu. Naslednji problemati¢na situacija, ki je vplivala na
naSe poslovanje je slabSa ekonomska situacija v zadnjem letu, kar se pozna pri prometu
naSega podjetja. Upadel nam je namre¢ delez poslovnih strank.

V: Kaks$ni so vasi dolgoro¢ni nacrti za vaSe podjetje?

O: Nasi dolgorocni poslovni nacrti so prenos restavracije v sredis¢e Ljubljane, pri ¢emer bi
mi v meri pomagal sin, ki ima ze lokal v centru mesta, ki je specializiran za strezbo
kvalitetnih vin. Razlog za selitev je v tem, da ima glavno mesto vecji trzni potencial za takSen
rang restavracije, poleg tega pa je tudi turistom, ki si zazelijo gurmanskih uzitkov bolj
dostopna.

V: Ali imate dolgorocne nacrte in strategije kje formalno zapisane (se vam zdi to
potrebno ali so predvsem v vasi glavi)?

O: Samih poslovnih strategij nimamo zapisanih, se pa veliko pogovarjamo o tem, e posebej s
sinom, s katerim zeliva nadaljevati naso gostinsko tradicijo.

V: Ste pripravljeni sprejeti nove pristope v trZzenju?

O: Ker je pred nami Se veliko poslovnih izzivov, bomo seveda primorani razmisljati bolj
trzenjsko in s tem sprejeti nove pristope na tem podro¢ju. Z zanimanjem spremljam kaksne
nove nacine trzenja v naSi panogi, preko raznih sejmov in strokovnih revij. Budno pa
spremljam tudi trzne aktivnosti naSih konkurentov, saj so nam nekateri tudi za zgled.

Dejavnost, s katero se ukvarja podjetje: gostinstvo — restavracija

Stevilo zaposlenih: 5

Leto ustanovitve: 1991

Polozaj sogovornika v podjetju (direktor, lastnik, solastnik): lastnica, direktorica
Datum intervjuja in ¢as trajanja intervjuja: 11. 2. 2010, 1h 40 min

* Dovoljenje za snemanje pogovora!

3. Nedruzinsko podjetje: prodaja in servis kemetijske mehanizacije

V: S ¢im se ukvarja vase podjetje in kako je organizirano?

O: Podjetje se ukvarja s prodajo kmetijske mehanizacije slovenskih in tujih proizvajalcev
(italijanskih in nemskih). Kot direktor oz. lastnik podjetja skrbim za celotno nabavo, prodajo
in trzenje. Obenem pa sem zadolZen tudi za tehni¢no svetovanje v podjetju, saj imam tudi
izobrazbo s tehni¢ne stroke, to pa zelo pomembno vpliva na samo prodajo v tak§nem podjetju.
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Zaposleno imam tudi sodelavko komercialistko, ki pomaga pri komerciali, nabavi,
predstavljanju podjetja na sejmih, obisku podjetij. Ko pregledam razli¢ne nove izdelke in
ponudbe novih dobaviteljev, vse tehnicno pregledam in se pogajam za cene, pri sami
administraciji in komerciali pa mu odli¢no pomaga sodelavka.

V: Katera poslovna funkcija se vam zdi najbolj klju¢na, za uspe$no poslovanje in obstoj
vaSega podjetja in, zakaj?

O: Najbolj pomembne se mi zdi funkcija nabave, saj mora$ izbrati prave izdelke, ki jih vedno
tehni¢no najprej preucim, temu pa sledi komercialni del, ki pa mora biti izpeljan tako, da
lahko pravi izdelek kupcu prodas po pravi ceni. V podjetju kljuéne trzenjske odlocitev
sprejemam sam, pri njihovi izpeljavi pa mi pomaga sodelavka.

V: Ali mi lahko kaj poveste o trgu vasih izdelkov oz. storitev (kaj je najbolj znacilno:
velikost trga, geografske lokacije, konkurenca, zaznavanje Zelja in pricakovanj kupcev)?
O: Nase podjetje pokriva celotno Slovenijo, kjer realiziramo kar 95 odstotkov prodaje, temu
sledijo Se balkanske drzave, Avstrija in Italija, ki pa zavzemajo le 5 odstotni delez vsega
prometa. Lokacija podjetja je za kupce dokaj odro¢na, saj se nahajamo v hribovitem delu
Skofje Loke, na 400 m nadmorske visine, vendar kljub temo uspe$no poslujemo Ze vrsto let.
Za konkurenco lahko reCem, da je zelo moc¢na, saj na trgu obstaja preko 100 trgovcev, ki
prodajajo kmetijsko mehanizacijo. Poleg tega pa je Se zelo razSirjena siva ekonomija, saj se v
vsaki vasi pojavi en kmet, ki bi rad drugim preprodajal kmecke stroje in orodje, to pa seveda
slabsa nas polozaj na trgu. Pri¢akovanja in Zelje kupcev zaznavamo sproti, saj delamo veliko
z individualnimi kupci, ki imajo ponavadi posebne zelje in potrebe. Veliko informacij o trgu
pridobim tudi preko predstavljanja podjetja na specializiranih sejmih, kjer imajo kupci veliko
vprasanj in zanimanj. Redno pa prebiram tudi elektronsko posto, kjer dobim veliko
povprasevanj in nanje z veseljem odgovorim.

V: Kaj so po vaSem mnenju najpomembnejsi dogodki oz. spremembe, ki so se pojavile
na vasem trgu v zadnjih nekaj letih?

O: V zacetnih letih delovanja podjetja je bila kmetijska oprema na vecini kmetij zastarela, ko
pa smo stopili v samostojnost se je to na naSem trgu odrazalo v dveh smereh:

e manjse kmetije so se zaCele opuscati in prodajati kmetijsko opremo,

e neckatere majhne kmetije so se specializirale za doloCena podroc¢ja, pri Siritvi pa so si
pomagale z najemom zapuscenih kmetijskih zemljis¢, ter posledic¢no zacele kupovati novo
sodobno kmetijsko mehanizacijo.

Zelo velik vpliv na naso dejavnost je bil tudi vstop Slovenije v EU, ki je pozitivno vplival na
razvoj slovenskih kmetij, ki so zaCela pridobivati nepovratna sredstva in ugodne kredite za
nabavo nove sodobne kmetijske mehanizacije. S temi evropskimi ukrepi se je izboljsala tudi
varnost kmetov pri njihovem delu.

V: Povejte mi kaj o svojih konkurentih (neposrednih in posrednih konkurentih- katere
so njihove prednosti in slabosti)?

O: Nase podjetje je na trgu pozicionirano med 10 najve¢jih ponudnikov kmetijske in
gozdarske mehanizacije v Sloveniji. Konkurentov je na tem majhnem trgu zelo velik, lahko bi
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rekel, da je priblizno 50 neposrednih konkurentov, ki imajo podoben prodajni asortiman.
Obcutiti je tudi velik pritisk tujih proizvajalcev kmetijske mehanizacije in razli¢nih
distributerjev, ki bi radi prodrli ali se Sirili na naSem trgu. Kot neposredne konkurente pa
lahko Stejemo kmete, ki sami na trgu preprodajajo kmecke stroje (siva ekonomija) in pa
kmetijske zadruge, ki jih je v Sloveniji priblizno 60 in imajo $irSi prodajni asortiman, tako da
prodaji kmetijske mehanizacije dajejo le del pozornosti. Med prednosti kmetijskih zadrug bi
navedel sledece:

e kmetom ponujajo odkup njihovih pridelkov (les, Zivina, mleko,...), ter lahko s tem
kompenzirajo za nakup strojne opreme, pri tem pa jim nudijo daljsi odlog placila,

e stalno sodelovanje s kmeti, tako finan¢no kot materialno,

e imajo SirSo prodajno mrezo (poslovalnice po vsej Sloveniji),

e zaradi boljsih lokacij prodajaln se lazje priblizajo potrosniku,

e Sirok asortiman potros$nih artiklov za kmetijstvo.
Kot slabosti kmetijskih zadrug pa bi lahko nastel naslednje:

e 50 manj specializirana za kmetijsko mehanizacijo,

e imajo manjSe zaloge (minimanlne), tako da kupec redko kdaj lahko ogleda Zeleni izdelek,
e kmetijsko mehanizacijo prodajajo le po narocilu,

¢ kupec ne more zamenjati »staro za novo«

e kupec stroja ne more preizkusiti Zelenega stroja, saj ga lahko vidi le v katalogu.

V: Zakaj vasi kupci raje kupujejo pri vas, kot pri konkurentih? Kaj bi lahko izpostavili,
kot vaso konkurenc¢no prednost?

O: Mislim, da nam kupci zaupajo, ker smo stalno zalozeni s kompletnim asortimanom
kmetijske mehanizacije, ter se zato lazje odlocijo za nakup. Pri nas jim nudimo odli¢ne
so delezni strokovnega svetovanja in kasneje tudi servisiranja (v garancijskem in izven
garancijskega roka). Posredujemo jim kvalitetna navodila za uporabo in pravilno vzdrzevanje
kmetijskih strojev. Nasa prednost pa je tudi velika in stalna zaloZzenost z rezervnimi deli za
vse vrste kmecke in gozdne mehanizacije.

V: Mi lahko poveste kaj o svojih kupcih (kdo so, na kakSen nacin jih pridobivate in kako
z njimi komunicirate)?

O: Nasi klju¢ni kupci so individualni kupci, to so najveckrat kmetje, ki predstavljajo kar 90%.
Najveckrat prihajajo iz hribovitih delov celotne Slovenije, saj pri nas drzimo stroje, ki so
najbolj primerni za obdelovanje hribovitih obmocij (kmetijska in gozdarska mehanizacija).
Manjsi del kupcev predstavljajo kmetijske zadruge, ki za svoje €lane posredujejo kmecke
stroje.

V: Ali je vasa pozornost bolj usmerjena v pridobivanje novih kupcev ali v ohranjanje
dosedanjih kupcev?
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O: Na vsak nacin stalno i§¢emo nove kupce, pri tem pa se trudimo obdrzati in kvalitetno
servisirat nasSe stare kupce.

V: Mi lahko opiSete trZenjske aktivnosti, ki jih uporabljate za sporoc¢anje kupcem o
svojih izdelkih/ storitvah?

0O: Redno oglasujemo v Kmeckem glasu, za katerega menimo, da v najve¢jem merilu dosega
naSe kupce. Ta Casopis je tudi najbolj bran med kmeti. Vse zanimivosti in akcije tudi redno
posodabljamo na naSi spletni strani. Pred enim letom smo naredili bistveni premik pri
oblikovanju celostne graficne podobe podjetje, ki je bistveno pripomogla k prepoznavnosti
podjetja med kupci. Z oglasevanjem na razli¢nih medijih usmerjamo kupce na naso spletno
stran, kjer najdejo ve¢ informacij o nas. Redno sodelujemo tudi na kmetijskih sejmih (npr. v
Komendi, kjer je najvecji tovrstni sejem v Sloveniji), kjer z reklamnimi panoji posebej
opozarjamo na razli¢ne akcijske ponudbe, ki privabljajo poglede zainteresiranih obiskovalcev.
Vsem obiskovalcem pa na sejmu delimo tudi promocijski material, ki jih vabi, da nas obiscejo
osebno ali vsaj preko spletne strani. Svoje oglase tudi redno objavljamo na drugih spletnih
straneh, kot so stroji.net, bolha.com, bager.si, ter tako dosezemo vecji krog potencialnih
kupcev.

V: Ali mi lahko okvirno poveste, kako dolocate cene svojim izdelkom/storitvam?

O: Cene kmeckih strojev dolo¢amo na osnovi lastne kalkulacije stroskov, ob enem pa stalno
spremljamo tudi cene konkurence in seveda temu primerno tudi prilagodimo akcijske
ponudbe. Akcije objavljamo na spletni strani, v prodajnih prostorih pa nanje opozarjamo s
posebnimi reklamnimi panoji, ki so postavljeni pred strojem, da privabijo pogled kupca.

V: Kje pridobivate informacije o tem, kaj se dogaja na trgu vaSih izdelkov oz. storitev in
kako sledite njihovim spremembam?

O: Informacije pridobivam pri obiskovanju razlicnih sejmov kmetijske in gozdarske
mehanizacije doma in v tujini (npr. sejem v Udinah, Celovcu in Veroni). Na vsakem obisku
od teh sejmov sem sprejel nove poslovne odlocitev in se odlocil za sodelovanje z novimi
poslovnimi partnerji.

V: Kaj si vi predstavljate pod pojmom marketing oz. trZzenje?

O: Pod pojmom trzenje si predstavljam nacin, kako ponudit izdelke kupcu, mu ob tem
pravilno svetovat in seznanit z izdelkom, da se ta na koncu odlo¢i za nakup.

V: S katerimi ovirami se srecujete v vaSem podjetju?

O: Problem s katerim se sreCujemo v nasem podjetju je, da je na trgu vedno vecja ponudba
rabljene kmetijske in gozdne mehanizacije. Razlog za to je tudi v tem, da je veliko kmetij tudi
propadlo in potem prodajajo kmetijsko mehanizacijo. Mocno pa se pozna tudi uvoz rabljene
opreme iz vseh evropskih drzav.

V: Kaks$ni so vasi dolgoro¢ni nacrti za vase podjetje (ali so kje formalno zapisani)?

O: Svojo vizijo o podjetju nosim v glavi, tako da nimam nikjer zapisane. V poslu nameravam
ostati Se naslednjih 5 let, saj se nameravam potem upokojiti. V tem casu si zelim najti tudi
primernega poslovnega partnerja, ki bo nadaljeval z poslovanjem.

Dejavnost, s katero se ukvarja podjetje: prodaja in servis kmetijske mehanizacije
Stevilo zaposlenih: 2
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Leto ustanovitve: 1989

Polozaj sogovornika v podjetju (direktor, lastnik, solastnik): direktor, lastnik
Datum intervjuja in ¢as trajanja intervjuja: 16. 3. 2010, 1h 30 min

* Dovoljenje za snemanje pogovora!

