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1 UVOD

Vse mocnejsa konkurenca sili podjetja k stalnemu prilagajanju in spremembam. Prilagajati se
morajo na podro¢ju trzenja, financ, kadrov in vodenja informacijskih sistemov. Cilj
spreminjanja velikosti podjetja je doseci optimalno velikost, najboljSe konkuren¢no izhodisce
za doseganje osnovnega cilja poslovanja, maksimizacijo dobicka.

Danes je vedno ve¢ majhnih podjetij, v katerih imajo njihovi vodilni Zeljo po rasti, vendar je
njihova tezava v tem, da nimajo dovolj ustreznega kadra, znanja, kapacitet in ¢asa, da bi
preudili in analizirali moznosti za sistematicno uvedbo ene od oblik rasti. Med pogostimi
oblikami rasti manj$ih podjetij, usmerjenih na zadovoljevanje potreb omejenega lokalnega
trga, je diverzifikacija poslovanja obicajno donosna, vendar zahtevna in tvegana oblika rasti.

Dober primer za empiri¢no preucevanje so podjetja, ki so ucinkovito izvedla diverzifikacijo
poslovanja na sorodna podro¢ja in pri tem uspela obdrzati stabilnost osnovne dejavnosti. V
mnogih majhnih podjetjih so si z dobrim nacrtovanjem in izbiro primerne oblike rasti
zagotovili dolgoro¢no uspesnost poslovanja. To sta kljucni nalogi, ki ju morajo opraviti v
vsakem podjetju, kjer se odlocajo za rast poslovanja.

Na izbor dolocene oblike rasti lahko vpliva veliko dejavnikov v zunanjem in notranjem okolju
podjetja. S poznavanjem teh dejavnikov se lahko izognemo marsikateri tezavi in si s tem
olajSamo izbor strategije rasti, ki najbolj ustreza podjetju.

1.1 Namen dela

Namen dela je na podlagi kvalitativne analize primerov petih majhnih podjetij analizirati
diverzifikacijo kot mozno obliko rasti, motive in razloge (poslovne in osebne) podjetnikov za
takSno odlocitev. S pomoc¢jo SWOT-analize Zelim predstaviti prednosti, slabosti, priloZnosti
in nevarnosti, s katerimi so se v preucevanih podjetjih soocili pri izvedbi diverzifikacije na
sorodna podrocja. V delu identificiram priloznosti, ki jih prinaSa rast s pomocjo
diverzifikacije za mala podjetja, in skrite pasti te vrste rasti, ki lahko pripeljejo podjetje v
hude tezave ali celo v steca;.

Sklepi, ki izhajajo iz SWOT-analize petih majhnih podjetij, ki so izvedla diverzifikacijo
poslovanja na sorodna podro¢ja, so koristni napotki za majhna podjetja, ki bi Zelela izvesti
diverzifikacijo svojega poslovanja. Podjetja morajo dobro poznati svoje prednosti in slabosti,
priloZnosti in nevarnosti preden se odlocijo izvesti diverzifikacijo poslovanja. Osnovna
dejavnost mora imeti stabilen trzni delez, prinaSati pa mora reden vir dohodkov.



1.2 Cilji dela

Cilj specialisticnega dela je prikazati teoretine vidike rasti podjetij in moznosti
diverzifikacije kot ene izmed oblik rasti majhnih gradbenih podjetij. Cilj je poiskati pozitivne
tocke pri izvedbi diverzifikacije v preucevanih malih podjetjih. Ravno tako pa poiskati Sibke
¢lene, ki bi lahko ogrozali nadaljnji razvoj, rast in obstoj teh podjetij. Te slabosti je potrebno
odpraviti ali vsaj minimizirati, da ne bodo ogrozale poslovanja podjetij. Iz slabosti je potrebno
ugotoviti nevarnosti, saj se jim je le tako mozno izogniti.

V delu Zelim odgovoriti na naslednja zastavljena raziskovalna vprasanja:

- »Zakaj se v malih uspesnih podjetjih odlo¢ajo za diverzificirano obliko rasti?«
- »S kakSnimi tezavami in problemi so se pri tem soocali?«

- »Kaksne so izku$nje podjetnikov pri tem?«

- »Kako so se lotili procesa diverzifikacije?«

- »In ali so bili pri tem uspesni?«

1.3 Metode dela

Specialisticno delo je sestavljeno iz teoreti¢nega in prakticnega dela. Prakti¢ni del temelji na
empiri¢nih podatkih, pridobljenih na podlagi izdelanega vprasalnika, in dejstvih, pridobljenih
na razgovorih s podjetniki. Teoreti¢ni del je napisan na osnovi obseznega pregleda literature.

Analiza podjetij je narejena na podlagi metode kvalitativnega raziskovanja — Studije primerov
petih majhnih podjetij, ki poslujejo v dejavnosti gradbenistva. Za izvedbo prakti¢nih vidikov
v specialisticno delo sem vkljucil teoreticna znanja, svoje prakticne izku$nje, poznavanje
poslovanja petih preucevanih podjetij in podatke, pridobljene na razgovorih s podjetniki in z
zaposlenimi na nizjih nivojih v podjetjih. Pri izvedbi prakticnega dela sem uporabil podatke,
pridobljene iz poslovnih poro¢il ter internih virov podjetij.

Pri pisanju sem se opiral na domaco in tujo literaturo s podrocja izbranih oblik rasti,
diverzifikacije in strateSkega upravljanja. Na podlagi Studije primerov petih majhnih podjetij
ter na osnovi subjektivnega profila komponent sem izvedel ocenjevanje prednosti in slabosti
ter priloznosti in nevarnosti. Delo je sklenjeno s prikazom klju¢nih ugotovitev SWOT-analize
in sintezo ugotovitev o izvajanju strategije diverzifikacije.

1.4 Zasnova dela

Specialisticno delo je razdeljeno na pet poglavij, ki si smiselno sledijo in se nadgrajujejo.
Prvo poglavje je uvod v osrednjo temo specialisticnega dela. V drugem delu predstavim
podjetnisSko rast ter pregled oblik podjetniske rasti, ki jih razdelim na notranje in zunanje
oblike rasti. Najve¢ji poudarek je na obliki rasti s pomocjo diverzifikacije zato, ker



anekdoti¢ni podatki iz slovenske prakse kazejo, da je diverzifikacija najveckrat uporabljena
oblika rasti pri majhnih podjetjih. Tretje poglavje je razdeljeno na tri podpoglavja, v katerih
predstavim metode, ki sem jih uporabil v specialisticnem delu. Prvo podpoglavje zajema
predstavitev SWOT-analize, v drugem opiSem metode kvalitativnega raziskovanja, v tretjem
pa podrobneje predstavim eno izmed metod kvalitativnega raziskovanja (to metodo uporabim
v empiri¢nem delu te naloge), in sicer Studijo primera (case study). S tem tudi zaklju¢im
teoretiCni del specialisticnega dela. V Cetrtem poglavju analiziram pridobljene podatke. V
prvem podpoglavju predstavim in analiziram dejavnost gradbeniStva, v drugem pa podrobneje
predstavim vseh pet proucevanih podjetij. V naslednjem naredim skupno SWOT-analizo za
vseh pet majhnih podjetij, v Cetrtem pa predstavim kljuéne ugotovitve. V zadnjem,
podpoglavju podam sintezo strategije diverzifikacije. V petem poglavju podam sklepne misli
in ugotovitve.

2 PODJETNISKA RAST

2.1 Kaj je podjetniska rast

Na prvi pogled je vprasanje, kaj je rast, dokaj preprosto. A ko poskuSsamo nanj odgovoriti,
ugotovimo, da to ni tako enostavno in da za rast ni dovolj samo povecanje obsega proizvodnje
ali storitev, ki jih opravi podjetje. Rast je povezana tudi z ve¢jim prihodkom podjetja, vec¢jo
zaposlitvijo delovne sile in produkcijskih sredstev. Vendar pa vsako povecanje prihodka
podjetja, spremenjena proizvodna sredstva, visje cene, geografsko Sirjenje baze kupcev in
vecji dobicek podjetja Se ne pomenijo, da se spreminja tudi velikost podjetja in da podjetje
raste.

Na rast podjetja lahko gledamo iz dveh vidikov. Iz ekonomskega' in poslovnega. Ve¢ o
ekonomskem vidiku si lahko preberete v Tajnikarjevi knjigi Tvegano poslovodenje (Tajnikar,
2000). Ker pa je delo v celoti poslovne narave, bom poskusal rast predstaviti iz poslovnega
vidika. Po pregledu nekaterih uspes$nih primerov iz podjetnistva (Antonci¢, 2002), lahko rast
predstavimo, kot izredno sposobnost podjetnika ali ve¢ partnerjev, da iz ni¢ v kratkem Casu
ustvarijo veliko in uspesno podjetje. Iz Studije primerov uspesnih malih podjetij je razvidno,
da je rast delo predanih in delavnih ljudi, ki so s podjetniSko Zilico, zagnanostjo,
inovativnostjo, nepopustljivostjo ter z dobro idejo ali s poslovnim naértom uspeli iz majhnega
podjetja narediti veliko, v nekaterih primerih mednarodno priznano, podjetje.

'Po ekonomski teoriji je razlog, zakaj podjetja rastejo, maksimizacija profita. To je temeljni motiv. Brez
profitnega motiva, ne bi bilo trga, ne bi bilo konkurence in tudi podjetniStva ne. Nesporno je trg tista meja, ki
postavlja zgornjo mejo rasti. Toda podjetje dosega optimalno velikost, ki jo po eni strani trg Se dopusca, po
drugi strani pa omogoca zasluziti maksimalni profit. Zato vsaj v ekonomski teoriji podjetje Siri svoj obseg
proizvodnje, zaposleno delovno silo, potroSene surovine, energijo pa tudi proizvodne zmogljivosti do tiste meje,
ko se mu profit povecuje. Podjetje bo tudi pri danih proizvodnih zmogljivostih imelo takSen obseg proizvodnje,
da bo izkoris¢anje danih proizvodnih zmogljivosti privedlo do maksimalnega profita na enoto vlozenega kapitala
(Tajnikar, 2000, str. 19).



V zacetnih fazah, ko podjetnik ustanovi podjetje in pri¢ne s poslovanjem, opravlja in sodeluje
pri skoraj vseh dejavnostih podjetja, od odpiranja poste, nabave materiala, prodaje,
pridobivanja strank in ostalih aktivnostih. Tako ima podjetnik pregled nad celotnim
poslovanjem podjetja — v svojih rokah drzi vse niti.

Medtem ko podjetje raste, je upravljanje rastoCega posla zahtevno in izzivalno delo za
vsakega podjetnika. Njihov namen je zgraditi dolgoro¢no vrednost podjetja in redne prihodke
1z poslovanja.

Vecina podjetnikov na zacetku ustanovi podjetje s pomocjo prijateljev, druzine in z nekaj
lastnimi viri. Poslovanje pri¢nejo v kak§nem majhnem, najetem prostoru ali pa celo v lastnem
stanovanju, kleti ali garazi. Ko podjetje zraste, s tem pa tudi dobicek, se preselijo na kaksno
vecjo in bolj primerno lokacijo. Vzporedno z rastjo pa se pojavi potreba po strokovnih kadrih
(menedzerjih), ki prevzemajo vedno ve¢ odgovornosti in nalog podjetnika. Podjetnik se mora
nauditi uporabe orodij menedzmenta. S tem prepusti neposredni nadzor nad poslovanjem
menedZzerjem in se tako lahko posveti drugim pomembnim nalogam.

Iz primerov §tudij uspenih slovenskih podjetij” je razvidno, da veliko podjetnikov, potem ko
zraste, razmisSlja o poslovnih povezavah in o odprodaji celega ali dela podjetja. Ta trend je
posebej razviden pri podjetjih, ki se ukvarjajo z visoko tehnologijo, ki imajo tehnolosko
zahtevne procese izdelave in razvoja izdelkov. Vecina podjetnikov pa kljub prodaji dela
podjetja ostane v tem podjetju in ga Se naprej vodi. Drugi podjetniki pa se raje odlocijo za
uvedbo novih proizvodov ali storitev na trg ter tako povecajo svoje poslovanje in Se naprej
rastejo.

2.2 Pregled oblik (strategij) podjetniike rasti’

Rast in pove€anje vrednosti podjetja ali posla je cilj strategij podjetniske rasti. Te pa lahko
razumemo kot poslovne usmeritve podjetja (Pucko, 1996). S tega vidika je pomembno
spoznanje, da obstaja omejeno Stevilo strategij podjetniSke rasti.

Obravnaval bom sedem strategij podjetniske rasti, ki jih bom razdelil na notranje in zunanje
oblike rasti. S tem bomo v bistvu obravnavali vse oblike rasti, saj bi lahko vsako drugo obliko
uvrstili v eno od sedmih oblik. Kadar se podjetnik odloca za razlicne oblike strategij, izbira
med njimi. Pogosto je tudi z zunanjimi dejavniki prisiljen k izbiri razli¢nih strategij rasti v
posameznih fazah Zivljenjskega cikla podjetja.