4. Druzinsko podjetje: proizvodnja in prodaja obdelovalnih strojev za les

V: S ¢im se ukvarja vaSe podjetje in kako je organizirano?
O: Nase podjetje je vodilno slovensko podjetje v proizvodnji horizontalnih tra¢nih zag za
razrez hlodovine. Zgodba o uspehu naSega druzinskega podjetja se je zacela leta 1982, ko je
na$ direktor izdelal prvo traéno zago. Ta stroj je ponudil drugacen koncept, ki ga je naSe
podjetje prvo in v najvecji meri razvilo in danes se lahko pohvali kot vodilno v svojem
segmentu horizontalnih tracnih zag. Tovrstne Zage predstavljajo kar 80 odstotkov nase
prodaje, izdelujemo pa tudi transporterje, krozne zage za razrez drobne hlodovine, veclistne
krozne zage, Celilnike, robilnike, stroje za izdelavo brun in stroje za vzdrzevanje zaginih
listov ter kroznih zag. Podjetje je druzinsko, saj v njem delajo vsi ¢lani druzine (star$i in dva
sinova), za doseganje zelenih poslovnih ciljev pa se skupaj trudi 18 zaposlenih. Podjetje
izvaja vse funkcije znotraj podjetja. Najvecji poudarek pa dajemo proizvodnji in razvoju. V
podjetju niso poslovne funkcije strogo locene, tako da vcasih ve¢ ljudi opravlja razli¢ne
naloge posameznih poslovnih funkcij. Za trzenje skrbijo 3-4 zaposleni (vsi so druzinski ¢lani),
medtem ko se o kljuénih trzenjskih aktivnostih odlocata lastnika (moz in Zena). Prodaja odvija
direktno v prostorih podjetja, na tujih trgih pa preko zastopnikov.
V: Katera poslovna funkcija se vam zdi najbolj klju¢na, za uspesno poslovanje in obstoj
vaSega podjetja in, zakaj?
O: Menim, da je za naSe podjetje najbolj kljuénega pomena dober razvoj izdelkov, v
kombinaciji z dobro proizvodnjo, tej pa mora seveda slediti tudi ustrezno trzenje. V nasem
razvoju je ekipa strokovnjakov iz vseh podrocij strojegradnje: konstrukterstva, ratunalniskega
krmiljenja, hidravlike, statike, tehnologije obdelave lesa, varstva pri delu, zakonov in
predpisov, seveda pa tudi iz Zagarstva. Ker je nase podjetje izjemno razvojno naravnano
sodelujemo tudi s Fakulteto za strojnistvo v Ljubljani. Poleg tega pa na tej fakulteti Studira
tudi moj sin, ki je prav tako zaposlen v nasem podjetju in za diplomsko delo razvija
popolnoma novo stvar, ki jo bo lahko prakti¢no uporabil v razvojnem oddelku nasega
podjetja. Posebno pozornost v podjetju namenjamo tudi trzenju nasih izdelkov, ki vkljucuje
siroko prodajno mrezo z 21 zastopstvi po vsem svetu, svojim kupcem pa zagotavljamo tudi
hiter in u¢inkovit servis ter dobavo rezervnih delov.
V: Ali mi lahko kaj poveste o trgu vasih izdelkov oz. storitev (kaj je najbolj znacilno:
velikost trga, geografske lokacije, konkurenca, zaznavanje Zelja in pricakovanj kupcev)?
O: Nase zage trzimo prakticno po celem svetu, saj imamo kupce v Evropi, Ameriki, Rusiji,
Indoneziji. Nas$ najbolj oddaljen trg pa je v Papui Novi Gvineji. Danes smo vodilno slovensko
podjetje v proizvodnji horizontalnih tra¢nih Zag in eno najvec¢jih v Evropi. Natan¢neje so trzni
delezi razdeljeni sledece: 70 odstotkov prodaje realiziramo na evropskem trgu, trgu bivse
Jugoslavije in Rusiji, 15 odstotkov proizvodnje prodamo v Sloveniji, 15 odstotkov pa v
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Ameriki in Indoneziji. Boj na trgu je hud, saj imamo v Sloveniji dva manjsa konkurenta, iz
tujine pa so nam najkonkurencnejsi ponudniki tovrstne strojne opreme v Avstriji, Nemciji in
Italiji. Zelje in pri¢akovanje kupcev zaznavamo preko povratnih informacij od nasih
zastopnikov po svetu. Kupci nam svoje zelje sporocajo tudi na raznih sejmih, katerih se stalno
udelezujemo. Poleg tega stalno spremljamo trende, ki so na tem podrocju, da bi Se naprej
ostali konkuren¢ni in privlacni za kupce. Ker ima vecina naSih kupcev specificne Zelje in
potrebe, se vsakemu od njih posvetimo individualno in posebej za njih razvijemo tudi nov
stroj ali celotno linijo strojev, ter se jim s tem maksimalno prilagodimo.

V: Kaj so po vaSem mnenju najpomembnejsi dogodki oz. spremembe, ki so se pojavile
na vasem trgu v zadnjih nekaj letih?

O: Opazamo, da se je na trgu vedno manj velikih podjetij, ki potrebujejo obdelovalne stroje
za razrez lesa, povecuje pa se Stevilo manjsih podjetnikov, ki potrebujejo srednji rang strojev
za obdelavo lesa. Na to trzno spremembo se tudi naSe podjetje uspesno prilagaja s svojo
ponudbo.

V: Povejte mi kaj o svojih konkurentih (neposrednih in posrednih konkurentih- katere
so njihove prednosti in slabosti)?

O: Lahko re¢em, da smo v Sloveniji najboljsi v proizvodnji horizontalnih tra¢nih zag, poleg
tega pa smo tudi eden izmed najvecjih tovrstnih proizvajalcev v Evropi. V Sloveniji sta sicer
dva manjSa konkurenta, ki jih prav tako stalno spremljamo, da nas ne bi prehitela. Medtem,
ko so za nas najbolj neposredni konkurenti proizvajalci zag iz vse Evrope, Se posebej Avstrije,
Nemcije in Italije. Kot slabost naSih konkurentov v Sloveniji bi navedla, da se posluzujejo
raznih nizkih prijemov, ko na raznih spletnih forumih Sirijo lazi o nas. Namesto, da bi nas
poskusali prekositi v razvoju, se raje posluzujejo »nizkih udarcev«, ki pa jih kupci hitro
spregledajo in se obrnejo na koncu nam v prid. Mogoce je prednost ostalih dveh konkurentov
v Sloveniji, da nimata poslovnih in proizvodnih prostorov na hribovitem obmocju, saj nas
zaradi taksne lokacije kupci tezje najdejo, poleg tega pa se tudi proizvodne kapacitete ne
morejo ve¢ veliko Siriti. Za tuje proizvajalce tovrstne strojne opreme lahko re¢em, da so nam
samo za zgled, saj veliko investirajo v razvoj in so stalno na prezi za novostmi, tako da se zelo
trudimo, da bi bili vsaj tako dobri, ¢e ne boljsi od njih.

V: Zakaj vasi kupci raje kupujejo pri vas, kot pri konkurentih? Kaj bi lahko izpostavili,
kot vaso konkuren¢no prednost?

O: Naso konkuren¢no prednost predstavlja individualen pristop do kupca, saj na podlagi
njihovega povprasevanja pripravimo za njih posebej prilagojeno ponudbo. Stroje si lahko
kupci ogledajo na sedezu podjetja, v Zagarskih obratih in na mnogih sejmih, da se prepricajo o
njihovi ustreznosti in kvaliteti. Kakovost nasega poslovanja in dela potrjuje certifikat ISO
9001. Poleg tega si prizadevamo biti korak naprej, v ta namen se kar se da hitro odzivamo na
potrebe trga in povratne informacije strank, tako svoje stroje nenehno izboljSujemo in
nenehno povecujemo svojo ponudbo. Prizadevamo si, da imajo nasi stroji prave tehni¢ne
resitve, ki povecajo kvaliteto izdelkov in kapaciteto, hkrati pa da je stroj enostaven in varen za
uporabo. Tako smo skozi dolgoletno zgodovino razvili lasten koncept tra¢nih zag in ponosni
smo, da so nasi stroji plod nasega lastnega znanja in inovacij.

16



V: Mi lahko poveste kaj o svojih kupcih (kdo so, na kakSen nacin jih pridobivate in kako
z njimi komunicirate)?

O: Nase podjetje ponuja vse potrebne stroje za proizvodnjo in vzdrZevanje. Stroji  so
namenjeni tako kmetom, gozdnim posestnikom, manjSim in ve¢jim gozdarskim, tesarskim
zasebnikom, kot tudi profesionalnim obratom za predelavo lesa. ManjSim lesnim podjetjem in
samostojnim podjetnikom se prilagajamo z avtomatiziranimi linijami, medtem ko kmetje
povprasujejo jo najveckrat po manjsih strojih z manj opreme. Zavedamo se pomembnosti
avtomatizacije delovnega procesa, zato so nasi stroji avtomatizirani z elektronskim vodenjem,
posebno pozornost pa smo namenili povecanju kapacitete in hitrosti obrezovanja. Za
komuniciranje s potencialnimi kupci in pridobivanjem novih so v najvecji meri zasluznih
nasih 21 zastopnikov po vsem svetu, ki nase izdelke predstavljajo na razlicnih sejmih (npr.
sejem v Hanonvru, Milanu, Indiji, itd.). Zastopniki nase stranke obiskujejo in povprasajo po
zadovoljstvu.

V: Ali je vasa pozornost bolj usmerjena v pridobivanje novih kupcev ali v ohranjanje
dosedanjih kupcev?

O: Najve¢ pozornosti nase podjetje nameni pridobivanju novih kupcev, predvsem zaradi
dolge Zivljenjske dobe nasih strojev. Ceprav smo prisotni na $tevilnih trgih, se v nasem
podjetju stalno trudimo iskati nove. Pot do njih pa si najveckrat utiramo z dobrimi
referencami in prisotnostjo na sejmih po vsem svetu.

V: Mi lahko opiSete trZenjske aktivnosti, ki jih uporabljate za sporo¢anje kupcem o
svojih izdelkih/ storitvah?

O: Za sporocanje novosti o svojih izdelkih imamo spletno stran, ki jo stalno posodabljamo in
objavljamo novosti o nasSih izdelkih v ve¢ jezikih. Vse novosti redno predstavljamo na vseh
vecjih sejmih po svetu, ki predstavljajo strojno in kmetijsko mehanizacijo. Novosti
sporo¢amo svojim potencialnim kupcem tudi preko specializiranih revij, promocijskega
materiala na sejmih in preko neplacane promocije v Casopisih, ki piSejo o nasih dosezkih.

V: Ali mi lahko okvirno poveste, kako dolocate cene svojim izdelkom/storitvam?

O: Cene nasih strojev so dolocene glede na stroSkovni pregled, saj se podjetniku samo delo
mora povrnit in mu prinesti donos. Ker so nasi stroji ve¢inoma izdelani za vsako stranko
individualno, se cene tezje primerjajo med konkurenti. Gledamo pa, da so cene nasih rednih
linij konkurenc¢ne na trgu in privlacne za kupce.

V: Kje pridobivate informacije o tem, kaj se dogaja na trgu vaSih izdelkov oz. storitev in
kako sledite njihovim spremembam?

O: Najvec¢ informacij o dogajanju na trgu nasih izdelkov dobimo od zastopnikov, saj imajo
direktni kontakt s kupci na posameznem trgu, poleg tega pa imajo tudi najvec¢ informacij o
nakupnih navadah in potrebah kupcev dolocenega trga. Seveda pa spremljamo vse novosti na
sejmih, ki so povezani s to panogo, preko posebnih revij in spleta.

V: Na kakS$en nacin iSCete trZzno zanimive izdelke in kako pridobivate nove kupce?

O: Trzno zanimive izdelke iS¢emo s stalnim razvojem podjetja in usposabljanjem zaposlenih
v razvoju. Sodelujemo pa tudi s Fakulteto za strojnistvo, da bi bili lahko $e bolj inovativni in
na teko¢em z novostmi. Lani smo na primer razvili novo najvecjo horizontalno tra¢no zago, ki
je izdelana s Se posebej vzdrzljivo in moc¢no konstrukcijo za razrez tezkega tropskega lesa.
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Izboljsali smo pa tudi stroj za izdelavo lesenih natur brunaric. Na novo smo razvili veclistno
krozno Zago s tremi premi¢nimi glavami. Ponosni smo pa tudi na postavitev dveh proizvodnih
linij za razrez lesa v Papui Novi Gvineji. Ceprav smo prisotni na $tevilnih trgih, pa se
zavedamo, da je potrebno nenehno potrebno iskati nove. Samo pot do njih pa si utiramo z
dobrimi referencami in prisotnostjo na sejmih po vsem svetu. Pred kratkim smo se prvic
predstavili tudi na sejmu v Indiji. Nove kupce poskusamo prepricati s tem, da se jim posebe]
prilagodimo na njihove zelje in po potrebi za njih razvijemo popolnoma nov stroj, ki najbolj
ustreza njihovim zahtevam. Ponudimo pa jim tudi moznost nakupa celotne linije strojev, tako
da jim ni potrebno hoditi do razlicnih ponudnikov, ampak jim lahko opremimo celotno
proizvodnjo. V¢asih tudi oglasujemo v kaks$nih posebnih revijah, kjer ponavadi kupci iz te
stroke i§¢ejo informacije. Vse novosti in nas nacin dela pa je tudi predstavljen na nasi spletni
strani, kjer novi kupci najdejo informacije o naSih izdelkih in kontakte na katere se lahko
obrnejo z dodatnimi vprasanji, na katere jim z veseljem odgovorimo.

V: Kaj si vi predstavljate pod pojmom marketing oz. trZzenje?

O: Zame je trzenje prizadevanje za kvalitetno promocijo podjetja, spremljanje kaj dela
konkurenca, pri tem mora$ seveda imeti kvaliteten izdelek in ustrezen odnos do kupca.
Menim, da veliko vlogo pri trZzenju odigra, kakSen ima$ nastop in kako se zna$ predstavit
kupcem.

V: S katerimi ovirami se srecujete v vaSem podjetju?

O: Nase podjetje se sreCuje s problemom prostorske stiske, saj v preteklosti na nasem
obmocju ni bilo poslovnih con. Takrat smo se zato odlocili, da zgradimo poslovne objekte na
hribovitem obmod¢ju, kjer smo tudi doma. Kasneje smo zaradi poveCanega povprasSevanja
morali Siriti proizvodnjo, kjer je pa nastal problem z drzavnimi inStitucijami, saj nikakor
nismo mogli pridobiti dovoljenja. Po dolgem casu nam je potem vendarle uspelo malce
razs§iriti proizvodne kapacitete, tako da bomo zaenkrat ostali na tej lokaciji. Sedaj je moznost
delovanja v poslovnih conah, vendar pa se nam zdaj sama selitev iz ekonomskega vidika ne
splaca. Tako, da lahko reCem, da smo razocarani nad delovanjem dolo¢enih drzavnih
institucij, Ceprav trdijo, da se trudijo za razvoj podjetniStva, je praksa povsem drugacna,
predvsem pri pridobivanju razli¢nih dovoljen;j za Siritev. Slovenija ima tudi preve¢ ohlapno
zakonodajo glede placilne nediscipline, saj je podjetnik zelo ranljiv, tako pri poslovanju na
domacih, kot tudi na tujih trgih. V Nemciji imajo na primer veliko bolj urejene stvari na tem
podro¢ju. Ker smo druzinsko podjetje vCasih nastanejo tudi tu konfliktne situacije, vendar pa
na srec¢o lahko recem, da je Se vedno ve¢ prednosti, kot slabosti, ¢e delujes kot druzinsko
podjetje. Lahko recem, da smo imeli pri otrocih zelo srec¢o, da oba rada delata v podjetju in da
sta se oba izbrala tudi izobrazevanje, ki je koristno za podjetje, Ceprav ju v to ni nihce silil
(eden sin Studira na Fakulteti za strojnistvo, medtem ko drugi sin Studira na eni izmed visokih
poslovnih $ol). Priznam, da je velikokrat tezko biti podjetnik, vendar pa z veliko volje in truda
lahko doseze$ marsikaj. Slovenci smo velikokrat premalo zavedni in ne znamo promovirat
nase znanje v tujini.

V: Kaks$ni so vasi dolgoro¢ni nacrti za vaSe podjetje?

O: V prihodnje si zelimo obdrzati dobro ime in sedanjo pozicijo na trgu. Se naprej se bomo
trudili z razvojem novih izdelkov. Zavedamo se, da je borba na trgu huda, zato moras biti ves
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Cas inovativen in korak pred konkurenco. Interno zelimo postopoma uspeSno prenesti
druzinsko podjetje na sinova, ki bosta naprej peljala druzinsko tradicijo. Prostorsko se
trenutno sicer ne nameravamo Siriti, v prihodnje pa bomo najvecjo pozornost namenjali
kvaliteti in inovativnosti

V: Ali imate dolgorocne nacrte in strategije kje formalno zapisane (se vam zdi to
potrebno ali so predvsem v vasi glavi)?

O: Dolgoro¢nih nacrtov in strategij nimamo formalno zapisanih, vendar pa vsako leto posebe;j
sestavimo poslovni nacrt, ki vsebuje tudi razvojno strategijo za naprej, v njem pa je zajeto tudi
katere trge zelimo v prihodnje osvojiti in s kakSnimi pristopi.

Dejavnost, s katero se ukvarja podjetje: proizvodnja obdelovalnih strojev za les
Stevilo zaposlenih: 18

Leto ustanovitve: 1991

Polozaj sogovornika v podjetju (direktor, lastnik, solastnik): solastnik

Datum intervjuja in ¢as trajanja intervjuja: 18. 3. 2010, 1h 10 min

* Dovoljenje za snemanje pogovora!

5. Nedruzinsko podjetje: specializirana trgovina z barvami in laki

V: S ¢im se ukvarja vaSe podjetje in kako je organizirano?

O: Pri nas se ukvarjamo s prodajo barv, lakov, avtoliCarskega materiala. Vse poslovne
funkcije izvajamo sami, razen racunovodstva. Za trzenje pa sem odgovoren kar sam.

V: Katera poslovna funkcija se vam zdi najbolj klju¢na, za uspesno poslovanje in obstoj
vaSega podjetja in, zakaj?

O: Najbolj klju¢nega pomena se mi zdi nabavna funkcija, saj mora$ izbrati prave dobavitelje,
da lahko kupcem potem ponudi$ izdelke po ugodnih cenah. Paziti mora$ tudi, da imas
ustrezno zalogo, da lahko zagotavljas ustrezne dobavne pogoje svojim strankam. Pri prodaji
pa je najpomembneje, da znas stranko prepricati tako, da prodas tisto kar imas na zalogi.

V: Ali mi lahko kaj poveste o trgu vasih izdelkov oz. storitev (kaj je najbolj znacilno:
velikost trga, geografske lokacije, konkurenca, zaznavanje Zelja in pricakovanj kupcev)?
O: Lahko recem, da pokrivamo celotno Slovenijo, kar pomeni da oskrbujemo do 400
avtolicarskih delavnic, to pa dosegamo z ustrezno organizacijo zaposlenih s transportnimi
vozili. Po dolo¢enih normativih naj bi eden izmed dobaviteljev takSnega materiala pokrival od
350 do 400 avtolic¢arskih delavnic, kar pa nasemu podjetju Ze vrsto let uspeva, tako da smo z
trznim delezem zadovoljni. Na nasem trgu je prisotna vsa zahodna evropska konkurenca s
podrodja avtolakov, tako da je konkurenca huda. Zelje kupcev zaznavamo preko osebnih
kontaktov zaposlenih na terenu.

V: Kaj so po vaSem mnenju najpomembnejsi dogodki oz. spremembe, ki so se pojavile
na vasem trgu v zadnjih nekaj letih?

O: NajpomembnejSa sprememba na trgu se je zgodila leta 2007, ko so uvedli novo
tehnologijo barv zaradi zakonodaje. To je za nas pomenilo, da smo morali zamenjati
kompletno zalogo, saj smo morali zaceti prodajati barve, ki so bile ustrezne novi zakonodaji,
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to pa pomeni, da moramo kupcem ponovno izobrazevati o uporabnosti izdelkov, kar zahteva
veliko Casa.

V: Povejte mi kaj o svojih konkurentih?

O: Na trgu imamo 8 resnih konkurentov, ki zastopajo tuje in domace blagovne znamke
avtolakov in ostalega materiala. Ostali konkurenti prav tako obiskujejo avtoli¢arje na terenu,
nekateri pa so razvili tudi svoje lastne blagovne znamke, ki jih trzijo in so cenejSe od drugih
uveljavljenih znamk.

V: Zakaj vasi kupci raje kupujejo pri vas, kot pri konkurentih? Kaj bi lahko izpostavili,
kot vaso konkurenc¢no prednost?

O: Nasa konkuren¢na prednost je v tem, da imamo lastno trgovino in distribucijo (400
avtoliarskih delavnic). Poleg tega pri nas prodajamo svetovno priznane blagovne znamke
avtoliCarskega materiala, ki pa spadajo v visji cenovni razred. Nekateri tuji dobavitelji, katere
blago prodajamo, nam ze z direktnimi pogodbami z dolofenimi vec¢jimi servisi sklenejo
pogodbe, tako da avtomatsko kupujejo od nas. Lahko se pohvalimo, da imamo urejeno
tehni¢no podporo, ki jo stranki pri uporabi tak$nih materialov velikokrat potrebujejo. Imamo
tudi zelo dobro lokacijo v primerjavi z drugimi konkurenti, saj imamo trgovino v Ljubljani.
Da pa so kupci zadovoljni s svetovanjem, poskrbi nas tehni¢no izobrazen kader.

V: Mi lahko poveste kaj o svojih kupcih (kdo so, na kakSen nacin jih pridobivate in kako
z njimi komunicirate)?

0: 80% nasih kupcev predstavljajo avtoli¢arske delavnice in avtoservisi, proizvodna podjetja
zavzemajo 15 %, medtem ko kon¢ni kupci zasegajo le 5 %. Ker so avtoliarji nas
najpomembnej$i segment kupcev jim posveéamo tudi najve¢ pozornosti in jih stalno
obves¢amo o novostih in se trudimo biti kar se da ucinkoviti na terenu. Avtoliarji so
zahtevne stranke in Zelijo, da se prodajalec spozna na material in mu zna ponuditi pravo
reSitev za njegov problem. S kupci komuniciramo preko osebnih stikov na terenu, ¢e pa imajo
Se dodatna vprasanja pa se obrnejo na naso telefonsko Stevilko in mu z veseljem pomagamo.
V: Ali je vasa pozornost bolj usmerjena v pridobivanje novih kupcev ali v ohranjanje
dosedanjih kupcev?

O: Nasa pozornost je usmerjanja bolj ali manj v ohranjanje dosedanjih kupcev, saj ze sedaj
dosegamo 25 % trzisca, kar nas zadovoljuje in nimamo cilja po zviSevanju trznega deleza, saj
bi to prineslo dolo¢ene posledice, saj bi lahko rekli, da je trg na nek nacin razdeljen, Cesar se
ostali konkurenti bolj ali manj drzijo. Bomo pa si v prihodnje prizadevali obdrzati ta trzni
delez oz. Stevilo avtoliCarskih delavnic, ter poskusali prodati ve¢ materiala obstoje¢im
kupcem.

V: Mi lahko opiSete trZenjske aktivnosti, ki jih uporabljate za sporo¢anje kupcem o
svojih izdelkih/ storitvah?

O: V naSem podjetju se do sedaj nismo posluzevali raznih medijev za promocijo, saj s tem ne
bi mogli doseci kakSnega posebnega povecanja, saj je nasem kupcem pomembnejsi osebni
stik in strokovno svetovanje. Edino pri kon¢nih kupcih bi lahko z reklamami dosegli dolo¢eno
povecanje, vendar je preve¢ ozek krog kupcev (npr. lastniki ¢olnov), da bi jih s splosnimi
oglasi lahko dosegli. Kon¢nim kupcem namre¢ prodajamo razli¢ne polirne paste in voske za
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avtomobile in ¢olne, vendar pa se ti izdelki prodajajo bolj ali manj samo sezonsko, zato temu
ne dajemo prevec pozornosti.

V: Ali mi lahko okvirno poveste, kako dolocate cene svojim izdelkom/storitvam?

O: Podjetnik mora upostevati, da mu mora v kon¢nem ostati vsaj 15% do 20% profita.
Seveda pa pri tem upoStevamo tudi vse variabilne in fiksne stroske (place, okoljske dajatve —
takse), ter tako dobimo nek koli¢nik, na podlagi katerega nato izracunavamo vse cene.

V: Kje pridobivate informacije o tem, kaj se dogaja na trgu vasih izdelkov oz. storitev in
kako sledite njihovim spremembam?

O: Najve¢ informacij o novostih na trgu dobimo od nasih dobaviteljev, ki nas vabijo na
razli¢na izobrazevanja (tudi v tujino). Tako nam na primer vsako leto organizirajo seminar o
novostih, ki so prisle na trg.

V: Kaj si vi predstavljate pod pojmom marketing oz. trZzenje?

O: Sam si predstavljam trzenje, kot nacin, da prodas svojo storitev. To pomeni, da prepricas
kupca, da je tvoj izdelek najboljsi za njegov problem in da s tem tudi realizira§ prodajo.
Moras$ znati predstaviti prednosti za kupca na pravi nacin.

V: S katerimi ovirami se sreCujete v vaSem podjetju?

O: V podjetju ovire smatramo kot izzive, zato se jim poskusamo hitro prilagodit. V¢asih nova
zakonodaja zna oteziti delo, vendar jo jemljemo, kot nujno »zlo«. Problem je, ker nekateri
konkurenti nocejo upostevati zakonodajo, ter s tem delajo nelojalno konkurenco, zato smo se
odlo¢ili za prijavo na ministrstvo za okolje in prostor, ter problem prepustili njim.

V: Kaks$ni so vasi dolgoro¢ni nacrti za vaSe podjetje?

O: Nasi dolgoro¢ni nacrti so, da bi se preselili v nove poslovne prostore, ki bi nam omogocali
lazje delo in dostop strank. V teh poslovnih prostorih bi naredili lastni »treining center«, ki bi
sluzil za predstavljanje novosti kupcem in reSevanje problemov avtoliarjev. Same nacrte
nosim v svoji glavi in jih nimam formalno zapisanih.

Dejavnost, s katero se ukvarja podjetje: specializirana trgovina z barvami in laki
Stevilo zaposlenih: 8

Leto ustanovitve: 1993

Polozaj sogovornika v podjetju (direktor, lastnik, solastnik): direktor

Datum intervjuja in ¢as trajanja intervjuja: 7. 4. 2010, 45 min

*Dovoljenje za snemanje pogovora!

6. Druzinsko podjetje: specializirana trgovina z barvami, laki in avtoli¢arska delavnica

V: S ¢im se ukvarja vaSe podjetje in kako je organizirano?

O: Smo druzinsko podjetje, ki je svojo pot zacelo leta 1991 z manjso avtolicarsko delavnico.
Sledila je razsiritev ponudbe na trgovino z barvami, ki sva jo odprla skupaj z mozem. S
stalnim prilagajanjem zahtevnim strankam, smo opremili trgovino z mesalnicami za barve in
lake, s ¢imer je bila svobodna izbira kupcev glede barv popolna. Organizirani smo kot druzba
z omejeno odgovornostjo. V podjetju delajo vsi druzinski ¢lani. Glavne poslovne odlocitve si
deliva z mozem (se on jih pogovoriva), saj sva tudi oba lastnika. Moz bolj skrbi za finance in

21



izvajanje del v avtoliCarski delavnici. Sama pa sem zadolZzena za poslovodenje trgovine
(nabava, prodaja). Ena od héerk nam vodi rac¢unovodstvo, druga pa je zadolzena za izvajanje
trzenja in administrativna dela. Sin pa pomaga ocetu v delavnici.

V: Katera poslovna funkcija se vam zdi najbolj klju¢na, za uspe$no poslovanje in obstoj
vaSega podjetja in, zakaj?

O: V tako majhnem podjetju, se mi zdi najbolj kljucnega pomena, da znas pravilno prisluhniti
kupcu in najti pravo resitev za njegov problem. TakSen nac¢in delovanja nam je omogocil ze
vec kot petnajstletno tradicijo in privabil Stevilne stranke, ki se redno vracajo k nam.