% Intervela d.o.o., Koper-Victory sailmakers, Petra Marketing d.o.o., La Vie, Elektro Treven d.o.o., Arne d.o.0.,
Borzno posredniska hisa Publikum ...

? Pregled oblik rasti je odvisen tudi od avtorja delitve. V sploinem sem se pri delitvi drzal novejse literature, tako
da je vecji del delitve povzet po profesorju Tajnikarju (Tajnikar, Tvegano poslovodenje, 2000, str. 118).



2.3 Zunanje oblike rasti
Zunanja oblika rasti je poleg notranje druga moznost, kamor uvr§¢amo:

e rast s pomocjo nakupa in prodaje licence,

e rast s pomoc¢jo nakupa in prodaje fransize,

e rasts pomo&jo joint venture® poslov,

e mrezenje in podpogodbenistvo kot strategijo rasti,
e spojitve, pripojitve in prevzemi kot strategijo rasti.

2.3.1 Rast s pomo¢jo nakupa in prodaje licence

Podjetje lahko razsiri svojo velikost tudi tako, da se odlo¢i za nakup ali prodajo licence.
Licenca je pravica ekonomskega izkoriSCanja ali uporabe ustrezne procesne tehnologije,
obi¢ajno patentov, v€asih pa tudi ustreznega oblikovanja v obliki vzorcev in modelov ter
trznih ekspertiz, zlasti blagovnih in storitvenih znamk oziroma pravic industrijske lastnine ter
know-how-a.

Kadar gre za prodajo licence, je lahko cilj podjetja — dajalca licence zgolj povecanje
likvidnosti in pridobivanje finan¢nih sredstev za povecanje proizvodnje. S prodajo licence se
hitro prodre na nove trge, lahko pa je tudi nacin lansiranja blagovne znamke na dolocene trge.
Prav tako pa prodaja licence nedvoumno zmanjsa stroSke razvoja.

Nakup licence je zelo tipi¢en nalin, kako se je mogoce izogniti dragim raziskavam in
stroSkom razvoja, zato ga razumemo zato kot del investicijskih sredstev, vlozenih v novo
proizvodnjo. S tem se bistveno zniZa investicijsko tveganje, saj je nakup licence obi€ajno Ze
preverjena investicija tako s strani trga kot z vidika ekonomike.

2.3.2 Rast s pomoc¢jo nakupa in prodaje fransize

Pri nakupu fransize gre obicajno za to, da v paketu kupite proizvod ali storitve, prodajni
proces, podobo in oblikovanje, razporeditev v prodajnem prostoru in njegovo opremo,
surovine, racunovodski sistem in sistem izobrazevanja, ki je povezan z uporabo fransize.
Prodajalec fransize® dodeli njenemu kupcu® pravico in obveznost, da vodi poslovanje v skladu
s celovitim poslovnim konceptom. Tak posel imenujemo fran$izing.

* Joint venture — v prevodu pomeni skupna vlaganja.
> Prodajalec fransize je fransizor.
% Kupec fransize je fransizij.



2.3.3 Rast s pomocjo joint ventur

S pojmom joint venture mislimo predvsem na: lo¢eno ustanovljeno podjetje, v katerem
investitorji iz dveh ali ve¢ dezel zdruzujejo premozenje in so udelezeni pri vodenju podjetja
ter so skupno udelezeni pri vseh tveganjih podjetja in z nicemer ne pridobivajo koristi kot le z
udelezbo v dobicku podjetja (Arhar, 1984, str. 17).

Joint venture posli so oblika rasti podjetja, ki dobi procesno tehnologijo.” Rast je zelo hitra,
dovolj zanesljiva. Podjetje, ki sprejme tehnologijo prek joint venture posla, ni prisiljeno, da
se pripoji dajalcu take tehnologije, zato ostane lastninsko samostojno.

2.3.4 MreZenje in podpogodbenistvo kot oblika rasti

Obe obliki sodita v podrocje t. i. kooperacijskih struktur in strateSkega partnerstva. V obeh
primerih gre za poglabljanje delitve dela in povecano specializacijo. Mrezne strukture so
posledica dveh med seboj odvisnih procesov. Prvi je proces zmanjSanja obsega posameznih
podjetij, drugi pa je kooperacijsko izlo¢anje posameznih elementov podjetniskega delovanja
iz dolo¢enega podjetja.

Z zmanjSanjem velikosti nastane vec¢ja specializacija, lazja dosegljivost Stevilnih obstojecih in
novo nastajajocih trznih nis, povecevanje produktivnosti in ucinkovitej$i proces nastajanja in
izpopolnjevanja inovacij.

Z medsebojnim prilagajanjem podjetniskih strategij nastaja moznost, da kooperacijsko
izloCanje poslov privede do mrezne organizacije. Zanjo je znacilno, da temelji na vecstranskih
odnosih med podjetji, ki oblikujejo skupno strategijo in tudi operativno poslovanje.

2.3.5 Spojitve, pripojitve in prevzemi kot oblika rasti

Z akvizicijami (s priklju¢itvami) podjetje najhitreje, najceneje in z najmanj truda pride do
diverzifikacije in z njo do svoje rasti, razvoja in povecanja moci. Torej ni ni¢ ¢udnega, da se
Stevilna podjetja odlocijo za taksno pot. Porter je pri raziskovanju triintridesetih ameriskih
korporacij ugotovil, da kar 70 % poti do diverzifikacije predstavljajo akvizicije (Porter, 1987,
str. 45).

Problemi in nevarnosti, ki pretijo pri prikljuéitvah, se lahko pojavijo v vseh treh stopnjah
prikljucitve: pri njeni pripravi, pri pogajanjih in pri integraciji. Velikokrat je za neuspeh
akvizicij kriva slaba priprava nanje. V najslabSem primeru podjetja, ki prikljucujejo, niti
nimajo izdelanega nacrta, ampak sledijo nacelu: »Da je podjetje za prikljuditev pravo, bom

7 Razsiritev poslovanja na novo podroje z novo tehnologijo in obi¢ajno novimi proizvodi.



vedel potem, ko ga bom videl.« Dober naért Se ni jamstvo za uspeh, vendar pomaga pri
odkrivanju potencialnih tezav v nadaljevanju (Macur, 1996, str. 77).

Z vidika lastnikov je akvizicija smiselna le, ¢e dolgorocno povecuje vrednost podjetja. Pri tem
gre za interes lastnikov oz. investitorjev v vsaj dveh podjetjih, kar je posebnost rasti, ki
temelji na prevzemih, spojitvah in pripojitvah.

2.4 Notranje oblike rasti

Notranje oblike rasti sta v bistvu samo dve, in sicer generi¢na in diverzificirana rast podjetja.
Notranja (interna) rast je privlacna zlasti, ¢e (Thompson, Stricland, 1984, str.92):

e 5o pricakovani dobicki na novem poslovnem podro¢ju nad povprecjem;

e 5o podjetja, ki Ze poslujejo na tem podroc¢ju, pocasna in neucinkovita pri reagiranju na
vstope novih konkurentov;

e 5o stroski vstopa niZji, kot bi jih imela druga podjetja pri takSnem vstopu;

e je podjetje sposobno samo ucinkovito konkurirati na novem podro¢ju poslovanja;

e poslovanje na novem podroc¢ju pozitivno u¢inkuje na obstojece poslovanje podjetja;

e je novo poslovno podrocje mlado in ima velik potencial za hitro in dolgoroc¢no rast.
2.4.1 Genericna rast

Za generi¢no rast je znacilno, da podjetje poveCuje svojo velikost, koli¢ino proizvodnje in
prihodek na ta nacin, da povecuje proizvodnjo in prodajo ene vrste proizvoda ali storitve.
GenericCna rast je uspesna, ¢e so zagotovljeni trije pogoji take rasti:

e v podjetju mora biti razvit informacijski sistem;

e organizacijska struktura se mora spreminjati, tako da se sklada z rastjo podjetja;

e pozornost moramo posvecati tistim zaposlenim, od katerih je odvisno doseganje strateskih
ciljev, ki smo si jih zastavili.

Da bi bila strategija z obstojetim poslom smiselna, morajo biti izpolnjeni dolo&eni pogoji:*

e obstajati mora dovolj velik trzni potencial;

e konkurenca ne sme biti tako velika;

e sposobni moramo biti ustvariti nove proizvodne zmogljivosti zaradi povecanega
povprasevanja;

e distribucijska mreza mora biti sposobna izpeljati dodatno prodajo;

e povecanje prodaje ne smemo dosegati z znizevanjem cene.

¥ Moss in Clarke, 1990 — Successful Expansion for the Small Business. Diary house (Tajnikar, str.300).



Genericna rast je torej mozna le v primeru, ¢e ima proizvod, ki ga proizvaja podjetje, rastoci
trg. Drugi pogoj za generi¢no rast je, da ima podjetje dovolj finan¢nih virov (privarcuje del
dobickov ali pa se zadolzuje); le redko pri generi¢ni rasti vstopa v podjetje tvegani kapital.
Ena od znacilnosti podjetja, ki zeli rasti na genericni nacin, je visoka dobickonosnost. Prihaja
do situacije, ko podjetje spreminja odnos med dolzniskim in trajnim kapitalom v korist
dolzniskega. Hitro rastoce podjetje pri generi¢ni rasti je obicajno nelikvidno, saj mora velik
del svojih denarnih prilivov namenjati za financiranje investicij. Poleg trga in finan¢nih virov
je za generi¢no rast zelo pomembno, da podjetje skrbno preuci proizvodne moznosti. Tako je
pri generi¢ni rasti vprasanje proizvodnje povezano tudi z vprasanjem kadrovanja in
organizacijske strukture. Povezana je tudi z razlicnimi modeli poslovodenja tveganih poslov.
Vsaki fazi v rasti se mora podjetje prilagoditi z doloCeno obliko organizacije (organizacijsko
strukturo).

Preden se podjetje odlo¢i za generi¢no rast, mora dobro analizirati obstojece stanje. Treba je
natan¢no preuciti moznosti rasti trga, dobi¢konosnost, solventnost in likvidnost v podjetju,
moznost pridobivanja ustreznih finan¢nih sredstev in novih kadrov. Spremljati je treba
dobickonosnost v podjetju, posebno pozornost namenjati trgu, kupcem in likvidnosti.
Generi¢na rast skoraj vedno zahteva spremembe pri poslovodenju (decentralizacija vodenja,
delegiranje poslovnih funkcij, del lastnine namenimo zaposlenim).

2.4.2 Diverzificirana rast — diverzifikacija

Po pregledu literature je mogoce ugotoviti, da je diverzifikacija definirana, merjena in
obravnavana na mnogo nacinov. V tej literaturi so Stevilne razvrstitve strategij diverzifikacije
podjetja, ki jih avtorji klasificirajo po razli¢nih kriterijih. Razvrstitve avtorjev so si zelo
podobne, zato bom na zacetku zelo na kratko nastel nekaj razvrstitev razli¢nih avtorjev, potem
pa se bom osredotogil na razvrstitev, ki jo v svoji knjigi obravnava profesor Tajnikar.’

2.4.2.1 Razvrstitev po razli¢nih avtorjih'’

Detrie in Ramanantsoa sta klasificirata diverzifikacijo po kriteriju konkurenénega trznega
polozaja podjetja in zrelosti panoge, v kateri se nahaja osnovna dejavnost podjetja, v Stiri
skupine (Ditrie, Ramanantsoa, 1986, str. 31-37). In sicer v:

a) investicijsko diverzifikacijo, ki je priporocljiva za podjetja, katerih osnovna dejavnost se
nahaja v panogi, ki je Se v ekspanziji in imajo dober konkuren¢ni polozaj;

b) dopolnitveno diverzifikacijo, ki je smiselna za podjetja, katerih temeljna dejavnost je v
zrelem obdobju in imajo dober konkurenc¢ni polozaj;

? Ve¢ o naginih delitve ostalih avtorjev si lahko preberete v spodaj nastetih diplomah, kjer so se tej tematiki bolj
posvetili (Veseli¢, Proucevanje strategije diverzifikacije farmacevtskega podjetja na podro¢ju nutracevtike,
str.14; Rezun, Strategija diverzifikacije podjetja, str.16; Noc¢, Oblikovanje strategije diverzifikacije v malih
podjetjih, str. 15) ali pa v delih avtorjev posamezne klasifikacije.

' Tu bom obravnaval (nastel) le nekaj pomembnejsih avtorjev, ki obravnavajo (klasificirajo) diverzifikacijo.



¢) podporno diverzifikacijo, ki ima en sam namen, in sicer zaScCititi obstojeCo temeljno
dejavnost podjetja;

d) diverzifikacijo za prezivetje, ki pa je uporabna za podjetja s slabim trznim polozajem, saj
podjetju ponudi resitev pred propadom.

Pri Hainzlovi razvrstitvi lahko govorimo predvsem o dveh osnovnih tipih strategije
diverzifikacije podjetja (Hainzl, 1987, str. 26-27):

a) aktivni diverzifikaciji, ki temelji na dodajanju novih podroc¢ij obstoje¢im podro¢jem
poslovanja podjetja, in

b) reaktivni diverzifikacija, ki se pojavi v primeru, ko se izteka zivljenjski ciklus panoge, v
kateri se nahaja podjetje s svojo osnovno dejavnostjo, ki je tudi njegova edina.

Po Glueck — Jauchovi prav tako lo¢imo med aktivno in reaktivno diverzifikacijo, vendar v
druga¢nem smislu kot Hainzl (Glueck, Jauch, 1984, str. 230). Ti sta:

a) ofenzivna (aktivna) diverzifikacija, ta predstavlja strategijo diverzifikacije, ki jo v
podjetju oblikujejo, preden od njih to zahteva okolje;

b) defenzivna (reaktivna, pasivna) diverzifikacija — v podjetju si jo omislijo Sele takrat, ko to
od njih zahteva okolje.

Thompson in Strickland in tudi drugi avtorji, npr. Johnson in Scholes, Bowman, lo¢ijo dve
razli¢ici diverzifikacije (Strickland, Thompson, 1984, str. 85-86):

a) povezano diverzifikacijo, ki temelji na dodajanju novih poslovnih podrocij, te so v
doloceni povezavi z obstoje¢im poslovanjem podjetja in

b) nepovezano diverzifikacijo, ki predstavlja razsiritev na nova podroc¢ja poslovanja, te pa
niso v nikakr$ni povezavi z obstoje¢im poslovanjem podjetja.

Pucko lo¢i na osnovi treh temeljnih materialnih podstruktur podjetja v dve glavni vrsti
diverzifikaciji (Pucko, 1996, str. 182—187):

a) v strategijo omejene diverzifikacije, med katerimi lo¢imo omejeno produktno-trzno
diverzifikacijo, omejeno trzno-tehnolosko diverzifikacijo in omejeno produktno-
tehnolosko diverzifikacijo ter

b) v strategijo Ciste (popolne) diverzifikacije, ki zahteva spremembe v vseh treh temeljnih
materialnih podstrukturah podjetja.



Kotler opredeli tri strategije diverzifikacije (Kotler, 1996, str. 78), in sicer:

a)

b)

c)

koncentri¢no, ki temelji na iskanju novih proizvodov, ki bi bili tehnolosko ali trZzenjsko
skladni z ze obstojeCimi skupinami izdelkov;

horizontalno, ki temelji na iskanju novih izdelkov, ki bi jih lahko prodajali na obstojecem
trgu oziroma sedanjim kupcem podjetja;

konglomeratno, ki temelji na uvajanju novih dejavnosti, te pa niso na noben nacin
povezane s trenutno tehnologijo v podjetju, z izdelki ali s trgi.

David v okviru generi¢nih strategij opredeli tri strategije diverzifikacije (David, 1995, str.

55):

a)

b)

generi¢no diverzifikacijo, ki pomeni dodajanje novega, vendar sorodnega proizvoda ali
storitve;

konglometarno diverzifikacijo, ki pomeni dodajanje novega, vendar ne sorodnega
proizvoda ali storitve;

horizontalno diverzifikacijo, ki pomeni dodajanje novega ne sorodnega proizvoda ali
storitve obstoje¢im kupcem.

2.4.2.2 Razlogi za diverzifikacijo in nevarnosti le teh

Diverzifikacija poslovanja je nacin rasti podjetja tedaj, kadar so velikost podjetja povecuje z

uvajanjem novih proizvodov, storitev in novih trgov. Ta nacin rasti je hitrej$i od generi¢ne

rasti, vendar je tudi bolj tvegan.

Razlogi, zaradi Cesar naj se podjetje odloc¢i za diverzifikacijo (Tajnikar, 2000, str. 129):

podjetje ne more veC rasti na genericni nacin, zato visoke dobicke in prihranke, ki jih
ustvarja, investira v nove proizvode. Na ta nacin z diverzifikacijo proizvodnje in ponudbe
omogoci nadaljnjo rast podjetja;

da odpravi konkurencne slabosti podjetja, tako da zmanjSa tveganje poslovanja, ki nastane
z genericno rastjo;

z diverzifikacijo podjetje prepreci, da bi z generi¢no rastjo postalo preveliko in ne dovolj
fleksibilno;

diverzifikacija je nacCin, s katerim podjetje uporabi neizkoriS¢ene c¢loveske in strojne
zmogljivosti v podjetju;

z diverzifikacijo podpremo temeljni, ze obstoje¢i program in mu omogocimo nadaljnjo
rast;

lahko pa diverzifikacijo uporabljamo tudi kot nac¢in motiviranja zaposlenih.

Poglavitna nevarnost diverzifikacije je, da se vodstvo zafne preve¢ ukvarjati z novimi

proizvodnjami ali storitvami in zanemari obstojeci, glavni in pogosto nosilni program v
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podjetju. Prav tako pa lahko diverzifikacija pokaze, da ekipa, ki je na voljo v podjetju, ni
dovolj izkuSena za obvladovanje novih proizvodov, storitev in trgov. Diverzifikacija je
najboljSa takrat, kadar nastajajo sicer popolnoma novi proizvodi, ki pa se tehnolosko ne
razlikujejo veliko od glavnega proizvoda.

Obstajajo pa tudi nacela oziroma pravila za diverzifikacijo poslov, ki naj bi jih podjetja
upostevala preden se odlocijo zanjo:

¢ nikoli naj ne izvajajo diverzifikacije posla, ¢e obstajajo problemi z obstoje¢im poslom. Ta
mora biti vedno solidna osnova za izgradnjo novih dejavnosti;

e izbrati je potrebno obliko diverzifikacije, tudi na strateski ravni, preden se lotimo njenega
1zvajanja;

e posel je potrebno natan¢no preuditi;

e 7za zmanjSanje tveganja je potreben dober poslovni nacrt;

e (im prej naj integrirajo nove aktivnosti, ki nastanejo z diverzifikacijo, v obstojeco
organizacijsko strukturo podjetja.

Tezave pri poslovodenju se lahko pojavijo zato, ker nova dejavnost terja specifi¢na znanja in
organizacijsko kulturo glede osnovne dejavnosti.

2.4.2.3 Natin diverzifikacije po Tajnikarju'’

Pri diverzifikaciji si moramo odgovoriti na vprasanje, kako jo izpeljati. Obstajajo trije nacini
diverzifikacije (Moss, Clarke, 1990, str. 85):

e ponudba novega proizvoda na novem trgu, kar imenujemo cista diverzifikacija;
e ponudba novega proizvoda na ze obstojeCem trgu, kar imenujemo razvoj novega
proizvoda;

e ponudba obstojecega proizvoda na novem trgu, kar imenujemo trzni razvoj.
2.4.2.3.1 Cista diverzifikacija
Najpogostejsi razlogi za izvajanje Ciste diverzifikacije so:

e da bi dosegli hitrejSo rast;

e da bi preprecili negativni vpliv staranja svojih proizvodov;

e da bi se izognili cikli¢nim fluktuacijam trga;

e da bi povecali velikost trga;

e da bi odpravili vpliv sezonskosti svojih proizvodov ali storitev na trgu;
e da bi zmanjsali tveganje;

" Tajnikar, 2000, str. 133.
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e da bi izkoristili zmogljivosti, ki jih imamo v podjetju na voljo in niso vedno izkori$¢ene;
e da bi omogocili hitrejsi razvoj tudi drugim proizvodom in storitvam, ki jih ponujamo;

e da bi odgovorili na izziv konkurence — pa tudi iz drugih razlogov.

Idejo za tako diverzifikacijo lahko dobimo tako,

— da opazujemo gospodarski svet okoli nas;

— da poiscemo razli¢ne zapise, analize in informacije o proizvodih;

— da izhajamo iz tezave v podjetju, ki ga zelimo resiti z diverzifikacijo;

— da se posvetujemo z ljudmi in da sodelujemo z operativnim osebjem v podjetju, ki je
pogosto polno idej, ki jih nih¢e ni sposoben uveljaviti.

2.4.2.3.2 Diverzifikacija z razvojem novega proizvoda
Diverzifikacija po poti razvoja novega proizvoda lahko nastane:

e da izpopolnimo obstojeci proizvod;

e da obstojeci proizvod nadomestimo z novim,;

e da uvedemo nov proizvod, ki razSiri ponudbo s tem, da uporabi obstojece prodajne
kanale;

e da vpeljemo popolnoma novo paleto proizvodov tako, da uporabljamo stare prodajne
kanale;

e da ponudimo nove proizvode po novih prodajnih kanalih na obstojeci trg.

Pri tem si lahko pomagamo s kupci, ki nam svetujejo, v katero smer je potrebno razvijati
proizvod. Poleg tega lahko organiziramo raziskave in razvoj proizvodov, kar zahteva veliko
casa in denarja. V ¢im vecji meri je potrebno za razvoj proizvodov uporabljati obstojece
zmogljivosti in zaposlene v podjetju. Potrebno je prodajati na Ze obstojeci trg in po Ze znanih
prodajnih kanalih, ponuditi proizvode s promocijo, v ¢im ve¢ji meri se izogniti spopadom s
konkurenco in se odloc¢ati o uvedbi novega proizvoda na podlagi ocene o njegovi prihodnosti.

2.4.2.3.3 Diverzifikacija s trznim razvojem

Obstajajo razli¢ni tipi trznega razvoja. Najbolj znacilni so tisti z razSiritvijo geografskega
obmocja. Ob tem se je potrebno tudi odlociti, ali bomo diverzificirano proizvodnjo
organizirali v podrejenem podjetju, ali jo bomo prepustili podpogodbenikom, ali jo bomo
locirali v novo zgradbo, ali bomo proizvajali in prodajali z obstoje¢imi delavci, ali jo bomo
zaupali nekomu zunaj podjetja in — ali jo bomo financirali kot del obstoje¢ega posla ali kot
nov, izlo€en projekt.

Prednost diverzifikacije, ki jo podjetje lahko izkoristi pri diverzificirani rasti, je, da zacne z

majhnim poslom in tako sprejme minimalno tveganje, ¢e se npr. posel ne posreci. Tako lahko
izlo¢i ustrezne Cloveske in strojne zmogljivosti, zbere relativno malo finan¢nih sredstev za
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organizacijo posla, postavi dolocene kontrolne kriterije in merila za njegovo uspesnost ter se
potem odloci, ali bo z novim poslom v resnici povecevalo obseg svojega poslovanja ali pa ne.
Posel ima enake znacilnosti kot nov nastajajo¢i posel, podjetje je sposobno izpeljati
diverzifikacijo zgolj v tistih obdobjih, ko je Se dovolj dobi¢konosno in likvidno.

2.4.2.4 Diverzifikacija v malem podjetju

Strategija diverzifikacije, ki teoreticno veljajo za velika podjetja, uporabimo tudi za mala
podjetja. Pri tem je predvsem pomembno, da se uposteva specifika malih podjetij, kar zahteva
poseben pristop in metode. Pomanjkanje strateSkega planiranja ima velik vpliv na »smrtnost«
malih podjetij v Sloveniji. Strateski management se izvaja vede ali nevede v vseh malih
podjetjih, zato ne bo nih¢e namesto lastnika podjetja opravljal te funkcije. Glavni problem,
zakaj se v malih podjetjih ta funkcija ne izvaja, je prav gotovo pomanjkanje ¢asa ter znanja in
usposobljenost lastnikov za strateski management. Ozirajo¢ se na to, da je okolje podjetij
vedno bolj konkuren¢no, je dolgorocna uspesnost malega podjetja, prav tako pa tudi velikega,
brez strateskega razmisljanja in nacrtovanja, lahko zgolj nakljucje (Pucko, 1994, str. 198).