V: Ali mi lahko kaj poveste o trgu vasih izdelkov oz. storitev (kaj je najbolj znacilno:
velikost trga, geografske lokacije, konkurenca, zaznavanje Zelja in pricakovanj kupcev)?
O: Delujemo predvsem v lokalnem obmodju, tako da naSe stranke najve¢ prihajajo iz Skofje
loke in njene bliznje okolice. Trenutno imamo samo eno trgovino in delavnice, ki sta locirane
na istem mestu. Konkurence je na trgu barv veliko, medtem ko je na podrocju avtolicarstva
ponudnikov teh storitev primanjkuje. Preko stalnega kontakta s strankami v trgovini
poskusamo razbrati njihove Zelje in pri¢akovanje. Pri samem nakupu jih poskusamo ¢im bolj
prisluhniti in uresniciti Se tako zahtevno Zeljo.

V: Kaj so po vaSem mnenju najpomembnejsi dogodki oz. spremembe, ki so se pojavile
na vasem trgu v zadnjih nekaj letih?

O: Pri nasi prepoznavnosti je pomembno vplivala postavitev spletne strani, kjer stranke lahko
dobijo veliko uporabnih informacij. Lani smo se odlocili tudi za temeljito prenovo trgovine in
skladisca, ki je sedaj veliko bolj privla¢na na pogled.

V: Povejte mi kaj o svojih konkurentih (neposrednih in posrednih konkurentih- katere
so njihove prednosti in slabosti)?

O: Konkurenca na podrocju barv je na tem obmocju je velika, saj obstaja kar pet majhnih
specializiranih ponudnikov barv in dva velika centra za gradnja, ki deloma pokrivata nas
asortiman. Prednosti naSih neposrednih konkurentov so v tem, da nekateri veliko bolj
promovirajo in oglasujejo svojo dejavnost. Vecji gradbeni centri tudi nizajo cene z razli¢nimi
akcijami, ki si jih mi zaradi majhnosti ne moremo privosciti. Nekateri pa imajo pa razvito tudi
spletno trgovino, ki jo mi nimamo. Tisti konkurenti, ki prodajajo tudi avtoli¢arski program,
imajo tudi to prednost, da obiskujejo delavnice na terenu, medtem, ko jim mi zagotavljamo
svoje storitve le v nasi trgovini. Vendar jim po zelji tudi mi pripeljemo blago brezpla¢no na
dom.

V: Zakaj vasi kupci raje kupujejo pri vas, kot pri konkurentih? Kaj bi lahko izpostavili,
kot vaso konkurenc¢no prednost?

O: Kupci se odlocajo za nakup v nasi prodajalni, ker jim pri nakupu svetujejo strokovno
usposobljeni zaposleni, ki delajo na tem podrocju ze ve¢ kot 15 let. Vsakemu kupcu se
posvetimo individualno in skupaj pois¢emo najboljSo resSitev za njegov problem. za bolj
zahtevne kupce, ki pa jim standardni izdelki iz polic ne ustrezajo, pri nas poskrbimo z izdelki
iz meSalnice, ki so v odtenku to¢no po njihovem okusu. Ker pa vemo, da si dandanes ne more
vsak privosciti arhitekta za svoj dom, pri nas kupcem pomagamo pri izboru barve s posebnimi
barvnimi kartami, ki so narejene po izbiri strokovnjaka za barve in s tem olajSamo njihovo
odlocitev. Pri ponudbi materiala za avtolicarje, pa jim ob ve¢jih problemih svetuje tudi nas
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avtolicar, tako da jim da informacije iz »prve roke«. Vecino avtoliCarskih materialov
preizkusimo tudi v nasi avtolicarski delavnici, tako da lahko dajemo verodostojne informacije
kupcem o njithovi uporabi. Nasa prednost je tudi v tem, da delujemo kot druzinsko podjetje,
tako, da so zaposleni pripravljeni veC narediti za podjetje, kot kakSen zunanji delavec. Poleg
tega so naSe stalne stranke navajene na nas domaci in topel odnos prodajalcev, tako da se jih
veliko z veseljem vraca.

V: Mi lahko poveste kaj o svojih kupcih (kdo so, na kakSen nacin jih pridobivate in kako
z njimi komunicirate)?

O: Nase stranke bi lahko razdelila na kon¢ne kupce in razlicne mojstre. V nasi prodajalni jih
poimenujemo modri kupec in modri mojster. Nasi modri kupci nam lahko po uspeSno
vzakljuceni obnovi svojega doma, posljejo tudi fotografijo, ki jo objavimo na nasi spletni
strani, tako da lahko vsi vidijo njihov ustvarjalni dosezek. To moznost pa ponujamo tudi
naSim modrim mojstrom, ki lahko na naSi spletni strani objavljajo slike svojih del —
obnovljenih objektov in avtomobilov, ki so jih prenovili z nasimi materiali. Zraven slik
navedemo tudi njihove kontaktne podatke, kar jim omogoca tudi neke vrste brezplacno
reklamo. Na takSen nacin poskusamo z naSimi strankami komunicirati tudi po opravljenem
nakupu, da dobimo nazaj neke vrste povratne informacije, ki nam ob enem sluzijo tudi kot
reference. Nasi kon¢ni kupce, bi opredelila kot zahtevnejse stranke, ki zelijo ve¢ pozornosti
in svetovanja, ki jo dobijo v ve¢jih nakupovalnih centrih. Res je tudi to, da je prodajanje barv
bolj zahtevno, kot prodaja delikatese, saj mora$ izdelke dobro poznati in ustrezno svetovat
stranki za specificen problem. Vecina strank, ko pride v prodajalno samo rece, da rabijo
barvo, potem jih mora$ pa sam povprasati za kateri namen in problem jo potrebujejo, tako da
preko dobre komunikacije in poslusanja stranke, doseZzemo najboljSo reSitev zanj. Najvec
kupcev pride iz bliznje okolice, veliko nas pozna tudi osebno, tako da smo z nekaterimi razvili
ze skoraj prijateljski odnos. Veliko imamo tudi mojstrov (avtoli¢arjev in slikopleskarjev), ki
imajo ponavadi zelo specificne Zelje (blago po narocilu), obcutljivi so pa tudi na ceno
proizvodov. Z ve¢ino od mojstrov uspesno sodelujemo ze ve¢ kot 10 let, tako da smo tudi z
njimi razvili tesne poslovne stike. Enkrat letno jih v prednovoletnem casu povabimo na
izobraZevanje (predstavitev aplikativnih tehnik) in pogostitev, ter se jim na takSen nacin
zahvalimo za dosedanje delo in ob enem izkoristimo za druzenje in pridobivanje povratnih
informacij.

V: Ali je vasa pozornost bolj usmerjena v pridobivanje novih kupcev ali v ohranjanje
dosedanjih kupcev?

O: Pri nas se trudimo za pridobivanje novih strank z dodatnim oglaSevanjem v medijih
(lokalni casopis, radio), ter preko vlaganja truda v zadovoljstvo nasih rednih strank, ki
posledi¢no $irijo dober glas o nas. Nase dosedanje kupce pa poskusamo prepricati z razli¢nimi
ugodnimi ponudbami in stalnim izpopolnjevanjem na tem podroc¢ju, da jih lahko seznanjamo
z novitetami na podro¢ju barv in lakov.

V: Mi lahko opiSete trZzenjske aktivnosti, ki jih uporabljate za sporo¢anje kupcem o
svojih izdelkih/ storitvah?

O: Za samo trzenjske aktivnosti skrbi ena izmed héerk, ki ima tudi ustrezno izobrazbo s tega
podrocja in hodi na razlicne dodatne seminarje s podro¢ja marketinga. Tako mi pripravi
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razli¢ne trzenjske ideje, ki jih potem skupaj z mozem najveckrat potrdiva. Pred dvema letoma
smo tako posodobili naso graficno podobo logotipa, ki je sedaj povsod na enak nacin
uporabljen za predstavitev (npr. na spletu, v oglasih, fakturah, posti) nase firme. Posluzujemo
se tudi oglasevanja na lokalnem radiu, mese¢nikih (ki pokrivajo okoliSke obcCine), saj se je
takSen nacin oglaSevanja do sedaj izkazal kot uspeSen. Enkrat smo se odlocili tudi za
oglasevanje na Googl-u, kar nam je izredno povecalo obisk spletne strani in odziva strank s
povpraSevanji.

V: Ali mi lahko okvirno poveste, kako dolocate cene svojim storitvam?

O: Cene dolo¢amo na podlagi predhodnega izratuna stroSkov in upoStevanja cen
konkurentov. Poleg tega se v tej panogi ve kakSne marze se priblizno dolocajo, tako da vecino
konkurentov postavlja cene na podoben nacin. Izjema so ve¢ji trgovski centri, ki z razlicnimi
akcijami zbijajo cene, saj gredo v€asih pod nabavne cene, kar pa ni vSe€ niti proizvajalcem,
saj jim znizujejo ugled izdelkov. Nekateri proizvajalci nam zato dajejo v cenikih Ze
priporo¢ene maloprodajne cene, ki se jih v¢asih tudi posluzujemo.

V: Kje pridobivate informacije o tem, kaj se dogaja na trgu vaSih izdelkov oz. storitev in
kako sledite njihovim spremembam?

O: Najve¢ informacij pridobimo s strani razlicnih dobaviteljev, ki nas vabijo na razli¢ne
seminarje in sejme (doma in v tujini). Na takSen nacin izobrazujejo predvsem vecja podjetja
(Helios, Silco), medtem ko nas manjsi dobavitelji izobrazujejo kar v naSih prodajnih
prostorih.

V: Kaj si vi predstavljate pod pojmom marketing oz. trZzenje?

O: Meni pomeni uspe$no trzenje sposobnost hitrega obraanja zalog izdelkov, s
posluzevanjem razli¢nih trzenjskih metod (oglasevanja, razvijanja dobrega odnosa s kupci in
konkurenéne prednosti).

V: S katerimi ovirami se srecujete v vaSem podjetju?

O: Vcasih se soocamo z raznimi druzinskimi konflikti, saj delamo in zivimo skupaj 24 ur. Ta
nesoglasja poskusamo z ustrezno komunikacijo hitro zgladiti. Zaradi prepletanja druzinskega
in poslovnega Zivljenja, se v€asih zamegli meja odgovornosti za izvajanja posameznih nalog,
kar lahko vcasih pripelje do manjSe zmede in prepirov.

V: Kaks$ni so vasi dolgoro¢ni nacrti za vaSe podjetje?

O: Nasi dolgoroc¢ni nacrti so uspesno izpeljati prenos podjetja na ustreznega naslednika. Ker
se otroci trenutno ravno v fazi osamosvajanja, se bo prej ali slej pokazal interes enega izmed
njih, da prevzame firmo. O tej temi se ze danes veliko pogovarjamo in prebiramo ¢lanke o tej
temi, ter poskusam priti do prave poti, ki bo vodila nadaljnjo uspesnost naSega podjetja.
Samih dolgoro¢nih naértov nimamo nikjer zapisanih, kar pa bomo v prihodnosti poskusali
spremeniti in stvari zaceli poslovne aktivnosti izvajati bolj nacrtno.

Dejavnost, s katero se ukvarja podjetje: prodaja barv, lakov in avtolicarska delavnica
Stevilo zaposlenih: 5

Leto ustanovitve: 1991

Polozaj sogovornika v podjetju (direktor, lastnik, solastnik): solastnica, poslovodja
Datum intervjuja in ¢as trajanja intervjuja: 27. 5. 2010, 50 min
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* Dovoljenje za snemanje pogovora!

7. Nedruzinsko podjetje: distributer (trgovina na debelo)

V: S ¢im se ukvarja vaSe podjetje in kako je organizirano?

O: V podjetju se ukvarjamo z distribucijo repro materialov za lesno in pleskarsko dejavnostjo.
Od leta 2001 imamo lastno distribucijo tudi v Bosni in Hercegovini, z mo¢no razvito prodajno
mrezo. Iz skladis¢a v Kamniku (v poslovni coni) pa direktno oskrbujemo trge bivse
Jugoslavije in vzhodne Evrope. Smo distributer za dve ve¢ji tuji blagovni znamki, poleg njiju
pa trzimo izdelke Se 37 tujih in 23 domacih dobaviteljev.

V: Katera poslovna funkcija se vam zdi najbolj klju¢na, za uspesno poslovanje in obstoj
vaSega podjetja in, zakaj?

O: NajpomembnejSa funkcija se mi zdi uspeSna prodaja preko ustrezne distribucije. V
podjetju imamo pet kombijev, ki vsak dan po Sloveniji obiskujejo znane kupce. Razvita mora
biti tudi ustrezna prodajna mreza, ki skrbi za redno oskrbo kupcev na dolo¢enih obmocjih, v
naSem primeru to funkcijo opravlja kar 40 trgovcev na drobno, ki ponujajo naSe izdelke
kon¢nim kupcem.

V: Ali mi lahko kaj poveste o trgu vasih izdelkov oz. storitev (kaj je najbolj znacilno:
velikost trga, geografske lokacije, konkurenca, zaznavanje Zelja in pricakovanj kupcev)?
O: V Sloveniji in Bosni pokrivamo vso lesno industriji, delno v Srbiji, Makedoniji in
Hrvaskem. V Sloveniji so na trgu Se Stiri firme s podobnim prodajnim programom.
Pri¢akovanja kupcev pa prepoznavamo preko osebnih kontaktov nasih komercialistov in
strokovnim svetovanjem preko telefona.

V: Kaj so po vaSem mnenju najpomembnejsi dogodki oz. spremembe, ki so se pojavile
na vasem trgu v zadnjih nekaj letih?

O: V zadnjih nekaj letih je na naso panogo najbolj vplivala privatizacija ve¢jih lesnih podjetij,
kar pa pustilo katastrofalne posledice za ta trg. Vecina ve¢jih lesnih podjetij so namre¢ poceni
pokupili in jith namerno unicili, da so lahko zemlji§¢a na katerih so stala drago prodali za
stanovanja. Zalostno je, da drzava ob tak§nem ravnanju ni¢esar ne ukrepa.

V: Povejte mi kaj o svojih konkurentih?