Tako pri velikih kakor tudi pri malih podjetjih je pomembno k diverzifikaciji pristopiti
nacrtno in sistematicno. Zato je potrebno navesti nekaj klju¢nih elementov, ki vplivajo na
uspesnost diverzifikacije (Moss, Clarke, 1990, str.95):

e vzpodbujanje pozitivnega misljenja; ljudi v podjetju moramo vzpodbujati k pozitivhem
misljenju in jim dopuscati napake in ustvarjalno okolje;

e plan akcij; sestaviti je potrebno plan akcij in predvideti njihov ¢as trajanja;

e predracun; za izvedbo diverzifikacije naj bo nacrtovan konzervativno;

e prepricati se o tem, da je trziS¢e res pravo — da bo strategija diverzifikacije uspesna, je
potrebno vedeti, kdo in kaksni bodo kupci, kakSne bodo spremembe na izdelku ali
storitvi, jim bodo vSec; potrebno je predvideti tudi prodajo;

e motiviranost in vztrajnost; pomembno je, da si za sodelavce izberemo pozitivno mislece
in motivirane ljudi,

e potrebno je graditi na konkuren¢nih prednostih podjetja; priporocljivo je narediti SWOT-
analizo, ki nam pomaga odkriti prednosti, ki jih moramo izkoris¢ati, in pomanjkljivosti,
katerim se moramo izogibati;

e graditi je potrebno na c¢vrstih temeljih; osnovna dejavnost mora biti stabilna, da z
diverzifikacijo ne uni¢imo podjetja. Osnovno dejavnost potrebujemo zato, da imamo
zanesljive denarne tokove in sredstva, katere lahko namenimo za diverzifikacijo.
Problemi osnovne dejavnosti morajo biti razreSeni, preden pricnemo s strategijo
diverzifikacije.
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3 PREDSTAVITEV METOD

3.1 SWOT-analiza

PriloZznosti in nevarnosti v okolju mora podjetje proucevati glede na svoje prednosti in
slabosti, saj so te posledica priloZnosti in nevarnosti. Ugotavljanje prednosti in slabosti ter
doloCanje sposobnosti za ucinkovito izkori§¢anje priloznosti in odpravljanje nevarnosti v
okolju mora biti v podjetju stalen proces, saj je to del procesa strateSkega upravljanja podjetja.
Proucevanje informacij iz okolja in notranjosti podjetja, dolocitev priloZnosti in nevarnosti ter
opredelitev prednosti in slabosti sestavljajo tako imenovano SWOT-analizo (S = strenghts, W
= Weaknesses, O = Opportunities, T = Threats).'

SWOT-analiza je poleg portfeljske in Porterjeve analize na osnovi verige vrednosti med
najpomembnej$imi nacini celovitega ocenjevanja podjetja in njegovih strateskih enot.

Uspesnost podjetja je v veliki meri odvisna od njegove sposobnosti pravo€asnega zaznavanja
in izkoriSc¢anja priloznosti v njegovem okolju. Prav tako mora podjetje pravocCasno opaziti vse
nevarnosti, ki pretijo iz okolja, da bi se jim z ustreznimi akcijami lahko izognilo. Zato
potrebuje informacije, ki se nanasajo na podro¢je znanosti in tehnologije, druzbeno-politi¢no
podrocje, konkurenco, trzisc¢a in drugo (Treven, 1994, str. 61).

SWOT-analiza se lahko za¢ne z iskanjem odgovorov na vprasanje, kateri poslovni rezultati
podjetja (stopnja pokritja, ekonomicnost, rentabilnost, trzni delez itd.) so (Pucko, 1996, str.
133):

e boljsi ali slabsi od planiranih velikosti v preteklosti,
e boljsi ali slabsi od dosezkov konkurence.

Naslednje vprasanje, ki si ga zastavimo potem je

e katere podstrukture in njihove sestavine ter procesi in njihove sestavine podjetja so vec ali
manj prispevali k poslovni uspesnosti.

Namen postavitve takSnih vpraSanj je, da z ocenjevanjem poiS¢emo posebno uspesne ali

neuspeSne podstrukture in procese v podjetju glede na njihov prispevek k dosezeni poslovni

uspesnosti podjetja. Najbolj uporabljena na¢ina ocenjevanja sta:

e totkovno' (analitiéno) ocenjevanje prednosti in slabosti posameznih podstruktur
izbranega podjetja oz. njihove sestavine in

' SWOT = PSPN (prednosti — Strenghts, slabosti — Weaknesses, priloznosti — Opportunities, nevarnosti —
Threats).
1 Togkovno ali kvalitativno ocenjevanje spada pod analitiéno ocenjevanje.
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e subjektivno (globalno) ocenjevanje profila komponent podjetja glede na njihov prispevek
k poslovni uspe$nosti.

Oba nacina ocenjevanja nas praviloma privedeta do enakih rezultatov, le da je toCkovno
ocenjevanje navidezno bolj objektivno.

Prednosti, ki jih predstavljajo notranje sposobnosti podjetja, so:

e kadri, ki imajo posebna znanja, dobre poslovne kontakte, so motivirani za razvojne naloge
in izvedbo aktivnosti;

e osnovna sredstva, kot so zgradbe, oprema za proizvodnjo, laboratorijska oprema,

e organizacijski strukturi podjetja, ki omogoca optimalno in pravocasno izvajanje
planiranih dejavnosti;

e financna sredstva, ki omogocajo financiranje tekoCega poslovanja, razvojnih in
marketinskih projektov;

e dober ugled podjetja in drugo.

Slabosti identificiramo kot tiste lastnosti podjetja, ki zmanjSujejo njegovo konkuren¢no
sposobnost in moznosti za uspeSno opravljanje poslov. To so pomanjkanje spretnosti,
finan¢nih virov, nesposobnosti managementa, slabi trzni prijemi itd.

Interna analiza oz. analiza prednosti in slabosti pomaga managementu, da ugotovi, v kak§nem
polozaju se nahaja podjetje v dolocenem trenutku ter podjetju omogoca spoznanje lastnih
strateSkih prednosti. Vsako podjetje mora dolo€iti lastne znacilne prednosti, po katerih je
edinstveno v konkuren¢nem okolju, da bi lahko na njihovi podlagi sprejemalo odlocitve o
uporabi teh prednosti v sedanjosti in prihodnosti (Treven, 1992, str. 651).

Analiza prednosti in slabosti je ucinkovita le, ko njena spoznanja prenesemo v strategije.
Strategije moramo oblikovati tako, da prednosti izkoristimo, slabosti pa odstranimo. Strategije
je potrebno razvijati tako, da izrabimo jutri$nje priloznosti.

PriloZnosti za podjetje pomenijo kombinacijo okoli$¢in, prostora in Casa, ki lahko da neke
dobre rezultate v korist podjetja, v primeru da so s priloznostjo usklajene razvojne in druge
aktivnosti podjetja (Treven, 1992, str. 646).

Nevarnosti dolo¢ajo najmanj ugoden polozaj podjetja v okolju. To so dogodki, za katere je

zelo verjetno, da se bodo pojavili; v primeru, da se to zgodi, lahko povzrocijo v poslovanju
podjetja Skodo.
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PriloZnosti in nevarnosti se pojavljajo v okolju podjetja, ki je kompleksen pojem, zato ga
lahko v grobem raz¢lenimo na naslednja podrocja:

e druzbenoeckonomsko podro¢je (ekonomski, demografski, socialni dejavniki v neki
druzbi),

e podro¢je znanosti in tehnologije (razvoj znanosti v svetu, tehni¢no-tehnoloski razvoj ...),

e podrocje konkurence (dobavitelji, kupci, novi konkurenti, substituti) in

e druzbeno-politi¢no podroc¢je (lastniski odnosi, nacela gospodarjenja, pogoji poslovanja).

Izdelava navedenih ocen in profilov poslovnih moznosti in nevarnosti lahko temelji na delfi
metodi, to je anketiranju posameznih izvedencev ali Se boljSe kar cele skupine, kjer je to
mogoce. Anketiranje opravimo zaporedoma v ve¢ ciklih, ki omogocajo, da posameznikove
ocene dozorijo. Ocenjevanje lahko temelji na Siroki analiticni obdelavi relevantnih podatkov
in informacij, kjer zasledujemo naslednji osnovni namen (Pucko, 1996, str. 141):

e na osnovi poznavanja sedanjih prednosti in slabosti podjetja ugotoviti najbolj verjetne
prihodnje poslovne priloznosti podjetja in nevarnosti, ki jim utegne biti v okolju
izpostavljeno;

e ugotoviti osnovne razvojne probleme podjetja in

e prepoznati prve mozne elemente razvojne strategije podjetja za prihodnje obdobje na
osnovi poznavanja profilov prednosti in slabosti ter moznosti in nevarnosti konkretnega
podjetja.

Pri SWOT-analizi se vzporedno izvajata interna in eksterna analiza, ob koncu procesa pa se
dolocijo prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti, ki se lahko nanasajo na posamezen
posel, stratesko poslovno enoto ali podjetje kot celoto.

Eksterna analiza obsega zbiranje informacij iz okolja ter njihovo analiziranje. Zaradi
velikega Stevila virov, podatkov in razli¢nosti podrocij, na katere se ti podatki nanasajo, jih je
potrebno v podjetju pridobivati sistemati¢no — organizirano. Pri tem si lahko pomagamo z
javnimi bazami podatkov, s trznimi porocili in poro¢ili vladnih institucij, z broSurami in
revijami s podrocja znanosti, s strokovnimi publikacijami, z zaposlenimi pri konkurenci,
dobavitelji in s kupci, z informacijami, dobljenimi pri raznih gospodarskih zdruzenjih, in
drugimi viri. Zbiranje teh podatkov iz okolja lahko poteka na ve¢ nac¢inov:

e 7z opazovanjem okolja brez posebnega namena (podatkov ne zbiramo z dolocenim
namenom; zaradi celovitosti, ki jo ti podatki odrazajo, je njithov pomen pri reSevanju
delnih problemov dokaj skromen);

e 7 usmerjenim preucevanjem okolja (potrebo po tem nacinu zbiranja podatkov pogosto
izzovejo signali, ki so bili naklju¢no zabeleZzeni s podatki, zbranimi brez posebnega
namena);
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e 7 aktivnim pridobivanjem podatkov (zbiranje podatkov se nanasa na specificen problem,
pri tem pa uporabljamo vnaprej doloceno metodo).

Interna analiza je proces, s katerim preverimo pomembne dejavnike v podjetju, da bi
dolocili njegove zmogljivosti za ¢im ucinkovitejSe izkoriS€anje priloZnosti in premostitev
nevarnosti iz okolja. Med te dejavnike priStevamo marketing, raziskave in razvoj, vire
podjetja, kadre in finance. Namen interne analize je, da podjetje ugotovi, v kak§Snem polozaju
se nahaja v dolo¢enem trenutku. Tovrstna analiza omogoca podjetju spoznanje lastnih
strateSkih prednosti, ki odrazajo njegove zmoznosti, da opravi nekaj, ¢esar konkurenti ne
zmorejo opraviti oz. bi opravili slabo.

Kljub nekaterim pomanjkljivostim SWOT-analize je potrebno njen prispevek iskati v njenem
celovitem obravnavanju podjetja, saj pri analizi upoSteva notranje dejavnike in zunanje, ki
vplivajo na uspeSnost posameznih strateskih poslovnih enot ter podjetja kot celote.

3.2 Kvalitativno raziskovanje'*

Kwvalitativna raziskava je ze sama po sebi podro¢je poizvedovanja. Kompleksno, medsebojno
povezani pogoji, koncepti in predvidevanja obkrozajo izraz kvalitativna raziskava. Obstaja
mnogo loCene in detajlne literature o metodah in pristopih, ki spadajo v kategorijo
kvalitativnega raziskovanja, kot na primer intervjuji, opazovanje udeleZencev in vizualne
metode.

Kvalitativno raziskovanje predstavlja druzbeno konstruirano naravo resnicnosti, intimni
odnos med raziskovalcem in tem kar preucuje, kakor tudi situacijske stiske, ki oblikujejo
raziskavo. Kvalitativna raziskava poudarja meritve in analize vzorénega partnerstva med
spremenljivkami in ne med procesi.

Tri medsebojne splosne aktivnosti definirajo proces kvalitativnega raziskovanja. Poznamo jih
pod razli¢nimi etiketami. Ena od teh razvrstitev vkljucuje teorijo, metodo in analizo.

Razlika kvalitativnega in kvantitativnega raziskovanja se pokaze v petih pomembnih
znacilnostih:

a) v uporabi pozitivizma,'®
b) v sprejetju postmoderne'® obéutljivosti,
¢) v uyjetju posameznikovega pogleda na stvar,

4 Povzeto po dveh knjigah: Strategies of Qualitative Inquiry (Denzin & Lincoln, 1998) in Analyzing Social
Settings (Lofland, 1995).

15 Pozitivizem — filozofska smer, ki kot zanesljivo podlago spoznanja priznava le neposredno dano (pozitivno),
predvsem dano v Cutni zaznavi in zato zavraca metafiziko. Temeljna metoda pozitivizma je indukcija.

'® postmodernizem — $e ne do kraja izoblikovan pojem za lit. in um. smeri po modernizmu, katerega bistvene
novosti ohranja, hkrati pa se vraca k tradicionalnim smerem.
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d) v preucevanje stisk vsakodnevnega zivljenja in
e) Vv zagotovitvi bogatega opisa, popisa.

3.2.1 Tri naloge kvalitativnega raziskovanja

Za opravljanje kvalitativnega raziskovanja bomo razdelili naloge v tri'’ dele (Lofland, 1995,
str. 1):

a) pridobivanje — zbiranje in pridobivanje podatkov,
b) fokusiranje (osredotocenje) — postavljanje druzbeno znanstvenih vprasanj o teh podatkih,
¢) analiziranje — razvijanje in predstavitev znanstveno druzbenih analiz podatkov.

Vrstni red, po katerem zvrstimo te tri naloge, je sploSen in grob — v smislu, v katerem so
predstavljene pri raziskavi. Ceprav je res, da moramo prvo pridobiti podatke, preden se lahko
na njih osredoto¢imo in jih analiziramo, je tudi res, da se osredotoCenje in analiziranje
izvajata socasno kot pridobivanje. Vse skupaj je kompleksno prekrivanje in intervjuvanje
vseh treh nalog.

Slika 1: Preglednica treh nalog pri kvalitativnem raziskovanju

1. Input: pridobivanje podatkov

A
Raziskovalceva .
. 3. Output: Analiziranje podatkov
primarna
skrb
h 4

2. Input: fokusiranje podatkov

Koledarski ¢as

Vir: Lofland: 1995, str. 2

'7 Gethering — pridobivanje, Focusing — fokusiranje, osredotogiti se, Analyzing — analizirati.
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Pridobivanje in fokusiranje sta glavni in izvajajo&i input'® aktivnosti. Podatki, ki jih nekdo
pridobi, predstavljajo empiri¢ni input; osredotoCena vprasanja, ki jih nekdo pregleda, pa
predstavljajo druzbeno znanstveni input. Analiziranje izhaja kot sinteza ali druzbeno
znanstveni output,”’ kot rezultat interakcije med pridobivanjem in fokusiranjem.

Te povezave so prikazane na sliki 1., kjer sta pridobivanje in fokusiranje prikazani kot zacetni
in glavni interakcijski aktivnosti, ki na koncu povzdigneta analizo v glavno aktivnost.

3.2.1.1 Pridobivanje podatkov

Nekatera okolja so bolj dostopna za doloCeno raziskovalno tehniko kot druga. Zato je proces
ocenjevanja mest, kjer bomo zbirali podatke z vidika primernosti in pristopa nujno potreben.

Ko se identificira osebno pomemben interes o skupini, situaciji, vprasanju, temi ali cemer
koli, se mora nato odlociti, kako se je najbolje lotiti tega interesa, upostevajo¢ vidik, da se iz
tega da iztrziti najvec. To zahteva ocenitev; najbolj primerna ali moderna vprasanja raziskave
so: kje, kako in kda;.

Skupni cilj je pridobiti najbolj izErpne in koristne podatke. Bogati podatki pomenijo idealen,
Sirok in razvejan obseg pridobljenih informacij skozi relativno dolgorocno obdobje. Najbolje
se to doseze z direktnim/osebnim kontaktom, dolgoro¢nim poglabljanjem v druzbeno lokacijo
ali okolis¢ine.

Skozi celo raziskavo se izvaja proces nalaganja podatkov v razli¢nih oblikah. Sem spadajo
zapiski intervjujev in zapiski s terena; zbiranje lahko vsebuje Se slikanje, zvo¢ne zapise,
zbiranje dokumentov, popis prebivalstva in njihove lastnine itd.

3.2.1.2 Fokusiranje podatkov

Druga aktivnost je fokusiranje podatkov. S fokusiranjem mislimo to, da si zacne raziskovalec
predstavljati:

e mozne teme, na katere se za¢ne koncentrirati;
e vpraSanja, ki jih bo vprasal o tej temi,

¢ inravnanje z njimi, da bomo vzbudili zanimanje.

18 Input — vlozek; koli¢ina, ki se vlaga.
¥ Output — uéinek.
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Za podrobnejSe raziskave se potrebujejo bolj izdelane ideje o druzbeni postavitvi, npr. ideje,
povezane z njihovimi enotami druzbeno organizacijske stopnje in o njihovih samostojnih
vidikih. Ko se zdruzijo enote in vidiki, se oblikuje tema. Avtor navaja tri osnovne dimenzije
stopen;:

e Stevilo udelezenih ljudi,
e obdobje, na katerega se fokusiramo,

o fizi¢na velikost teritorija, ki ga postavitev »okupira«.

Raziskovalci se vedno osredotocCijo na tri vidike: znanje, Custva in hierarhijo. Nekateri vec;ji
vidiki analize organizacije vkljucujejo:

e razloge za njihov nastanek;
e metode, kako vzgajajo in kontrolirajo ¢lane;
e tipe in razloge za strategijo, za katero so se odlo¢ili;

e razloge za njihovo rast, spremembe ali zmanjSanje.
NajpogostejSa vpraSanja, ki jih bralci sprasujejo o porocilu (Lofland, 1995, str. 149):

e Ceje porotilo resni¢no — e je toéno v smislu empiriénosti?

e Ce je poro¢ilo novo — v smislu, da ne ponavlja opazovanj, ki so Ze bila narejena, ali
vprasanj, na katera je ze bilo odgovorjeno oz. so odgovori ze bili objavljeni?

e Ceje porogilo pomembno — v katerem smislu?

3.2.1.3 Analiziranje podatkov

Nalogi pridobivanja podatkov in fokusiranje pripeljeta do tretje naloge, to je do analiziranja
podatkov. Namen procesa je dobiti analize, ki ovrednotijo zivljenje ljudi v doloceni skupnosti;
bistvo je: pridobiti torej perspektive njihovega zivljenja (z drugimi metodami raziskave le-te
niso dosegljive).

Pri analiziranju podatkov se moramo osredotoc¢iti na dve pomembni nalogi, in sicer na
razvijanje analiz in pisanje poro€il. Glavna skrb je, da s procedurami pisanja kot oblike
aktivnosti in z nacini organizacije aktivnosti, oblikujemo sprejemljivo in tudi primerno
strukturirano porocilo.
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3.2.2 Nacini kvalitativnega raziskovanj a”

Poznamo ve¢ vrst kvalitativnega raziskovanja. Ena izmed vrst je tudi Studija primera (case
study), ki jo bom podrobneje predstavil v naslednjem poglavju. Ve¢ o ostalih nacinih
kvalitativnega raziskovanja pa si lahko preberete v prilogi tega specialisticnega dela.

3.3 Case Study analiza®'

Metodo Case Study analize sem uporabil v empiriénem delu tega specialisti¢nega dela. Za
takSno analizo sem se odlocil zato, ker se mi je zdelo posebej pomembno, da na podlagi
kvalitativne (podrobne) analize petih malih uspes$nih podjetij predstavim moznosti za rast s
pomocjo diverzifikacije poslovanja. V nadaljevanju bom podrobneje predstavil analizo Studije
primerov.

Vse Studije primerov (case study) niso kvalitativne, ¢eprav jih vecina je. Osredoto€il se bom
na Studije, kjer kvalitativna raziskava prevladuje z mocnimi naturalistiénimi, celovitimi,
kulturnimi in opazovalnimi interesi. Case study ni metodoloska $tudija, ampak je Studija
posameznega primera, kot je na primer podjetje ali organizacija. Izberemo si Studijo
dolocenega primera. Kot obliko raziskave je Studija primerno definirana glede na interes
dolocenega primera, ne pa po metodi raziskave, ki jo uporabljamo.

Uporabljeno ime Studija primera (case study) je poudarjena zato, da pritegne pozornost na
vprasanje, kaj specificnega se da nauciti iz posameznega primera. Avtorji naStevajo,
prepoznavajo nekaj tipov Studij primerov: notranjo (intrinsic), uporabno (instrumental),
celotno (collective); poudarjajo pa uporabo, razli€nost in tezave (pristranskost, teorijo,
triangulacijo, pripovedovanje zgodbe, izbiranje primerov, moralnost) vsake Studije.

3.3.1 Identifikacija primera

Primer je lahko enostaven ali kompleksen; lahko je v raziskavo vkljuceno eno podjetje ali ve¢
podjetij, mobiliziranih je lahko ve¢ profesionalcev, ki proucujejo pogoje podjetja v neki fazi,
npr. v fazi rasti. Cas, ki ga bomo porabili za osredotoéenje na raziskavo neke stvari, je lahko
kratek ali dolg. Medtem ko se osredotocimo, smo Ze okupirani s Studijo primera. Ni res, da je
vse lahko primer. Podjetje je lahko primer, organizacija, zdruzenje ali pa agencija. Primer je
specifi¢en. Ce gremo 3e globlje, je primer funkcionalna specifika.

Na koncu bomo mogoce bolj zainteresirani za fenomen ali za populacijo primerov, medtem
ko nas individualni primer ne bo toliko zanimal. Ne moremo razumeti primera brez
poznavanja drugih primerov. Medtem ko ga preucujemo, se koncentriramo na to, da

2% Povzeto po: Denzin & Lincoln, Strategies of Qualitative Inquiry, 1998.
*! Studija primera — Case Study
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poskuSamo razumeti kompleksno. Vzporedno sicer lahko izvajamo ve¢ Studij primerov,
ampak vsaka Studija primera mora biti koncentrirana raziskava.

Studija primera je proces uéenja o primeru in prav tako produkt nagega ucenja.
3.3.2 Notranji in uporabni interes o primeru

Razli¢ni raziskovalci imajo razlicne namene glede proucevanja primerov. Ze v uvodu
poglavja sem nastel tri tipe Studij. Studija, ki jo imenujemo notranja Studija primerov, se

izvaja zato, ker hoemo boljSe razumevanje doloCenega primera. Na ta primer se ne
osredotoCimo zato, ker je zaradi svoje posebnosti in navadnosti primer sam po sebi zanimiv,
ampak si raziskovalec podredi tisto, kar ga zanima, da lahko razkrije svojo zgodbo. Studije se
lotimo zaradi notranjega interesa, na primer ¢e zelimo preuciti doloceno podjetje,
organizacijo, konferenco ali urnik.

Drugo Studijo imenujemo uporabna Studija primera, kjer je doloCen primer preucen, na

vpogled predlozi dolo¢en problem ali revidirano temo. Primer izberemo zato, ker
pricakujemo, da bomo napredovali pri nasem razumevanju drugega interesa. Ker imamo
vzporedno vec interesov, ki se spreminjajo, ni nobene tocno doloc¢ene ¢rte med notranjo in
uporabno Studijo primera.

Z manj interesa o dolo¢enem primeru lahko raziskovalci preucujejo ve¢ primerov skupaj.
Tako lahko preucujejo dolo¢en fenomen, populacijo ali pa sploSne pogoje. Taksno
raziskovanje se imenuje kolektivha Studija primera. To ni S$tudija kolektiva, ampak

instrumentalna Studija, razsirjena na vec primerov.
3.3.3 Studija dolotenega primera

Raziskovalci primerov iScejo oboje: kar je splosno in kar je posebno/specificno o tem
primeru, seveda pa konéni rezultat vedno predstavlja kaj posebnega. Unikatnost bo po vsej
verjetnosti prodorna, glede na:

e naravo primera,

e njegovo zgodovinsko ozadje,

e fiziCni okvir,

e ostale vsebine, vklju¢no z ekonomijo, s politiko, pravom in z estetiko;
e druge primere, skozi katere je ta primer prepoznaven;

e preucevalca, skozi katerega je lahko primer poznan.
Da bi preucili podatke, jih bo najbrz veliko raziskovalcev pridobilo po vseh nastetih nacinih.

Studije primerov so lahko primarno videne kot majhni koraki proti veliki generalizaciji. Kljub
temu pa generalizacija ne bi smela biti poudarjena v vseh raziskavah.
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3.3.4 Ucenje iz dolocenega primera

Raziskovalec je ucitelj, ki uporablja vsaj dve pedagoski metodi. U¢i uciteljsko (teaching
didactically), raziskovalec uci, kar se je naucil. Druga metoda se imenuje ucenje odkritij
(discovery learning). Tu raziskovalec priskrbi material za ucenje bralcev, ki se morajo sami
uciti stvari, ki jih ucitelji najbrz ze vedo. Iz porocil primerov osvojimo predlagalna in
eksperimentalna znanja.

Se vedno je veéina raziskovalcev zaskrbljenih o veljavnosti njihove komunikacije. To
pomeni, da se ne prenasajo nedotaknjeno, ampak pridobijo nekaj konceptualne edinstvenosti
bralca. Kljub navedenemu pa ostaja pri¢akovanje, da bodo imeli pomeni situacij, opazovanj,
porocanj in branja doloc¢eno korespondenco.

Da bi zmanjsali verjetnost napacne interpretacije, uporabimo razli¢ne procedure (vklju¢no z
odvecnostjo zbranih podatkov) in proceduralne izzive k razlagam. Za kvalitativne primere
dela te procedure imenujemo triangulacija. Ta je bila sploSno znana kot proces uporabe
veckratne percepcije za razjasnitev pomena, potrditve ponavljanja opazovanja ali
interpretacije.