O: Imamo neposrednega konkurenta v blizini, ki ima svoje poslovne prostore v sosednji
poslovni coni. Ta konkurent je druzinsko podjetje in deluje na podoben nacin kot mi. Drugace
pa so nam posredno konkurenti vsi proizvajalci montaznih lepil in barv, teh pa ni malo tako
domacih, kot tujih. Tako, da je trg dokaj zasi¢en in ne planiramo Siriti prodajnega asortimana,
ampak se zelimo Se bolj specializirati.

V: Zakaj vasi kupci raje kupujejo pri vas, kot pri konkurentih? Kaj bi lahko izpostavili,
kot vaso konkurenc¢no prednost?

O: Mislim, da kupci raje pri nas kupujejo, ker stalno delamo na kvalitetnem izboru
materialov, poleg tega pa tudi skrbimo, da stranka dobi blago hitro in enostavno (pripeljemo
na dom). Pri nakupu jim pa pomagamo s strokovnim svetovanjem nasih komercialistov, kar
pa za nekatere nase konkurente ne morem trditi.
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V: Mi lahko poveste kaj o svojih kupcih (kdo so, na kakSen nacin jih pridobivate in kako
z njimi komunicirate)?

O: Nasi koncni kupci so vecinoma razli¢ni obrtniki, v najve¢ji meri mizarji in pleskarji. Ker
pa smo distributer za celotno Slovenijo imamo razvito tudi prodajno mrezo, tako da nas na
trgu zastopa 40 trgovcev, ki prodajajo nase izdelke v svojem prodajnem programu.

V: Ali je vasa pozornost bolj usmerjena v pridobivanje novih kupcev ali v ohranjanje
dosedanjih kupcev?

O: Najve¢ pozornosti namenjamo ohranjanju starih kupcev, ki jih redno obiskujejo nasi
komercialisti na terenu (razne mizarske delavnice in maloprodajne trgovine, ki drzijo naSe
artikle). Obvescamo jih o novostih in sprasujemo po njihovih zeljah in pricakovanjih.

V: Mi lahko opiSete trZenjske aktivnosti, ki jih uporabljate za sporo¢anje kupcem o
svojih izdelkih/ storitvah?

O: Nas edini promocijski material so novice nasega podjetja, kjer so navedene zanimivosti in
akcije, ki jih dobijo vsi nasi stalni kupci. Z njimi skusamo kupca spomniti na nas, ter ga
privabiti s privlaénimi cenami. Te novice oblikujejo naSi zaposleni, tako da za to ne
najemamo drugih strokovnjakov. Drugih promocij se ne posluzujemo, vsaj do zdaj se nam ni
zdelo potrebno, da bi se posluzevali drugih medijev, saj prodajamo izdelke, ki niso toliko
namenjeni splosnim kupcem, ampak bolj razli¢nim mojstrom.

V: Ali mi lahko okvirno poveste, kako dolocate cene svojim izdelkom/storitvam?

O: V podjetju cene dolocamo na podlagi cenikov firm, ki jih zastopamo, pri tem pa
upostevamo razlicne rabate, ki jih dobimo, glede na prodane koli¢ine izdelkov, temu pa
dodamo ustrezen pribitek k ceni, ki nam zadoS¢a za pokritje stroskov in prinaSa dolocen
dobicek. Seveda upostevamo tudi cene konkurentov in se temu tudi prilagajamo z razli¢nimi
akcijskimi ponudbami, ki jih objavimo v nasih novicah.

V: Kje pridobivate informacije o tem, kaj se dogaja na trgu vaSih izdelkov oz. storitev in
kako sledite njihovim spremembam?

O: Najvec¢ informacij pridobimo od komercialistov na terenu, ki spremljajo kaj se dogaja na
trgu. Veliko nam povedo tudi trgovei, ki jih zalagamo z nasimi izdelki. Redno pa obiskujem
tudi razli¢ne sejme doma in v tujini, kjer se predstavljajo novitete na tem podrocju.

V: Kaj si vi predstavljate pod pojmom marketing oz. trZzenje?

O: Pod pojmom trZenje si predstavljam promocijo podjetja in njegovih izdelkov, ter vse
ostale aktivnosti, ki so potrebne, da se prodaja realizira. Menim, da je za nas prodaja na
terenu, klju¢nega pomena, da dosegamo zeleni promet.

V: S katerimi ovirami se sreCujete v vaSem podjetju?

O: Zadnje ¢ase na poslovanje podjetja negativno vpliva ekonomska situacija, v kateri se
nahaja Slovenija. Recesija se pozna v vseh panogah dejavnosti, tudi v nasi. Poleg tega pa
obcutimo tudi slabo politiko drzave do investicij in na splo$no njihov odnos do majhnih
podjetnikov.

V: Kaks$ni so vasi dolgoro¢ni nacrti za vaSe podjetje?
O: Dolgoro¢ne nacrte imam okvirno zasnovane v glavi. Nacrtujemo zmanjSati asortiman
izdelkov in se $e bolj specializirati na dolo¢enih podrocjih.
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Dejavnost, s katero se ukvarja podjetje: trgovina na debelo (distributer) za lesno in pleskarsko
stroko

Stevilo zaposlenih: 11

Leto ustanovitve: 1992

Polozaj sogovornika v podjetju (direktor, lastnik, solastnik): direktor, lastnik

Datum intervjuja in ¢as trajanja intervjuja: 9. 4. 2010, 40 min

* Dovoljenje za snemanje pogovora!

8. Druzinsko podjetje: distributer (trgovina na debelo)

V: S ¢im se ukvarja vaSe podjetje in kako je organizirano?
O: Nase podjetje se ukvarja s prodajo oz. distribucijo barv in lakov, ki jih lahko razvrstimo v
naslednje segmente:

e dekorativa (barve za zgradbe),
e antikorozivne barve (namenjene za zaS¢ito rezervarjev, mostov, itd.)

¢ industrijske barve (namenjene za zascito lesa: oken, vrat, ograj, itd.).

V podjetju je 13 zaposlenih organizirano tako, da je eden zaposlen zadolzen za delo v
skladiS¢u, dva zaposlena sta na terenu za prodajo dekorativnih barv, dva na terenu za
industrijske premaze, dva zaposlena prodajata barve v naSih poslovalnicah, za nabavno
funkcijo so zadolzeni 3 zaposleni (ki niso druzinski ¢lani), za trzenje je zadolZena moja sestra,
medtem, ko jaz in moj oCe vodiva podjetje. Prodaja poteka preko dveh lastnih poslovalnic in
veleprodaje, ki obsega prodajno mrezo 20-ih poslovalnic, ki v celoti drzijo nas prodajni
asortiman in 30 prodajalni, ki le deloma pokrivajo nas§ program, poleg drugih premazov. V
podjetju se zavedamo vloge trZenja, zato je za to podro¢je moja sestra, ki je po poklicu
industrijski oblikovalec in tudi sama skrbi za oblikovanje razlicnega promocijskega materiala
in prodajnih akcij.

V: Katera poslovna funkcija se vam zdi najbolj klju¢na, za uspesno poslovanje in obstoj
vaSega podjetja in, zakaj?

O: Mislim, da se morajo za uspesno delovanje podjetja uspesno prepletat vse poslovne
funkcije podjetja, saj se drugace prej ali slej, to odraza na uspeSnosti podjetja. Danes v
najvecji meri na uspesno poslovanje podjetja vplivajo dobri odnosi s strankami in poslovnimi
partnerji, vendar mora za tem stati tudi dobra kakovost izdelkov, saj ti v nasprotnem primeru
kmalu nobeden vec ne verjame.

V: Ali mi lahko kaj poveste o trgu vasih izdelkov oz. storitev (kaj je najbolj znacilno:
velikost trga, geografske lokacije, konkurenca, zaznavanje Zelja in pri¢akovanj kupcev)?
O: Pokrivamo celotno Slovenijo s premazi drugega najvecjega proizvajalca barv na svetu.
Imamo razvito prodajno mrezo 50-ih poslovalnic, ki so specializirane trgovine z barvami in
laki. Konkurenca je velika, saj je v Sloveniji 7 ve¢jih proizvajalcev barv, vedno vec pa je tudi
tujih, ki trzijo svoje blagovne znamke na nasem trgu. Zelje in pri¢akovanje kupcev
poskusamo zaznavati preko naSega dolgoro¢nega odnosa s kupci in prodajalci. UdeleZzujemo
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se tudi razlicnih hiSnih sejmov, kjer si izmenjujemo informacije z razlicnimi ljudmi, ki
delujejo na tem podrocju.

V: Kaj so po vaSem mnenju najpomembnejsi dogodki oz. spremembe, Ki so se pojavile
na vaSem trgu v zadnjih nekaj letih?

O: Moram reci, da je recesija bistveno vplivala na naSe poslovanje, saj je ekonomska situacija
v gradbenem in nepremic¢ninskem sektorju izredno slaba. Uvaja pa se tudi nova zakonodaja
VOC 2010, ki zahteva izredno veliko prilagoditev in stroskov, kar oteZzuje poslovanje nasega
podjetja.

V: Povejte mi kaj o svojih konkurentih (neposrednih in posrednih konkurentih- katere
so njihove prednosti in slabosti)?

O: Nasi neposredni konkurentje na trgu so: Helios (Belinka, Color), Jub. Medtem, ko med
posredne konkurente Stejem vse tiste tuje ponudnike barv in lakov, ki le delno pokrivajo nas
prodajni program (npr. Rofix). Teh je na nasem trgu priblizno sedem. Ker kot najvecjega
neposrednega konkurenta Stejem podjetje Helios, lahko nastejem nekaj njegovih prednosti, v
primerjavi z nami:

e trzi domaco blagovno znamko,

e skladiS¢e ima v bliZini,

e je lastnik maloprodajne mreze (Mavrica d.d.),
e imajo celotni prodajni program,

e imajo nizje cene.

Kot njihovo slabost pa bi navedel, da spadajo po lestvici v nizji kvalitetni razred v primerjavi

z nasimi materiali.

V: Zakaj vasi kupci raje kupujejo pri vas, kot pri konkurentih? Kaj bi lahko izpostavili,

kot vaso konkurenc¢no prednost?

O: Svojim kupcem nudimo usposobljeno svetovanje in strokovno tehni¢no pomo¢ pri nakupu

premazov po konkurenénih cenah. S tak§nim nacinom dela smo razvili dobre odnose z nasimi

rednimi strankami, ki nam zaupajo in stalno vracajo. To pa je tudi nasa klju¢na konkurencna

prednost.

V: Mi lahko poveste kaj o svojih kupcih (kdo so, na kakSen nacin jih pridobivate in kako

z njimi komunicirate)?

O: Nasi klju¢ni odjemalci so maloprodajne specializirane trgovine z barvami in laki, ki

predstavljajo kar 70 odstotni trzni delez. Blago jim tudi redno dobavljamo in z njimi direktno

komuniciramo, ko jih obi§¢emo. Imamo tudi svojo maloprodajno trgovino, kjer vecino blaga

prodamo razli¢nim obrtnikom (25 odstotni delez), medtem ko konéni kupci predstavljajo le 5

odstotni trzni delez.

V: Ali je vasa pozornost bolj usmerjena v pridobivanje novih kupcev ali v ohranjanje

dosedanjih kupcev?

O: Najve¢ pozornosti namenjamo v ohranjanje starih kupcev, to je pri nas maloprodajnih

trgovin, ki se jim poskuSamo ¢im bolj priblizati. Organiziramo razli¢ne akcije, ki jih preko

njih izvajamo. Nudimo jim razli¢ni oglasevalski material in damo na uporabo standardizirane
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police, kjer jim tudi optimalno zloZimo material, ter s tem optimiziramo razpored in vidnost
blaga koncnim kupcem. Preko vseh teh aktivnosti poskusamo razviti trajne odnose z naSimi
odjemalci, ter jim poskusamo biti vedno dosegljivi za vse potrebne informacije.

V: Mi lahko opiSete trZenjske aktivnosti, ki jih uporabljate za sporoc¢anje kupcem o
svojih izdelkih/ storitvah?

O: Pri trZzenju nasih premazov se posluzujemo razli¢nih trzenjskih aktivnosti, kot so tv oglasi,
Casopisi in organiziranje zanimivih dogodkov za stalne kupce. Maloprodajnim trgovinah pa
posredujemo promocijski material, ki oglasuje razlicne akcije. Tv oglasov smo se posluzevali
pred nekaj leti, ko smo poskusali povecati prepoznavnost blagovne znamke, ki jo zastopamo
na Slovenskem trgu. Danes se takSnega nacina oglasevanja ne posluzujemo vec, saj je
predrago, poleg tega pa smo trenutno zadovoljni z razvito maloprodajno mrezo in
prepoznavnostjo nasih premazov med kupci. V najvecji meri oglasujemo v razli¢nih lokalnih
Casopisih, ki konkretno ciljajo na doloc¢ene kupce v ¢asu nase sezone.

V: Ali mi lahko okvirno poveste, kako dolocate cene svojim izdelkom?

O: NaSim izdelkom dolo¢amo cene na podlagi kombinacije cenikov (proizvajalca), pri tem pa
upostevamo Se kalkulacijo stroskov in cen premazov na trgu.

V: Kje pridobivate informacije o tem, kaj se dogaja na trgu vasih izdelkov oz. storitev in
kako sledite njihovim spremembam?

O: Najve¢ informacij pridobimo od nasega dobavitelja (proizvajalca premazov, ki jih
zastopamo), ki organizira razlicna usposabljanja in izobrazevanja (1-krat na leto ali dve leti).
Informacije o novih izdelkih in izboljSavah pridobivamo tudi na razlicnih sejmih (npr. v
Munchnu). Najbolj kljuéne in pomembne informacije o trgu pa dobimo od nasih kupcev
(maloprodajnih prodajaln), s katerimi stalno komuniciramo o spremembah na trgu.

V: Kaj si vi predstavljate pod pojmom marketing oz. trZzenje?

O: Zame pomeni marketing prepletanje prodaje in oglaSevanja, ki posledi¢no pripeljeta do
realizacije nakupa.

V: S katerimi ovirami se srecujete v vaSem podjetju?