Raziskovalci predstavijo svoje primere kot primere, ki bodo primerjani z drugimi. Razlikujejo
se le po tem, kaksno odgovornost bodo prevzeli pri opravljanju raziskave, kako bodo
pripravili primerjalne primere, ki bodo namenjeni bralcem; pa tudi, ali bodo priznali, da je
npr. dolocen primer drugacen od ostalih.

3.3.5 Studije metod?:

Predpostavljam, da je najbolj edinstven vidik Studije primerov selekcija primerov; te bom
podrobneje analiziral. Primeri so izjemnega pomena, preden za¢nemo z raziskavo. Uporabna
in kolektivna S$tudija vedno zahtevata, da se primere izbere. Razumevanje dolocenega
fenomena je lahko odvisno od tega, e izberemo dobre primere — najpomembneje je da
izberemo pravilne primere. Tezava je v jemanju vzorcev. Primer, ki bo izbran, bo predstavljal
doloceno populacijo primerov.

Isti proces izbire se bo pojavil pri notranji Studiji primera. Kljub temu, da je primer dolocen v
naprej, je zadosten izbor pri izbiri oseb, prostorov in prireditev, ki jih opazujemo. Tudi tukaj
je potrebno izbrati dober vzorec.

> Methods of Study
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Glavne konceptualne obveznosti kvalitativnega raziskovanja primerov so:

e konceptualizacija objekta za Studij,

e izbor fenomena, teme ali problema,

e iskanje vzorcev podatkov za razvitje problema,

e triangularna klju¢na opazovanja in podlaga za interpretacijo,
e izbor alternative interpretacije namenu,

e razvijanje izjave ali generalizacija o primeru.
Nekatere velike opcije za raziskovalce primerov vsebujejo:

e koliko ¢asa je potrebno, da naredis iz reportaze zgodbo;

e kako in v kolik$ni meri primerjas en primer z drugimi primeri;

e kako formalizira§ generalizacijo ali jo prepustis to bralcem;

e kako in v kolik$ni meri v porocilo vkljuciti raziskovalca kot udelezenca;

e ali, ali ne in koliko neznank vstavimo.

Namen Studije primera ni predstaviti sveta, ampak predstaviti primer. V konkretnem primeru
sem se zelel osredotociti na Studije primerov petih majhnih podjetij, ki so uspeSno izvedla
diverzifikacijo poslovanja in zacela rasti. Da bi bila Studija ¢im bolj realna, sem izbral taksna
podjetja, ki spadajo v isto dejavnost, to je gradbeniStvo. Tako sem se izognil razli¢nim
vplivom in znacilnostim, ki se lahko pojavijo pri razlicnih dejavnostih. Konkretno me sami
primeri niso toliko zanimali, ampak znacilnosti, ki izhajajo iz dolocenega primera. Tako sem
imel moZnost, da postavim smernice po katerih naj bi se ravnala mala podjetja, ki bi imela
zeljo po diverzificirani rasti. Namen je tudi v tem, da se bodo lahko podjetja, ki Zelijo izvesti
diverzifikacijo poslovanja iz predstavljenih izkuSenj in primerov kaj naucila, kar jim bo
olajSalo njthovo delo. V nadaljevanju bom predstavil analizo empiricno pridobljenih
podatkov.

4 ANALIZA PODATKOV

4.1 Predstavitev dejavnosti gradbeniStva

Ker se vseh pet podjetij, ki jih zajemam v analizi, ukvarja z dejavnostjo gradbenistva ali pa so
tako in drugace povezane ter odvisne od nje, bom v tem poglavju na kratko predstavil to
dejavnost. Podal bom nekaj podatkov, ki sem jih pridobil pri Gospodarski zbornici Slovenije,
ter opisal strategijo razvoja gradbenistva.
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4.1.1 Gradbenistvo

Gradbenistvo je ena vecjih panog v gospodarstvu, saj vkljuCuje vsa izvedbena in inZeniring
podjetja, nadzorne organizacije, proizvajalce in uvoznike ter distributerje gradbenega
materiala in zastopnike tujih podjetij gradbene stroke vseh velikosti.

Gradbenistvo je dejavnost, ki obsega visoko, nizko in hidrogradnjo, gradbene instalacije z
montaznimi in izolacijskimi deli ter zaklju¢na dela v gradbeniStvu. Sem uvrS¢amo
novogradnje, obnovitvena in vzdrzevalna dela ter popravila.

4.1.2 Kratka analiza panoge”

Gospodarska rast je bila v letu 2002 po napovedih Urada za makroekonomske analize®* realno
za 3,0 % vi§ja (3.2 % po novi metodologiji).”> Za gradbeniitvo je $e posebno zanimiva
investicijska potros$nja. Realna rast investicij v osnovna sredstva naj bi bila v letu 2002 2,9 %.
Podatki o izplacilih za investicije v obdobju januar—december 2002 v primerjavi z enakim
obdobjem leta 2001 kazejo, da so se skupna izplacila za investicije povecala za 2,0 %, v
gradbeniStvu pa zmanjsala za 4,8 %.

Vrednosti opravljenih gradbenih del v obdobju januar—december 2002 v primerjavi z enakim
obdobjem leta 2001 se gibljejo ugodno. Stopnja rasti vrednosti opravljenih gradbenih del je
bila vi§ja za 10,7 %, v obdobju januar—-november pa 11.1 %, kar je pri¢akovano, ker je mesec
december v primerjavi z novembrom krajsi pa tudi pogoji dela so manj ugodni.

Gradbenistvo je leto 2002 zakljucilo realno pozitivno (po podatkih UMAR + 5,5 %), leto
2001 pa realno negativno, predvsem zaradi upocasnitve gradbenih del na nizki gradnji.

Podrobneje bom opredelil podatke za visoke gradnje. Te so po podatkih UMAR koncale leto
2002 negativno, medtem ko je bilo leto 2001 realno pozitivno. To se vidi tudi po izdanih
gradbenih dovoljenjih in po zniZanih poslovnih povrSinah, zlasti na objektih za industrijske
namene. Predvidene poslovne povrSine za trgovske in storitvene dejavnosti pa so se povecale.

Podatke o Stevilu gospodarskih druzb in Stevilu zaposlenih v teh druzbah v letu 2002 bom
predstavil v naslednjih tabelah. Predstavljam podatke za male druzbe.

» Vetina podatkov je povzetih iz biltena Gospodarske zbornice Slovenije — ZdruZenja za gradbenistvo in
industrijo gradbenega materiala: Poslovanje Gradbenistva in IGM v letu 2002, Ljubljana: 2003. str. 58.

** UMAR - Urad za makroekonomske analize

** Statisti¢ni urad RS (SURS) in UMAR sta zacela izraunavati realno rast BDP po novi metodologiji in v cenah
novega baznega leta 2000 in ne ve¢ baznega leta 1995. To je prineslo dolocene razlike v prikazanih realnih
stopnjah rasti BDP in dodane vrednosti.
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Tabela 1: Stevilo gospodarskih druzb v gradbeni§tvu v letu 2002

Stevilo gospodarskih druzb Male Srednje |Velike |Skupaj
druzbe |druzbe |druzbe

45.1 Pripravljalna dela v gradbeniStvu 59 0 1 60

45.2 Gradnja objektov in delov objektov 1.364 67 42 1.473

45.3 InStalacije pri gradnjah 665 18 5 688

45.4 Zakljucna gradbena dela 740 7 2 749

45.5 Dajanje strojev in naprav za gradnjo in |14 0 0 14

rusenje v najem, skupaj z upravljavci strojev

45 Gradbenistvo 2.842 92 50 2.984

VSE GOSPODARSKE DRUZBE 36.255 |975 821 38.051

Vir: AJPES, GZS: Kazalniki poslovanja.

Kot je razvidno iz zgornjih podatkov, je deleZ majhnih druzb v gradbenis$tvu dokaj pomemben

in visok, kar seveda pomeni tudi veliko konkurenco na tem segmentu trga.

Tabela 2: Stevilo zaposlenih v gradbeni§tvu v letu 2002

Stevilo zaposlenih Male Srednje |Velike |Skupaj
druzbe |druzbe |druzbe

45.1 Pripravljalna dela v gradbenistvu 250 0 77 327

45.2 Gradnja objektov in delov objektov 9.289 7.003 14.185 30.477

45.3 Instalacije pri gradnjah 3.046 1.857 377 5.280

45.4 Zaklju¢na gradbena dela 3.077 314 245 3.636

45.5 Dajanje strojev in naprav za gradnjo in |39 0 0 39

ruSenje v najem, skupaj z upravljavci strojev

45 Gradbenistvo 15.701 9.174 14.884  139.759

VSE GOSPODARSKE DRUZBE 148.077 |83.432 |237.657 |469.166

Vir.
izra¢unano iz delovnih ur.

Tudi v tej tabeli lahko vidimo kako pomemben delez zaposlenih imajo male druzbe v
gradbeniStvu. Pri vseh kategorijah male druzbe zaposlujejo vec kot polovico zaposlenih, razen

AJPES, GZS: Kazalniki poslovanja. Opomba: Povprecno Stevilo zaposlenih je

pri gradnji objektov in delov objektov, kjer je njihov delez okoli ene tretjine zaposlenih.
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Vendar kljub nekaterim malo slabsim napovedim za gradbenistvo visokih gradenj, se mala
gradbena podjetja »utapljajo« v delu. Eden od glavnih razlogov je NSVS.? Denar iz
nacionalne varCevalne sheme bo sproscen Sele prihodnje leto, mala gradbena podjetja pa ze
sedaj delajo na vso moc.

V nasprotju s prejSnjimi poletji letos gradbinci delajo precej vec, zlasti zaradi denarja, ki bo
sproscen iz NSVS. ManjsSa gradbena podjetja v Ljubljani in njeni okolici na ta raCun Ze danes
na veliko gradijo nova in obnavljajo stara stanovanja v vecjih stanovanjskih hisah. Kljub temu
da imajo gradbinci najve¢ dela poleti, je bilo letoSnje poletje nekaj posebnega. Vsi si ob
sprostitvi NSVS obetajo dela ¢ez glavo, tako da bi Ze letos lahko zaposlili kakSnega novega
delavca, ¢e bi bilo v tem ¢asu mozno najti kakSnega brezposelnega delavca v gradbenistvu.

4.1.3 Strategija razvoja gradbeniStva

Gradbenistvo pricakuje ustrezno makroekonomsko okolje, s katerim bi drzava vzpodbujala
investicije, oblikovala ustrezne pogoje poslovanja v smeri enakopravnega nastopanja vseh
subjektov na trziSc¢u, uredila podzakonske predpise o urejanju prostora in graditvi objektov, o
javnih naro¢ilih, ustrezni zas¢itni politiki, izobraZzevanju za gradbene poklice itd.

Podjetja bodo morala posebno pozornost nameniti racionalnim organizacijskim oblikam,
znizevanju stroskov, stalnemu izpopolnjevanju delovnih postopkov, uvajanju novih tehnologij
in gradbene opreme, s katero bodo rokovali usposobljeni delavci. Pozornost bodo morali
posvetiti Se posebej logistiki zaradi podrazitve energentov, kar v kon¢ni fazi vpliva na viSino
cen gradbenih storitev. Cilj mora biti v vecji prilagodljivosti razmeram na trzis¢u, ki se lahko
hitro spremenijo, in povecanje konkurencne sposobnosti in rentabilnosti izvajalcev. Zaradi
zmanjSevanja obsega gradbenih del v tujini v zadnjih letih, bo potrebno veéjo pozornost
posvetiti prav tem trgom, saj bo sedaj Se tezje pridobiti na njih v primerjavi s prej$njimi leti.
Poleg tega pa se bo potrebno pripraviti na vstop v EU ter posledi¢no $e z vecjo konkurenco.

4.1.4 Znacilnosti panoge za mala podjetja

Znacilnost gradbenistva je, da ima zelo Siroko dejavnost, kar je posebej zanimivo za mala
podjetja, ki se lahko osredotocijo, specializirajo na eno ali dve podro¢ji znotraj panoge
gradbenistva. Podjetje si izbere trzno niSo in tu ustvari maksimalni dobicek, ki je lahko dobra
podlaga za diverzfikacijo na druga podro¢ja. V gradbeniStvu je ob dobrem, nacrtovanem in
racionalnem poslovanju podjetje zmozno dosegati nadpovprecne dobicke, kar je dobro
izhodis¢e za rast in diverzfikacijo.

Podjetja morajo biti pozorna na spremenljive pogoje na trgu, ki pa kljub vsemu bolj ustrezajo
malim gradbenim podjetjem, saj so se ta zmozna hitro odzvati na spremembe in se jim

26 N'SVS - nacionalna varéevalna shema
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prilagoditi ter pri temu ostati dovolj fleksibilna. Mala podjetja so pri poslovanju bolj
iznajdljiva in previdna. Veckrat in hitreje se odloCijo za zavrnitev tveganega posla in se raje
osredotoc€ijo na pridobivanje novih, bolj zanesljivih del.

Velik problem v panogi gradbenisStva predstavljajo neplacila in dogovarjanje poslov v napre;j
ter neupostevanje razpisov. Zato je bil leta 2002 zadnji Cas, da je drzava vendarle sprejela
Zakon o gradnji objektov, s tem pa tudi predpise o urejanju prostora in gradnji objektov,
javnih narocilih, ustrezni zas¢itni politiki itd., ki so bili tako tezko pricakovani. S tem naj bi se
na podro¢ju gradbenistva konc¢no vzpostavil red, tako pa bi se postopno odpravili vecji
problemi; predvsem mislim tu na neplacevanje obveznosti (placilno nedisciplino).

To bi bistveno povecalo stabilnost poslovanja malih podjetij v panogi, kar bi pozitivno
vplivalo na njihovo poslovanje in jim bistveno izboljSalo moznosti za rast in razvoj na nova
podroc¢ja.

Znacilnosti panoge gradbeniStva so takSne, da omogocajo predvsem iznajdljivejSim malim
podjetjem hitro rast. Razlog je v tem, da je na tem podrocju $e nekaj trznih nis, ki jih lahko
podjetje, tudi z diverzifikacijo poslovanja, odli¢no izkoristijo. Prav tako pa se ob tem pojavijo
povezovalni ucinki za podjetje, kot sta ve¢ji obseg ponudbe in zadovoljitev celostnih potreb
kupcev.

Iz podatkov, ki sem jih dobil pri malih gradbenih podjetjih v tem letu, lahko sklepam, da bodo
ob dobri organizaciji, nacrtovanju in sistematskim delom sposobna hitro rasti. Podjetniki so se
pritozevali nad koli¢ino dela in pomanjkanjem delovne sile ter trendi, ki se kazejo za
prihodnje leto. Ce bodo podjetniki sposobni izkoristiti pove¢an obseg dela in resiti probleme z
delovno silo, lahko pri¢akujemo hitro rast nekaterih malih podjetij v naslednjih letih.

Priloznost za rast podjetij predstavlja tudi veliko povprasevanje po novih bivalnih prostorih v
Sloveniji in sprostitev NSVS v naslednjem letu, kar bo zagotovilo malim in ve¢jim podjetjem

veliko dela na podrocju gradbenistva.

Upajmo samo, da bodo podjetja sposobna pridobiti nov kvaliteten in strokoven kader, ki jim
bo v pomoc pri rasti.
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4.2 Predstavitev podjetij

4.2.1 Podjetje a
A - PODJETNIK

Podjetnik se je po koncani srednji Soli za strojnega inStalaterja zaposlil v takratnem Litostroju,
ki je bil v druZbeni lasti. Ze takoj se je izkazal kot izjemno zanesljiv in zaupanja vreden
delavec, kar mu je kmalu po zaposlitvi prineslo ve¢jo odgovornost in napredovanje na
delovno mesto vodje del. Ker ni bil zadovoljen s pogoji dela, se je kmalu zaposlil pri
zasebniku, ki mu je ponudil podobno delovno mesto. Vendar se je podjetnik kmalu, Ze leta
1977, odlo¢il, da se postavi na svoje noge in odpre obrt.

a) Razlogi in motivi, ki so podjetnika potiskali (push razlogi) pri ustanoviti podjetja
(obrti):

e obstojece delavno mesto ni ponujalo dovolj zasluzka (ekonomska nuja).

b) Razlogi in motivi, ki so podjetnika privlacili (pull razlogi) pri ustanovitvi podjetja
(obrti):

e moznost testiranja in udejanjanja svojih ide;j,
e potreba po nadzoru in dosezkih,
e fleksibilni delovni Cas,

e moznost vzpostavitve dobrih delovnih odnosov.

Navedene razloge in motive je podjetnik mo¢no pogresal v svojih prejsnjih sluzbah, kar je
botrovalo njegovi odlo¢itvi, da sam za¢ne z obrtjo.

Ker sta bila podjetnistvo in obrt v takratni Jugoslaviji postavljena na stranski tir, se je odlocil
za konzervativni pristop in je le postopoma poveceval obseg svojega poslovanja. A kljub
temu samo meje, ne glede na to, da je imel Zeljo po rasti in uvedbi novih storitev na druga
podrodja, saj bi bila prevelika rast v takratni drzavi zelo sumljiva.

Ze od samega zacetka je bila podjetniku v oporo in pomo¢ tudi njegova Zivljenjska sopotnica,

ki je opravljala vsa administrativna dela. Poleg nje pa sta bila pri podjetniku zaposlena Se dva
delavca.
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B - PODJETJE

Tako je ostalo vse do osamosvojitve Slovenije. Ker se je takrat spremenil sistem, je lahko
podjetnik povecal obseg poslovanja in dodatno zaposlil novega delavca za montazo
vodovodnih instalacij. Vse do leta 1995 posloval kot s. p. (samostojni podjetnik). Tega leta pa
se je lotil reorganizacije poslovanja in tako ustanovil podjetje — druzbo z omejeno
odgovornostjo (d. 0. 0.). Za to potezo se je odlocil zaradi zmanjSanja osebnega rizika in vecjih
priloznosti, ki jih je ponujala nova pravna oblika poslovanja.

Podjetnik je Ze od samega =zacetka imel Zeljo po rasti in razSiritvi poslovanja
novoustanovljenega podjetja tudi na druga podroc¢ja. Tako je leta 1996 v podjetju na novo
zaposlil dva delavca, eden je zapustil podjetje. Eden od novo zaposlenih delavcev je bil tudi
podjetnikov sin.

V letu 2002 je podjetnik na novo zaposlil Se dva delavca, dva pa sta zapustila podjetje. Eden
od delavcev je bil Se mlajsi podjetnikov sin. Tako sedaj druzina s Stirimi zaposlenimi
predstavlja ve¢ kot polovico zaposlenih v podjetju — vseh zaposlenih je sedem.

Sedez podjetja je bil ze od samega zacetka poslovanja na podjetnikovem domu v Guncljah,
kjer se nahaja tudi danes z vsemi skladiS¢nimi in poslovnimi prostori.

Najbolj negativna izku$nja, ki je ostala podjetniku v spominu, je iz zacetka poslovanja oz.
ustanovitve obrti. Takrat se je sooCil z zaprtjem obrti. Ker se je preselil v Ljubljano s
Stajerske, ni imel veliko poznanstev in referenc, tako da je tezko prisel do dela in denarja.
Nih¢e od investitorjev ni Zelel tvegati in dodeliti izvedbe tako mlademu in nepoznanemu
podjetju. Spoznal je, kako tezko je zaceti iz nicle.

Pojavil se je prvi velik izziv: ali opusti misel o svojem podjetju ali pa vztraja v poslu, prebrodi
krizo in pridobi nove stranke. Problem je predstavljalo dejstvo, da od uspeha poslovanja ni bil
odvisen samo podjetnik, ampak tudi vsa njegova druzina. Ob pomanjkanju denarja bi izguba
posla pomenila velik udarec tudi celotni druzini. Podjetniku je v tezkih casih priskocilo na
pomo¢ veliko prijateljev in druzinskih ¢lanov, kljub temu pa so se pojavili tisti, ki so ob
njegovi stiski nasli neko zadovoljstvo.

Izhod je videl predvsem v intenzivnem iskanju novih poslov in investitorjev. Kot rezultat
intenzivnega iskanja, je bilo narocilo, ki je kmalu pomenilo reSitev vseh njegovih trenutnih
tezav. Iz tega se je naucil, da se lahko Se iz tako resne situacije resi s potrpezljivostjo,
nepopustljivostjo in odlo¢nostjo, da pridobi nove stranke. S tem si je pridobil ve¢ dela, nove
kontakte, partnerje, prepoznavnost podjetja in nenazadnje tudi dobre reference. Ta izku$nja je
nanj vplivala pozitivno, saj se je sedaj zavedal, da se lahko izkoplje Se iz tako tezke situacije.
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Preden je zacel s poslom in preden je odprl obrt, so mu obljubljali, da mu bodo priskrbeli
stranke, a vse to so bile prazne obljube. To je pomenilo, da je moral spremeniti svoj pristop k
poslu in si sam poiskati delo in pridobiti stranke. Ta sprememba se je kasneje pokazala kot
uspesna. Podjetnik se je iz tega primera naucil, da moras biti vztrajen, potrpezljiv, iznajdljiv,
predvsem pa, da ne smes verjeti obljubam, ki ti jih nekdo da v naprej, saj se vecina teh obljub
izpolni.

Kot pozitivna izkusnja, ki mu je prinesla veliko olajSanje v poslu, Steje pridobitev del v Hali
Tivoli. Predradunska vrednost projekta je bila 5 mio.*” Zaradi tega ni bilo velikega interesa pri
drugih izvajalcih in so se takrat v GPB®® odlo¢ili za dodelitev izvedbe $¢ neznanemu
podjetniku J.V.. Kasneje se je izkazalo, da je vrednost projekta prerasla nekajkratno vrednost
predracuna in je na koncu znaSala okoli 60 mio. Zaradi tako velikega obsega del so zaposleni
pri podjetniku in on sam delali no¢ in dan, da so projekt izvedli do naértovanega roka, ¢eprav
se je investitor GPB bal, da podjetnik ne bo sposoben izpeljati vseh del do konca v
predvidenem roku. Od takrat naprej opravljala veliko storitev za GPB.

Podjetnik se je iz tega naucil, da se je potrebno ¢imbolj drzati rokov in kakovosti, saj si s tem
dobro zapisan pri investitorjih, ki pomenijo vecinski in najbolj donosni vir poslov podjetja.

Podjetje je ze od samega zacetka poznano kot dober in zanesljiv partner, ki se hitro odziva in
opravlja kakovostne storitve. Da bi $e utrdili svoj polozaj na trzis¢u in zagotovili dodatno
kakovost poslovanja podjetja, se je podjetnik leta 2000 odlocilo za pridobitev ISO standardov,
ki jih podeljuje Slovenski institut za kakovost in meroslovje. Podjetje ima vzpostavljen in
ustrezno vzdrZevan sistem vodenja, ki izpolnjuje zahteve standarda ISO 9001 za storitve
vodoinstalacije in zaklju¢na dela v gradbenistvu.

Prav tako mu je bilo dodeljeno priznanje”™ s strani Agencije za poslovne raziskave, s katerim
potrjuje, da je J.V. eden najuspesnejSih podjetnikov v letu 2001. Podjetnik in podjetje sta na
podlagi poslovnih rezultatov v letu 2000 vpisana med prvih 11 % po skupnem prihodku in
med prvih 14 % po prihodku na zaposlenega v primerjavi z vsemi drugimi podjetji v
Republiki Sloveniji. Tudi leto za tem je bilo podjetju dodeljeno priznanje s strani Agencije za
poslovne raziskave.

Podjetju se je poleg nastetih priznanj uspelo uvrstiti na lestvico 500 najhitreje rastocih podjetij
v drzavi, med tako imenovane gazele, ki jih podeljuje revija Gospodarski vestnik.*

7 Podjetnik ni preprican, ali je bilo to takrat 5 milijonov ali 5 tiso¢ takratnih dinarjev.

2 GPB — Gradbeno podjetje Bezigrad

* Med drugimi je to priznanje prejela tudi Alenka Podbevsek, soustanoviteljica in direktorica podjetja
Deloitte&Touche, d. 0. o.

'V letu 2001 je Zlata gazela postal celjski Energotus, Srebrna gazela trebanjski Eurotek, Bronasta gazela pa
Saxoria-Franke iz Trzica.
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C -POSLOVANJE

Druzba po ZGD?! spada med mala podjetja. Podjetje je po uradni klasifikaciji registrirano za
opravljanje inStalacij pri gradnjah — vodovodne, plinske in sanitarne instalacije.

Na zacetku so se v podjetju ukvarjali samo z vodovodnimi inStalacijami. Z uvedbo
reorganizacije poslovanja leta 1995 so v podjetju uvedli novo storitev — od takrat naprej
izvajajo tudi zakljucna dela v gradbenistvu, kar je bil poglavitni razlog za rast podjetja v
naslednjih letih. Neprestano iskanje novih moznosti in priloznosti je podjetnika privedlo do
tega, da se je leta 2000 odlocil za razsiritev dejavnosti. Zaradi vedno vecjega povprasevanja
po celostni storitvi, ki so jo zahtevali kupci,’* so se v podjetju odlogili za izvajanje adaptacij v
gradbeniStvu ter inZeniring. Tako lahko danes v podjetju, na zZeljo stranke, izpeljejo celoten
projekt do konca, ob pomoci podizvajalcev. Seveda pa se podjetje s tem podro¢jem Sele
seznanja in spoznava njegov potencial, ki bi lahko v prihodnosti pomenil velik priliv v
poslovanju, s tem pa tudi rast podjetja.