O: Pri nasem vsakodnevnem poslovanju naletimo na veliko problemov, ki jih poskusamo
timsko reSevat. Na zacetku lahko omenim, da nam uvajanje razlicne nove zakonodaje
nakoplje veliko dodatnega dela. Izpostavil bi tudi problem odnosov v druzinskih podjetjih, ki
lahko pripeljejo do razli¢nih konfliktov. Pri nedruzinskih podjetjih namre¢ ni popuscanj do
ostalih zaposlenih, ki v tem primeru niso druzinski ¢lani, to pa zna veckrat pripeljat do
razli¢nih nesoglasij v podjetju.

V: Kaks$ni so vasi dolgoro¢ni nacrti za vaSe podjetje?

O: Dolgorocno strategijo nosim v svoji glavi. Nedvomno pa si zelim uspeSen prenos
druzinskega podjetja in seveda vedno vecji trzni delez nasih premazov na slovenskem trgu.

Dejavnost, s katero se ukvarja podjetje: trgovina na debelo (distributer) z barvami in laki
Stevilo zaposlenih: 13

Leto ustanovitve: 1993

Polozaj sogovornika v podjetju (direktor, lastnik, solastnik): namestnik direktorja, solastnik
Datum intervjuja in ¢as trajanja intervjuja: 16. 4. 2010, 50 min
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* Dovoljenje za snemanje pogovora!

9. Nedruzinsko podjetje za inZeniring, avtomatizacijo, servis in vzdrZevanje
klimatizacijskih sistemov

V: S ¢im se ukvarja vaSe podjetje in kako je organizirano?
O: Osnovne dejavnosti podjetja so:

e inzeniring klimatizacijskih sistemov,
e avtomatizacija klimatizacijskih sistemov,

e servis in vzdrzevanje.

Podjetje deluje v sklopu vecje firme, ki je ob enem tudi na$ lastnik. Organizirani smo kot
druzba z omejeno odgovornostjo. Zaposleni delajo po dnevnih nalogah in gredo na teren.
Imamo tudi nekaj sklenjenih pogodb z podizvajalci, ki opravljajo dolocene naloge, vendar
vecino dela opravijo nasi zaposleni.

V: Kdo v podjetju je odgovoren za izvajanje trzenja?

O: Trzenje izvaja oddelek za marketing mati¢ne firme (3 zaposleni), ki je nasa lastnica, tako
da nam za te naloge ni potrebno skrbeti. Oddelek za marketing nam izvaja raziskave trga,
skrbi za promocijo in oglasevanje nase blagovne znamke in storitev. Sodelujem tudi z
razlicnimi oglaSevalskimi agencijami, ki skrbijo za kvalitetno izvajanje oglaSevanja in
promocije nasega podjetja. Razlog, da nas lahko zastopajo je v tem, da imamo prevzeti logo
mati¢ne firme, ki pa ima dodan naziv dejavnosti s katero se ukvarjamo. Ostale funkcije, kot so
trZzenje in racunovodstvo nam izvaja firma, ki je naSa lastnica, tako da nam za te naloge ni
potrebno skrbeti.

V: Katera poslovna funkcija se vam zdi najbolj klju¢na, za uspesno poslovanje in obstoj
vaSega podjetja in, zakaj?

O: Najbolj kljuénega pomena se mi zdi kvalitetno povezovanje vseh poslovnih funkcij, saj
moram kot direktor biti v tesni povezavi z vsemi ostalimi poslovnimi funkcijami, saj lahko
prek ostalih sektorjev v podjetju (nabavni, prodajni, financni...) nadzorujem in usmerjam
podjetje v poslovno uspesnost.

V: Ali mi lahko kaj poveste o trgu vasih izdelkov oz. storitev (kaj je najbolj znacilno:
velikost trga, geografske lokacije, konkurenca, zaznavanje Zelja in pri¢akovanj kupcev)?
O: NaSe podjetje vecinoma deluje na slovenskem trgu, kar pomeni, da doma opravimo 80
odstotkov vseh storitev. 20 odstotkov pa uspemo prodati naSe storitve na tuje trge, predvsem
trg bivSe Jugoslavije in Rusije. Konkurentov na podroc¢ju Slovenije je ve¢ kot 20, ki se
ukvarjajo z enako ali podobno dejavnostjo. Lahko se pohvalim, da smo med petimi najvec¢jimi
storitvenimi podjetji s podrogja servisa in ponudbe solarnih sistemov. Zelje kupcev
poskusamo zaznavati preko osebnih kontaktov s strankami, ter osebnimi obiski. Kupcem pa
smo na voljo za vse informacije in povprasevanja na razli¢nih sejmih (npr. na sejmu
energetike v Celju). Prirejamo pa tudi razli¢ne seminarje, predvsem za vecje naro¢nike (npr.
za naSe pogodbene izvajalce).
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V: Kaj so po vaSem mnenju najpomembnejsi dogodki oz. spremembe, Ki so se pojavile
na vaSem trgu v zadnjih nekaj letih?

O: Predvsem se kaze vec¢ja usmerjenost k u€inkoviti rabi energije, povecanje povprasevanja
po obnovljivih virih energije..., investitorji stremijo k znizanju stroSkov vzdrzevanja ter nizji
porabi energije.

V: Povejte mi kaj o svojih konkurentih (neposrednih in posrednih konkurentih- katere
so njihove prednosti in slabosti)?

O: Posrednih konkurentov je zelo veliko, saj mednje lahko Stejemo vse manjse s.p., ki delno
nudijo storitve, ki jih mi zagotavljamo nasim strankam. Pa vse do razli¢nih inzeniringov, ki
delujejo na istem trgu in imajo podobni nabor izvajanja storitev. Njihova prednost je mogoce
v neodvisnosti, saj lahko delujejo po svoje, mi pa se moramo v nacrtih in viziji podrejati
mati¢ni firmi, ki pa nam ob enem tudi nudi veliko koristi. Medtem, ko med njihovo slabost
lahko Stejemo, da jih je ve€ino izmed njih manjsih in zato ne morejo zagotavljati takSen nabor
storitev. Njihova slabost je tudi v tem, da smo mi zaradi mati¢ne firme veliko bolj
prepoznavni na trgu, saj je v nasem imenu tudi logotip maticne firme.

V: Zakaj vasi kupci raje kupujejo pri vas, kot pri konkurentih? Kaj bi lahko izpostavili,
kot vaso konkuren¢no prednost?

O: Menim, da nase stranke cenijo naSo kvalitetno izvedbo vseh del in prilagodljivost.
Pomembno je tudi to, da pri iskanju reSitev skupaj z naro¢nikom, arhitekti, gradbeniki in
drugimi sodelujo¢imi v projektu skusamo poiskati energetsko ucinkoviti in stroSkovno
optimalni sistem klimatizacije. Za stranko to pomeni optimizacijo sistema, prihranke na
energiji, nizje stroske obratovanja naprav ter zadovoljstvo z opravljenimi rednimi servisi in
vzdrzevanjem. Izpostavil bi predvsem naso kvaliteto izvedbe del, kratkih dobavnih rokov in
hitra odzivnost na povpraSevanje. Nasa konkuren¢na prednost je tudi lazje pridobivanje
strank, saj zaradi velike prepoznavnosti mati¢ne firme in njenih trzenjskih aktivnosti za nase
podjetje, pridobimo veliko prepoznavnost in osebnih kontaktov. Poleg tega se lazje
skoncentriramo na kvalitetno izvajanje storitev in izboljSave, saj ostale poslovne funkcije, kot
so trzenje, racunovodstvo izvaja za nas mati¢no podjetje, ki je nas lastnik.

V: Mi lahko poveste kaj o svojih kupcih (kdo so, na kakSen nacin jih pridobivate in kako
z njimi komunicirate)?

O: Nase kupce bi razdelil na naslednje skupine:

e poslovna podjetja, industrija - servis in vzdrZevanje,
e montazerji — poslovno sodelovanje — razli¢ni segmenti,

e fizi¢ni kupci — obnovljivi viri energije.

Pri poslovnih podjetjih posle sklepamo na podlagi obiskov (sestankov), osebnih kontaktov in
pozitivnih priporocil. Veliko pripomorejo tudi reference, ki so objavljene na naSi spletni
strani. Koristimo pa tudi stike in poznanstva, ki jih ima nase mati¢no podjetje. Lahko reem,
da posli sklenjeni z poslovnimi podjetji prestavljajo 30 odstotkov prometa, ki ga ustvarimo.
Sledi skupina montaZerjev, ki od nas kupujejo razlicne storitve in materiale, da lahko
dokoncajo objekt. Taksno sodelovanje znasa 55 odstotkov prometa. Na koncu so Se fizi¢ni
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kupci, ki jih pridobimo najvec preko oglaSevanja, prezentiranja podjetja na sejmih in obiskov
na nasi spletni strani. Ta segment kupcev predstavlja 15 odstotkov prihodkov.

V: Ali je vasa pozornost bolj usmerjena v pridobivanje novih kupcev ali v ohranjanje
dosedanjih kupcev?

O: NajveC pozornosti je usmerjeno v pridobivanje novih poslov z poslovnimi podjetji in
fizi¢nih kupcev, ohraniti pa poskusamo tudi vse montaZzerje, s katerimi uspesno sodelujemo ze
vrsto let.

V: Mi lahko opiSete trZenjske aktivnosti, ki jih uporabljate za sporoc¢anje kupcem o
svojih izdelkih/ storitvah?

O: Promoviranje in oglaSevanje na internetu, prezentiranje podjetja na sejmu (Energetika v
Celju) in izobrazevanja, delavnice, seminarji, strokovni posveti, pospesevanje prodaje preko
raznih dogodkov v Sloveniji (Ekodan, trznice...), izdaja internega glasila mati¢nega podjetja,
oglasevanje (v Casopisih in internetu).

V: Ali mi lahko okvirno poveste, kako dolocate cene svojim storitvam?

O: Svojim storitvam dolo¢amo na podlagi kalkulacije, ki je sestavljena iz naslednjih
elementov: materiala, urne postavke in marze. Tako dobljene cene storitev potem Se
prilagodimo cenam, ki so sprejemljive na trgu, ter da je naSe Se konkuren¢no v primerjavi z
drugimi ponudniki storitev.

V: Kje pridobivate informacije o tem, kaj se dogaja na trgu vasih izdelkov oz. storitev in
kako sledite njihovim spremembam?

O: Na sejmih, od poslovnih partnerjev, mediji, ankete o zadovoljstvu kupcev.

V: Kaj si vi predstavljate pod pojmom marketing oz. trZzenje?

O: Pod pojmom marketing mi najprej pride na misel: utrjevanje blagovne znamke (vecja
prepoznavnost), promocija, pospesevanje prodaje, skrb za zadovoljstvo kupcev.

V: S katerimi ovirami se srecujete v vaSem podjetju?

O: V teh Casih se srecujemo z naslednjimi problemi: pomanjkanje projektov na trgu, sploSna
denarna kriza, placilna nedisciplina.

V: Kaks$ni so vasi dolgoro¢ni nacrti za vaSe podjetje?

O: Nasi dolgoro¢ni nacrti so postati vodilni ponudnik na podrocju klimatizacije, gretja in
hlajenja in na podro¢ju obnovljivih virov energije — energetsko u¢inkovite resitve.

Dejavnost, s katero se ukvarja podjetje: inzeniring, avtomatizacija, servis in vzdrzevanje
klimatizacijskih sistemov

Stevilo zaposlenih: 41

Leto ustanovitve: 1998

Polozaj sogovornika v podjetju (direktor, lastnik, solastnik): direktor

Datum intervjuja in ¢as trajanja intervjuja: 19. 5. 2010, 45 min

* Dovoljenje za snemanje pogovora!

10. Druzinsko podjetje: strojne inStalacije

V: S ¢im se ukvarja vaSe podjetje in kako je organizirano?
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O: Dejavnost nasega podjetja so strojne inStalacije, s tem so miSljene storitve, kot so:
vodovodne inStalacije, izolacijska dela, ogrevalne naprave, talno in stensko ogrevanje, hisni
sesalni sistemi, klimatske naprave, hiSni prezraCevalni sistemi, son¢ni kolektorji, pozarni
sistemi, avtogeno varjenje, komprimiran zrak in kronsko vrtanje zelezo betona. Organizirani
smo tako, da sam opravljam vecino poslovnih funkcij, kot so: organizacija in razporeditev
dela, administrativna dela, komuniciranje s strankami in ogled objektov, vodenje financ in
trzenje. Delo poteka tako, da gredo zaposleni vsak dan na teren, glede na razporejene naloge
in potrebe na objektih.

V: Katera poslovna funkcija se vam zdi najbolj klju¢na, za uspesno poslovanje in obstoj
vaSega podjetja in, zakaj?

O: Najpomembnejse se mi zdi kvalitetna izvedba del, kar pa posledi¢no vpliva na dobro ime
podjetja in pridobivanje novih strank preko priporo¢il.

V: Ali mi lahko kaj poveste o trgu vasih izdelkov oz. storitev (kaj je najbolj znacilno:
velikost trga, geografske lokacije, konkurenca, zaznavanje Zelja in pricakovanj kupcev)?
O: Za nas trg je znacilno, da veliko sodelujemo z razlicnimi inzeniringi, tak$no sodelovanje in
sklepanje pogodbenih sodelovanj, pa nam omogoc¢a, da imamo stranke po vsej Sloveniji. V
najvecji meri izvajamo storitve na Primorskem, predvsem zaradi pogodbenega sodelovanjem
z inzeniringom, ki je iz te regije. Smo pa tudi pogodbeni izvajalci razlicnih inzeniringov za
obmocje Gorenjske. Kar se tice konkurence, lahko recem, da je pri vecjih projektih velika
konkurenca, kjer nekateri ponudniki, zaradi tuje delovne sile ponujajo ekstremno nizke cene,
ki pa jih izvajalci z domaco delovno silo nikakor ne mores§ dosegat. Pri ugotavljanju zelja in
pricakovanj kupcev, se najveckrat pogovorimo kar na objektu samem (to velja predvsem pri
kon¢nih kupcih). S podjetji pa se o njihovih Zeljah in pricakovanjih pogovorimo na sestanku,
na podlagi prejete dokumentacije projektov.

V: Kaj so po vaSem mnenju najpomembnejsi dogodki oz. spremembe, ki so se pojavile
na vasem trgu v zadnjih nekaj letih?

O: Najbolj bistven dogodek oz. sprememba je bila uspesno nasledstvo druzinskega podjetja,
ko mi je decembra 2006 oce prepustil podjetje in vse posle. Sprva je bilo nekaj tezav, ko sem
zacel na novo zaposlovati nove ljudi, vendar potem ko je videl, da gre podjetje zaradi tega Se
boljse in da lahko raste, je zacel popolnoma zaupat v moje poslovne odlo¢itve in se ni vec
vmesaval vanje.

V: Povejte mi kaj o svojih konkurentih (neposrednih in posrednih konkurentih- katere
so njihove prednosti in slabosti)?

O: Med nase neposredne konkurente bi Stel vse manjSe izvajalce strojnih instalacij na
Gorenjskem in Primorskem. V neposredni okolici je pet podjetij s to dejavnostjo, ki pa delajo
po sistemu »one man band«, tako da nam tezko konkurirajo pri izvajanju vecjih projektov.
Med posredne bi pa uvrstil naslednje: Praktikum, Kolektor koling in Tehnik. Vendar pa ti
izvajalci niso specializirani le za to dejavnost, ampak najemajo razlicne podizvajalce, ki jim
izvajajo te vrste del. Posledi¢no niso tako konkuren¢ni, kot mi ker imajo podizvajalce.

V: Zakaj vasi kupci raje kupujejo pri vas, kot pri konkurentih? Kaj bi lahko izpostavili,
kot vaso konkurenc¢no prednost?
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O: Nasa konkurencna prednost je predvsem v nasi dolgi druzinski tradiciji delovanja v tej
panogi. To nam je prineslo prepoznavnost na trgu in dobro ime. Prepoznavni smo po hitri in
kvalitetni izvedbi inStalacijskih del. Vedno tudi ustrezno pocistimo po opravljenih delih, kar
stranke cenijo. Nasa konkuren¢na prednost je tudi v tem, da strankam nudimo kompletne
inStalacije, ki so potrebne za manjSe objekte, tako da jim ni potrebno iskati razli¢nih
izvajalcev.

V: Mi lahko poveste kaj o svojih kupcih (kdo so, na kakSen nacin jih pridobivate in kako
z njimi komunicirate)?

O: Nase kupce bi lahko razdelil v dve skupini. In sicer na kon¢ne (privatne) stranke in
podjetja. Za nase konéne kupce je znacilno, da potrebujejo manj kompleksne storitve. Z njimi
nimamo sklenjenih pogodb in ko opravimo storitve, se ponavadi posel zakljuci, saj ¢e je vse
prav, nas stranka Se dolgo Casa ne potrebuje. Pri privatnih strankah je bolj pomemben osebni
stik in komunikacija, saj se na terenu samem tocno pogovori$ o njenih zeljah in pri¢akovanjih.
Za pridobivanju poslov pri podjetjih, pa je znacilno, da jih pridobimo na razli¢nih javnih
razpisih. Z nekaterimi podjetji sodelujemo tudi ze ve¢ let, saj imamo z njimi sklenjene
pogodbe (razli¢ni inzeniringi). Vendar pa je vecina poslov sklenjenih direktno, tako da
predstavlja izvajanje del preko pogodb (z inZeniringi) le manjsi del. Nekaj jih pridobimo
preko poznanstev, najvec pa seveda zaradi nasih referenc, ki jih imamo tudi objavljene na nasi
spletni strani. Podjetja najveckrat potrebujejo bolj specificne storitve. Nasi kljuéni kupci so
podjetja, ¢e upostevamo prihodke, ki jih prinasajo. Medtem ko je kon¢nih kupcev veliko vec
po Stevilu, saj zahtevajo tudi krajSe izvajanje storitev (npr. za eno hiSo se pri izvajanju vseh
storitev zamudimo 3 mesece, ¢e pa gre za podjetje, lahko to traja tudi ve¢ mesecev). Nove
kupce skusamo pridobivati, preko nadaljnjega vlaganja truda v dobro ime podjetja,
oglasevanja, rednega objavljanjem referenc na spletni strani, sponzorstev razli¢nih lokalnih
drustev in grajenju dobrih odnosov z zaposlenimi, ki so tudi na nek nac¢in lahko tudi nasa
reklama (¢e so zadovoljni, te drugje hvalijo in ustvarjajo dobro ime). S kon¢nimi kupci
ponavadi nimamo ve¢ stikov po opravljeni storitvi, ¢e so z nami zadovoljni. Pri podjetjih pa
stalno komuniciramo s tistimi, s katerimi imamo pogodbo o vzdrzevanju.

V: Ali je vasa pozornost bolj usmerjena v pridobivanje novih kupcev ali v ohranjanje
dosedanjih kupcev?

O: Nasa pozornost je usmerjena tako v pridobivanje novih kupcev, kot tudi ohranjanje
dosedanjih. Obdrzati poskusamo predvsem tiste, ki redno placujejo. Z dodatnim oglasevanjem
in kandidiranjem na razli¢nih razpisih pa poizkuSamo pridobiti nove.

V: Mi lahko opiSete trZzenjske aktivnosti, ki jih uporabljate za sporo¢anje kupcem o
svojih izdelkih/ storitvah?

O: Kmalu po prenosu podjetja, sem popolnoma spremenil ime podjetja in grafiéno podobo
logotipa, kar je pripomoglo k bolj moderni zunanji podobi podjetja in prepoznavnosti.
Narejena je bila tudi nova spletna stran, kjer kupcem na zanimiv prikazujemo storitve, ki jih
izvajamo. Hkrati pa so objavljeni tudi nasi kontakti, reference in razli¢ne akcije ter novosti.
Pred kratkim pa smo naredili tudi profil podjetja na Facebooku, kjer ciljamo predvsem na
pridobivanje konc¢nih strank, ki iS¢ejo informacije na internetu. Kupcem redno tudi
odgovarjamo na vsa njihova povprasevanja preko mailov. Veckrat smo se ze posluzevali
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oglasevanja v lokalnih ¢asopisih, ki pokrivajo bralce iz okoliskih obc¢in. Ta nac¢in oglasevanja
je najbolj primeren za pridobivanje novih kon¢nih (privatnih) kupcev. Postavljene imamo tudi
dva reklamna panoja ob glavnih cestah, kjer je velika pretocnost prometa. Nekajkrat smo
imeli tudi radijski oglas na radiu, ki pokriva Gorenjsko. Zanimivo je tudi to, da kar veliko
strank dobimo, tudi tako, ko nas opazijo, ko se s kombijem nasi delavci vozijo na terenu, saj
so nasa vozila popisana z reklamnim materialom in kontaktom.

V: Ali mi lahko okvirno poveste, kako dolocate cene svojim storitvam?

O: Kadar opravljamo storitve za privatne stranke, dolo¢amo cene storitev po dogovoru, ko si
ogledamo objekt na kraju samem. Pri podjetjih pa se moramo predhodno prijaviti na razpis,
tako da najprej naredimo ponudbo na podlagi predhodne kalkulacije in upoStevanju
konkuren¢nih cen.

V: Kje pridobivate informacije o tem, kaj se dogaja na trgu vaSih izdelkov oz. storitev in
kako sledite njihovim spremembam?

O: Informacije pridobivamo na razli¢nih sejmih energetike. V Sloveniji je Sejem energetike,
na mednarodni ravni, pa redno obiskujem sejem v Milanu, kjer prikazujejo vse potrebne stvari
za strojne inStalacije. Redno tudi spremljam novosti s tega podro¢ja na spletu, razli¢éne
informacije o stanju na trgu poskuSam pridobivati tudi preko dobro razvitih odnosov in
sodelovanjem z drugimi podjetji v tej branzi (npr. inZeniringi).

V: Kaj si vi predstavljate pod pojmom marketing oz. trZzenje?

O: Pod pojmom marketing oz. trzenje si predstavljam, da mora podjetje dobro oglasevati
svoje konkurencne prednosti, da na koncu prepric¢a kupca v nakup. Za tem mora seveda stati
kvalitetna in hitra izvedba del.

V: S katerimi ovirami se sreCujete v vaSem podjetju?

O: V casu recesije so se pojavili likvidnosti problemi, vendar se na sre¢o sedaj ekonomska
situacija izboljSuje. Zame osebno pa je bil pred kratkim najvecji Sok hitra in nenadna smrt
oceta, ki me je naucil vsega kar znam in mi bil stalno v oporo, tako osebno, kot v poslu.

V: Kaks$ni so vasi dolgoro¢ni nacrti za vaSe podjetje?

O: Dolgoro¢ne nacrte podjetje nosim v sebi in nimam nikjer formalno zapisanih. Vsekakor je
nas cilj rasti in se $iriti glede na potrebe trga. Na tej poti pa se nameravam posluzevati tudi
novih pristopov v trzenju, ki bodo delovali za naSe ciljne kupce.

Dejavnost, s katero se ukvarja podjetje: izvajanje strojnih instalacij
Stevilo zaposlenih: 7

Leto ustanovitve: 1987

Polozaj sogovornika v podjetju (direktor, lastnik, solastnik): direktor
Datum intervjuja in ¢as trajanja intervjuja: 19. 5. 2010, 55 min

* Dovoljenje za snemanje pogovora!

11. Nedruzinsko podjetje: mizarsko podjetje

V: S ¢im se ukvarja vaSe podjetje in kako je organizirano?
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O: Podjetje se ukvarja z izdelovanjem pohistva po meri (kuhinje), trzimo pa tudi vrata in
gospodinjske aparate. Organizirani smo tako, da je eden zaposleni v pisarni, ki skrbi za
nabavo materiala, administracijo (predracune, racune). Sam v podjetju skrbim za finance in
sestanke s strankami. Eden zaposleni v pisarni skrbi tudi za razporeditev del in nalog med
zaposlenimi, tako da lahko proizvodnja tece gladko. V proizvodnji pa dela pet zaposlenih in
Se dva vajenca. Za montazo sodelujemo z zunanjim montazerjem, s katerim imamo sklenjeno
pogodbo.

V: Katera poslovna funkcija se vam zdi najbolj klju¢na, za uspesno poslovanje in obstoj
vaSega podjetja in, zakaj?

O: Najbolj kljucnega pomena se mi zdi vzdrzevanje nivoja kvalitete proizvedenih izdelkov,
saj jih trzimo strankam, ki imajo vi§jo kupno mo¢ in so zato tudi bolj zahtevne.

V: Ali mi lahko kaj poveste o trgu vasih izdelkov oz. storitev (kaj je najbolj znacilno:
velikost trga, geografske lokacije, konkurenca, zaznavanje Zelja in pricakovanj kupcev)?
O: Trenutno pokrivamo slovenski trg, najve¢ Gorenjsko (60 odstotkov prihodkov) in osrednje
slovensko pokrajino (30 odstotkov prihodkov), na Primorskem pa le neznaten del (10
odstotkov prihodkov). Za enkrat je na trgu dovolj povprasevanja, tako da nimamo problemov
s konkurenco, saj uspesno pridobivamo nova narocila. Problemati¢no se mi zdi edino to, da
nekateri konkurenti pretirano nizajo cene na predratunih in tako zavajajo stranke. Zelje in
pricakovanja strank spremljamo preko direktnega stika s kupci, preko arhitektov s katerimi
sodelujemo in rednim razstavljanjem na sejmih.

V: Kaj so po vaSem mnenju najpomembnejsi dogodki oz. spremembe, ki so se pojavile
na vasem trgu v zadnjih nekaj letih?

O: Leta 2006 smo na novo odprli razstavni salon, kjer si kupci lahko ogledajo nase izdelke.
Pri tem je klju¢na ugodna lokacija, saj se nahaja tik ob prometni cesti, kjer lahko potencialne
stranke vidijo naSe razstavljene eksponate.

V: Povejte mi kaj o svojih konkurentih (neposrednih in posrednih konkurentih- katere
so njihove prednosti in slabosti)?

O: Neposrednih konkurentov je v tej regiji priblizno 30 mizarskih delavnic, ki izdelujejo
pohiStvo viSjega cenovnega razreda. Medtem, ko med posredne konkurente Stejem vse
pohistvene salone (npr. Dipo, Lesnina), ki pa imajo bolj standardni pohiStveni program. Nase
podjetje bi uvrstil med zgornjo tretjino, tako po kvaliteti, kot tudi cenovno.

V: Zakaj vasi kupci raje kupujejo pri vas, kot pri konkurentih? Kaj bi lahko izpostavili,
kot vaso konkurenc¢no prednost?

O: Kupci se obracajo na nas s povprasevanji, ker so nasi izdelki plod znanja in sodobne
tehnologije. Za nastanek vrhunskega izdelka pa nista dovolj samo znanje in tehnologija,
ampak so potrebni tudi kvalitetni materiali. Zato pri nas v proizvodnji uporabljamo izklju¢no
preverjeno najboljSe materiale, saj brez njih ni kvalitetnih izdelkov. Nasim naro¢nikom znamo
tudi strokovno svetovati in jim po zelji naredimo 3D izris, na podlagi katerega izdelamo
pohistvo, dostavimo in zmontiramo. Ob enem pa jim nudimo tudi prodajo gospodinjskih
aparatov.

V: Mi lahko poveste kaj o svojih kupcih (kdo so, na kakSen nacin jih pridobivate in kako
z njimi komunicirate)?
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O: Najbolj klju¢nega pomena so za nas koncne stranke, ki predstavljajo kar 60 odstotkov
vseh prihodkov, temu sledijo javni zavodi (Sole bolnisnice), ki prinesejo 20 odstotkov
prihodkov in pa podjetja (gostinska podjetja in hoteli), ki prilijejo 20 odstotkov prometa.
Konc¢ne stranke ponavadi obiscejo salon ali razstavni prostor na sejmu, kjer se dogovorimo in
zriSemo njihove pohistvene zelje. Nekaterim pa ze arhitekti zriSejo opremo prostorov in mi
realiziramo njihove nacrte. Tudi pri javnih zavodih in podjetjih najve¢ sodelujemo z arhitekti
in smo tako podizvajalci razpisanega ali naro¢enega projekta.

V: Mi lahko opiSete trZenjske aktivnosti, ki jih uporabljate za sporoc¢anje kupcem o
svojih izdelkih/ storitvah?

O: Za promocijo podjetja se posluzujemo predstavitev na razli¢nih sejmih (Pohistveni sejem
in sejem Dom). Na sejmih se predstavljamo skupaj s steklarskim podjetjem, tako da stranki
ponudimo bolj celovito resitev na enem mestu. Leta 2000 smo tudi na novo posodobili
spletno stran, ki z razlicnimi referencami privablja kupce. Veliko strank opazi tudi nasa
reklamno popisana vozila, saj so nasi delavci veliko na terenu, ko hodijo k strankami, tako da
se na ta nacin tudi oglasujemo. Drugih reklam pa se zaenkrat ne posluzujemo.

V: Ali mi lahko okvirno poveste, kako dolocate cene svojim storitvam?

O: Cene svojim izdelkom dolo¢amo na podlagi predhodne kalkulacije. Kalkulacijo stroskov
dela naredimo tako, da se za vsako stranko delavci v proizvodnji veckrat na dan prijavijo v
sistem, glede na delavno operacijo, ki jo opravljajo. Temu sledi Se kalkulacija stroskov
materiala in marza, ki nam zagotavlja profitno delovanje podjetja. Na trgu so sicer cene zelo
sli¢ne, tako nam povedo nase stranke, saj se predracuni za izdelavno dolocenega pohistva,
skoraj do eur-a enake. To kaze, da so konkurenti zelo dobro obvesceni o cenah na trgu in se
temu tudi zelo prilagajajo.

V: Kje pridobivate informacije o tem, kaj se dogaja na trgu vasih izdelkov oz. storitev in
kako sledite njihovim spremembam?

O: Informacije o trgu pridobivam na razli¢nih pohiStvenih sejmih doma in v tujini (Pohistveni
sejem in sejem Dom, v tujini pa pohiStveni sejem v Milanu). Veckrat se udelezim tudi
predavanj na obrtni zbornici, kjer nas obvescajo o spremembah, ki so aktualne za nase
podroc¢je. Redno nas izobrazujejo tudi nasi dobavitelji, ki novosti predstavijo kar v nasih
prostorih, tako da se lahko izobrazujejo vsi nasi zaposleni z novostmi. Najve¢ informacij o
dogajanju na trgu pa nam seveda posredujejo nasi kupci, saj preko aktivnega komuniciranja
pri izvajanja projekta izvemo veliko zanimivih podatkov o trgu.

V: Kaj si vi predstavljate pod pojmom marketing oz. trZzenje?

O: Mislim, da se z marketinskimi aktivnostmi veliko bolj ukvarjas, ¢e ti primanjkuje narocil.
Nase podjetje trenutno nima taksnih tezav, zato se tudi trzenju ne posve¢amo v tolik$ni meri,
kot bi se lahko. Sam marketing se mi zdi, da je skupek razli¢nih aktivnosti, ki omogocajo da
izdelek prodas na trgu, takSnemu kupcu, ki je sposoben placati kvaliteto, ki jo zagotavljas in
obenem imeti Se profit, ki ti daje zagon za nadaljnje delo.

V: S katerimi ovirami se sreCujete v vaSem podjetju?

O: Trenutno se ne soo¢amo s kak$nimi vec¢jimi ovirami v podjetju.

V: Kaks$ni so vasi dolgoro¢ni nacrti za vaSe podjetje?
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O: Nasa vizija je ustvarjanje prostorov, ki so ustvarjeni po zeljah kupcev in omogocajo, da se
v njih odli¢no pocutijo.

Dejavnost, s katero se ukvarja podjetje: izdelovanje pohiStva po meri
Stevilo zaposlenih: 8 + 2 vajenca

Leto ustanovitve: 2000

Polozaj sogovornika v podjetju (direktor, lastnik, solastnik): direktor
Datum intervjuja in ¢as trajanja intervjuja: 28. 5. 2010, 1h 10 min

* Dovoljenje za snemanje pogovora!

12.Druzinsko podjetje: mizarsko podjetje

V: S ¢im se ukvarja vaSe podjetje in kako je organizirano?

O: Smo druzinsko podjetje, ki deluje Ze od leta 1991 in se ukvarja z mizarstvom in lesno
galanterijo. Proizvodnjo predstavlja pohistvo po naroCilu in maloserijsko pohistvo za
slovenski trg. Same poslovne funkcije si v podjetju razdelimo tako, da oce skrbi za potek
proizvodnje, med tem ko jaz skrbim za materialno poslovanje, ra¢unovodstvo, prodajo bele
tehnike in deloma trzenje. Mati skrbi za administracijo, potem imamo Se enega zaposlenega v
pisarni, ki pripravlja proizvodnjo in tri prodajalce (v salonu dela brat, ki je vodja salona in
arhitekt). V sami proizvodnji pa dela 10 redno zaposlenih in trije pogodbeno. Za trzenje sva
zadolzena jaz in moj brat, saj sva oba dostudirala ekonomijo in se najbolj spoznava na to
podrocje.

V: Katera poslovna funkcija se vam zdi najbolj klju¢na, za uspesno poslovanje in obstoj
vaSega podjetja in, zakaj?

O: Najbolj klju¢nega pomena za uspesno poslovanje nasega druzinskega podjetja se mi zdi
ustrezna organizacija proizvodnje in dobro trzenje.

V: Ali mi lahko kaj poveste o trgu vasih izdelkov oz. storitev (kaj je najbolj znacilno:
velikost trga, geografske lokacije, konkurenca, zaznavanje Zelja in pricakovanj kupcev)?
O: Svoje izdelke trzimo na obmocju celotne Slovenije. Trenutno nacrtno delamo samo v
Sloveniji in zavratamo povpraSevanja iz tujine, saj smo trenutno zadovoljni s tem trznim
delezem. Ze 10 let imamo razstavni salon »show room« v eni izmed hal v BTC-ju, kjer
razstavljamo vse nase glavne proizvode. Trenutno pa tudi urejamo novi razstavni salon na
samem sedezu podjetja, kjer se odvija proizvodnja. Konkurenca v pohistveni panogi je
izredno huda, saj je prakti¢no »neSteto« mizarskih delavnic po Sloveniji. Tak$nih, ki imajo
podoben koncept delovanja je po moji oceni priblizno 20 na nasem trgu. Same zelje in
pricakovanje kupcem zaznavamo preko direktnega stika s kupci, saj imajo pri nas tisti, ki
sprejemajo trzenjske odlocitve tudi osebni kontakt s strankami.

V: Kaj so po vaSem mnenju najpomembnejsi dogodki oz. spremembe, ki so se pojavile
na vasem trgu v zadnjih nekaj letih?
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O: Na uspesnost in Siritev nasega podjetja je najbolj kljucno vplivala uvedba spletne trgovine,
ki se je pricela s popolno posodobitvijo spletne strani pred dvema letoma. To je izredno
pozitivno vplivalo na prepoznavnost nasega podjetja in pridobivanje novih strank.

V: Povejte mi kaj o svojih konkurentih (neposrednih in posrednih konkurentih- katere
so njihove prednosti in slabosti)?

O: Nasi neposredni konkurenti se veCinoma nahajajo v Ljubljani in njeni okolici, po moji
oceni jih je priblizno 20. Tudi oni se uvrscajo med proizvajalce mizarskih izdelkov visjega
cenovnega razreda, ki izdelujejo izdelke le po narocilu. Med posredne konkurente pa bi Stel
vse pohistvene salone, ki prodajajo pohi§tvo konénim kupcem. Ce ocenjujem njihove slabosti,
bi izpostavil, da imajo zaradi sedeza proizvodnje v Ljubljani visje proizvodnje stroske, saj
imamo mi proizvodnje prostore in sedez podjetja na podezelju.

V: Zakaj vasi kupci raje kupujejo pri vas, kot pri konkurentih? Kaj bi lahko izpostavili,
kot vaso konkurenc¢no prednost?

O: Stranke se odlo¢ajo za nas zaradi racunalnisko podprte proizvodnje, kakovosti izdelave,
prilagodljivosti ter nasega intenzivnega vlaganja v dizajn. Prepriajo jih tudi reference
objavljene na spletu in razstavnih eksponatov v salonih in na razli¢nih pohistvenih sejmih. Ko
se kupec odloc¢i za naSo mizarsko storitev ima na voljo Siroko paleto vzorcev furnirja, barvnih
odtenkov, pohiStvenih rocajev. Izbira lahko tudi med raznovrstnimi stekli in pohiStvenimi
dodatki. Za enostavnejse projekte jim nasi prodajni svetovalci ali arhitekti izdelajo brezplacni
idejni nacrt postavitve njihovega pohistva. ZahtevnejSe projekte pa jim nacrtuje nasSa
arhitektka ali zunanji sodelavci podjetja (oblikovalci, arhitekti). Izbiro strankam Zelimo
prepustiti glede na Zeleno obliko (design) pohistva. Ce bi e izpostavil nase konkuren¢ne
prednosti v primerjavi s konkurenti, bi navedel naSo moc¢no spletno trgovino, ki ima izredno
visok obisk (100.000 klikov na mesec), kar bistveno vpliva na nase uspesno poslovanje.

V: Kako je vaSe podjetje pozicionirano na trgu?

0O: Ce gledam v cenovnem rangu, lahko trdim, da smo nekje na sredini. V kvaliteti se
nahajamo v zgornji tretjini v primerjavi s konkurenti, Ceprav na trgu obstajajo tudi boljsi od
nas. Po velikosti pa smo priblizno enaki, ¢e uposStevam samo neposredne konkurente, ki
proizvajajo pohistvo visjega cenovnega razreda po narocilu.

V: Mi lahko poveste kaj o svojih kupcih (kdo so, na kakSen nacin jih pridobivate in kako
z njimi komunicirate)?

O: Nasi naro¢niki so ve¢inoma zenske srednjih let, ki v druzini sprejemajo glavno odlocitev o
opremljanju doma. V podjetju delamo ve¢ ali manj samo za kon¢ne (privatne) stranke, saj z
njihove strani zabelezimo kar 90 odstotkov vseh prihodkov. 10 odstotkov pa predstavljajo
narocila razliénih javnih zavodov. Za opremljanje razlicnih podjetij (turisticnih podjetij,
lokalov) se ne odlocamo ve¢, predvsem zaradi placilne nediscipline. Z kupci redko
komuniciramo po opravljeni storitvi, saj proizvajamo izdelke, ki so uporabni dolgo casa.
Veliko informacij dobimo na razli¢nih sejmih, kjer se predstavljamo in veliko klepetamo s
potencialnimi strankami. Se bolj pomembne pa so informacije o kupcih nasih prodajalcev v
salonih, ki imajo najve¢ stika s strankami in jih stalno sprasujejo po njihovih Zeljah in
pricakovanjih.
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V: Ali je vasa pozornost bolj usmerjena v pridobivanje novih kupcev ali v ohranjanje
dosedanjih kupcev?

O: Najvec pozornosti in truda vlagamo v pridobivanje novih kupcev. To pa poc¢nemo, tako da
z kvalitetno opravljenimi storitvami in prijaznim odnosom do strank ohranjamo dober glas o
podjetju, ki se uspesno Siri naprej.

V: Mi lahko opiSete trZenjske aktivnosti, ki jih uporabljate za sporoc¢anje kupcem o
svojih izdelkih/ storitvah?

O: V nasem podjetju se danes posluzujemo samo spletnega oglasevanja, kot so placljivi
forumi, google oglasevanje (ze 7 let). Promocij v drugih medijih se ne posluzujemo vec, saj
so predragi in ne u¢inkujejo v tolik$ni meri, kot oglaSevanje na spletu. Druga oblika promocij,
ki jih Se uporabljamo je razstavljanje na razlicnih sejmih (npr. PohiStveni sejem in sejem
Dom).

V: Ali mi lahko okvirno poveste, kako dolocate cene svojim storitvam?

O: Cene dolocamo na podlagi predhodne kalkulacije stroskov, ki jim dodamo dolocen
pribitek, ki omogoc€a podjetju dolocen profit oz. dobi¢ek. Ker se nasi naroc¢niki za storitve
vec¢inoma odloc¢ajo na podlagi predracunov, moramo pri tem seveda biti konkuren¢ni in
upostevati cene na trgu.

V: Kje pridobivate informacije o tem, kaj se dogaja na trgu vaSih izdelkov oz. storitev in
kako sledite njihovim spremembam?

O: Najvec informacij dobim preko rednega obiskovanja pohistvenih sejmov v Milanu, kjer
izvemo vse novosti o nasi panogi, ki pa se pri nas uveljavijo ponavadi Sele po letu ali dveh.
Pri gospodinjskih aparatih nas izobrazujejo dobavitelji. Veliko pa spremljam tudi informacije
0 nasi panogi na spletu, kjer je pretok novosti Se toliko ved¢ji.

V: Kaj si vi predstavljate pod pojmom marketing oz. trZzenje?

O: Pod pojmom marketing oz. trzenje se mi utrnejo naslednje misli: reklama, dobro ime,
zadovoljstvo kupca, prepoznavnost, blagovna znamka.

V: S katerimi ovirami se srecujete v vaSem podjetju?

O: Ker smo druzinsko podjetje nas ¢aka v bliznji prihodnosti prenos podjetja na naslednika,
kar me malo skrbi, saj se trenutno odlicno razumemo in se bojim, da to ne bo skrhalo odnosov
med nami. Trenutno delamo v podjetju trije bratje in vsak skrbi za svoje delo, tako da je
zaenkrat ve¢ prednosti, kot slabosti takSnega nac¢ina delovanja.

V: Kaks$ni so vasi dolgoro¢ni nacrti za vaSe podjetje?

O: Nas dolgoro¢ni nacrt je uspesen prenos druzinskega podjetja na naslednika, brez vecjih
konfliktov in postati prepoznavno podjetje na domacem trgu s svojimi inovativnimi in
oblikovalsko dovrSenimi projekti v izdelavi notranje opreme.

Dejavnost, s katero se ukvarja podjetje: izdelava pohistva

Stevilo zaposlenih: 15

Leto ustanovitve: 1982

Polozaj sogovornika v podjetju (direktor, lastnik, solastnik): pomoc¢nik direktorja (starejsi sin)
Datum intervjuja in ¢as trajanja intervjuja: 26. 5. 2010, 1h 10 min

* Dovoljenje za snemanje pogovora!
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