Tabela 3: Kronoloski prikaz podatkov podjetja a

LETO DOGODEK

1977 zacetek opravljanja obrti — vodovodnih inStalacij

1978 zaposlitev dveh delavcev

1980 zaposli se tudi podjetnikova Zena

1991 povecanje obsega dela in dodatna zaposlitev dveh delavcev

1995 prehod iz s. p. v d. 0. 0., podjetnik odpre podjetje in registrira novo dejavnost:
zaklju¢na dela v gradbenistvu

1996 na novo zaposli dva delavca, eden zapusti podjetje

2000 pridobitev ISO-standarda, razsiritev poslovanja na adaptacije in inZeniring

2001-02 |dva delavca zapustita podjetje, dva se zaposlita na novo

Vir: Interno gradivo podjetja a.

Kljub uvedbi novih storitev v podjetju, je primarna dejavnost ostala izvajanje vodovodnih
instalacij, kateri tudi danes posvecajo najve¢ pozornosti.

3! ZGD — Zakon o gospodarskih druzbah
32 Danes je tendenca kupcev, da Zelijo imeti stik z eno samo osebo, ki jim je zmozna ponuditi celostno storitev.
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Tabela 4: Prikaz klju¢nih podatkov o poslovanju podjetja o

Podatki 2000 2001 2002
DOBICEK (v 1000 SIT) 401 1.102 625
PRIH. IZ POSL. (v mio. SIT)  [171 160 187
AKTIVA (v mio. SIT) 48 51 69
ZAPOSLENI 7 8 7

Vir: IBON, za leto 2000, 2001 in 2002.

D — ORGANIZACIJSKA IN LASTNISKA STRUKTURA

Organizacijska struktura je enostavna,” kjer podjetnik, ki je hkrati tudi direktor podjetja,
opravlja skoraj vse pomembne funkcije v podjetju. Ve€inoma se vse glavne funkcije izvajajo
v podjetju, da se obdrzi kontrola nad izvajanjem. Podjetje ima samo knjigovodjo kot

zunanjega izvajalca.

Slika 2: Organizacijska shema podjetja a

Direkior

(prodaja, nabava, finance, kadroviik )

Poslowni tajnilk
(administrativna dela)

Wodja operative

(operativie 1zvajanje del)

Eatunovodstvo
(zunatie 1zZvajatje)

Vir: Interni podatki podjetja a.

V podjetju se delegirajo pristojnosti in dodeljujejo odgovornosti podrejenim, saj vsak delavec

IMonter I

odgovarja za projekt, ki mu je dodeljen. Koordinacijo v podjetju vodi direktor.

Lastnistvo podjetja je skozi vsa leta ostalo nespremenjeno.

33 Glej sliko 3, na str. 35
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E — KADRI IN KUPCI

Podjetnik, ki je hkrati ustanovitelj, je tudi lastnik in direktor v podjetju. Dokon¢ano ima
srednjesolsko strokovno izobrazbo s podrocja strojnih instalacij. Prav tako pa imajo vsi ostali
zaposleni v podjetju srednjeSolsko izobrazbo.

V podjetju planirajo strokovno usposabljanje na vseh nivojih. Usposabljanje zaposlenih je
pomembno za dobro poslovanje podjetja, Se bolj pa za njegovo dolgorocno uspesnost, rast in
potencialno diverzifikacijo na druga podro¢ja. Zaposleni v podjetju se neformalno
izobrazujejo na strokovnih seminarjih, strokovnih sejmih in z notranjim usposabljanjem.

Cilj, ki ga zasledujejo v podjetju, je dobicek in maksimizacija premozenja lastnika podjetja.
Glavni cilj podjetja je organiziranje storitev in pridobivanje novih kupcev. Med kupce spadajo
fizi¢ne in pravne osebe ter drzavne institucije. Tako imajo v podjetju zelo Sirok krog kupcev.

Podjetje posluje z nekaterimi ve&jimi podjetji,’* za katera redno izvaja pogodbena dela, pa
tudi z inzeniring podjetji in drugimi. Pri nekaterih vecjih podjetjih izvajajo predvsem
vzdrzevalna dela (Kolinska, Viator&Vektor), pri ostalih pa na primer razna ve¢ja in manjsa
dela. Delo izvaja podjetje tudi za fizi¢ne osebe, ki zelijo obnovo kopalnic; vecina teh kopalnic
je visjega cenovnega razreda. Dela opravlja podjetje tudi za javna podjetja, kot so Trznice in
Mestni vodovod. Kot podizvajalci pa v podjetju opravljajo svojo storitev v raznih drzavnih
institucijah, kot so ministrstva, Sole, vrtci, Studentski domovi, domovi za upokojence itd.

Osnovni procesi v podjetju so usmerjeni h kupcu. Glavni proces doloc¢a glavne korake v
podjetju. Pri tem je uposStevano nacelo kroga stalnih izboljsav PDCA.

* GPB, Kolinska, adaptacije-vzdrzevanje ...
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Slika 3: Nacela kroga stalnih izboljSav PDCA

1. Cilje, politika

2. Dolocitev
aktivnosti za

izpeljavo ciljev Procesi Vodenja

3. Priskrba virov

v

4. Pridobitev del
(OP-002)

D
5. Priprava na . . .
izvedbo del Procesi pridobitve
(OP-003) del
6. lzvedba in .
C predaja del Procesi izvedbe del
(OP-004)
7. Nadzor nad
izvajanjem ciljev
A Procesi vodenja

8. Preventivni in
korektivni ukrepi

Vir: Interno gradivo podjetja a.

Proces stalnih izboljSav v podjetju razumejo in izvajajo kot neprestano izboljSevanje
kakovosti svojih storitev in odnosa do strank. To razumevanje in uresni¢evanje kakovosti
prikazuje spodnja slika.
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Slika 4: Proces stalnih izboljSav T

PRICAKOVANA NACRTOVANA
KAKOVOST KAKOVOST

C —D

ZAZNANA POSREDOVANA A
KAKOVOST KAKOVOST

STANDARD

R

ZADOVOLJSTVO

Vir: Interni vir podjetja a.

Za izvajanje korektivnih/preventivnih ukrepov in stalno izboljSevanje poslovanja uporabljajo
v podjetju metodo Proces reSevanja problemov, ki zagotavlja sistemati¢no analizo, dolocitev
in izvajanje izboljsav v Sestih korakih:

e korak 1: dolocitev in izbira problema,
e korak 2: analiziranje problema,

e korak 3: iskanje moznih resitev,

e korak 4: izbira in planiranje resitve,

e korak 5: uvajanje resitve,

e korak 6: in ocenitev resitve.

V podjetju se zadnja leta, tudi s pomocjo zgoraj nastetih metod in tehnik ISO-standardov,
bistveno napredovali in rasli.

F - STRATEGIJA RASTI

V podjetju sledijo tehnoloSkemu napredku na vseh podrocjih opravljanja storitev. Imajo
sestavljen delni poslovni nacrt, ki ga poskuSajo uresnicevati. Financiranje podjetja prihaja
vecina iz zadrZanega, prenesenega Cistega dobicka, pa tudi s kratkoro¢nim zadolZevanjem.

V podjetju se oblikuje strategija rasti z namenom, da bi le ta bila podpora osnovni dejavnosti.
Zadovoljen je z rastjo prometa podjetja v zadnjem letu, s potencialom podjetja za rast v
prihodnosti, kakovostjo svojih storitev, finanénimi donosi ter z avtonomijo in osebno
svobodo; nezadovoljstvo pa temelji na dejstvu, da pridobi nov strokovni kader. Pozitivno je
tudi, da ima Siroko mreZo stikov in poznanstev.
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Pri strateski usmerjenosti podjetja daje poudarek raziskavam ter razvoju, Se posebej razvoju
lastnih resitev. V podjetju dajejo prednost proizvodom in storitvam, ki niso tvegane in imajo
povprecen donos. V podjetju menijo, da v okolju, kjer je podjetje, ni veliko nevarnosti, ki bi
ogroZzale obstoj in uspeh podjetja.

Vizija in poslanstvo podjetja sta povecanje dobicka, posledi¢no pa tudi rast podjetja. Namen
je izboljsati kakovost poslovanja, predvsem sistem poslovanja, ki naj bi bil bolj pregleden,
razumen — skratka bolj transparenten. To pa je tudi podlaga za Siritev podjetja in ustalitev na
trgu. Zagotavljanje vrhunske kvalitete celotnega servisa je cilj in vodilo pri osvajanju trzisca.

Klju¢ne sposobnosti za rast podjetja v prihodnje:

e visoka kvaliteta izvedbe storitev in hitra odzivnost,

e odli¢ne reference podjetja ter Siroka mreza vez in poznanstev podjetnika,
e sposobnost podjetnika, da pridobi nove financ¢ne vire;

e nezadolZenost podjetja,

e sposobnost zaznavanja dobre poslovne priloZnosti,

e odlicen in strokoven kader na podrocju, s katerim se ukvarja;

e 7elja podjetnika po rasti podjetja, tudi na nova podrocja.

Podjetnik nenehno iS¢e nove moznosti in priloznosti za rast podjetja v prihodnosti. S
kvalitetno izvedbo in hitrim odzivom poskusa Se dodatno utrditi polozaj podjetja na trgu.

4.2.2 Podjetje B
A - PODJETNIK

Po koncani srednji Soli za elektrotehnika se je podjetnik zaposlil v takratnem druzbenem
podjetju IMP, kjer je bil zaposlen priblizno 20 let. Ze na za¢etku je pokazal interes za ta
poklic in se kmalu povzpel na visje delovno mesto. Tako je po nekaj letih zaposlitve v IMP-ju
postal vodja servisa.

Ker je delovno mesto v takratnem sistemu ponujalo vse ugodnosti, poleg tega pa Se dober
finan¢ni priliv, podjetnik ni razmisljal o odprtju svojega podjetja. Ob samostojnosti Slovenije
so se ekonomske razmere spremenile. Nekdaj velika druzbena podjetja, med njimi tudi IMP,
so postajala zZrtve novega trznega gospodarstva. Ker je podjetnik predvidel takratno situacijo,
je leta 1991 registriral svoje podjetje. Za registracijo in ustanovitev svojega podjetja si leta
1991 potreboval zelo malo finan¢nih sredstev.
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a) Razlogi in motivi, ki so podjetnika potiskali (push razlogi) pri ustanoviti podjetja:

e ogrozeno delavno mesto,

e ckonomska nuja.
b) Razlogi in motivi, ki so podjetnika privla¢ili (pull razlogi) pri ustanovitvi podjetja:

e nakljucnost,
e priloznost testiranja in udejanjanja svojih ide;j,
e moznost vzpostavitve dobrih delovnih odnosov,

e poslovna priloznost.
B - PODJETJE

Kljub ustanovitvi podjetja v letu 1991 podjetnik to leto Se ni zacel s poslovanjem.Tako je po
temeljitem premisleku in pripravah malo obrtniSko podjetje pricelo s poslovanjem leta 1993.
Kot vec¢ina malih obrtniskih podjetij, je tudi to podjetje imelo sedez na podjetnikovem domu,
na Hrenovi ulici, kjer je imelo poslovne in skladiS¢ne prostore. Ker je podjetje hitro raslo, se
je pojavila potreba po vecjih poslovnih in skladi§¢nih prostorih. Prostorsko stisko sta povecala
tudi dva novo zaposlena delavca. Tako se je podjetje leta 1997 preselilo na novo lokacijo za
Bezigradom, na Slovencevo ulico. Podjetje je leta 1998 zaposlovalo 5 delavcev. Eden izmed
njih je tudi podjetnikov sin.

V podjetju so pridobili vse potrebne ateste, ki jih potrebujejo za opravljanje svoje dejavnosti.
Tako imajo v podjetju atest za varjenje ter Porocilo o ustreznosti podjetja, ki ga izdaja Zavod
za varilstvo RS. V podjetju potrebujejo navedena potrdila, saj z njimi potrjujejo vecjo varnost
pri delu ter visjo kvaliteto izvedbe del.

Podjetnik ima pri svojem poslovanju negativne izkusnje predvsem z ne placniki, ki mu vsako
leto ostanejo dolzni okoli do treh milijonov tolarjev. Priblizno toliko denarja odpise vsako
leto, saj ne more izterjati denarja.*® Pravi, da pred letom 1995 ni imel tako velikih teZav z
neplacili, da pa so se ti pojavili v ve¢jem Stevilu in v ve¢jih zneskih Sele po letu 1995. Od
takrat naprej je vsako leto slabSe, neporavnanih terjatev pa je iz leta v leto ve¢. Med
neplacnike spadajo fizicne kot pravne osebe, v€asih pa Se kaksno inzeniring podjetje.

Podjetniku je predstavljalo izziv zmanjSanje obsega neizterljivih terjatev ter v povezavi s tem
poiskati uspeSen nacin selekcioniranja kupcev na tiste, ki bodo placali, in na tiste, ki so bili ze
na zacetku potencialni neplacniki.

% Tu je podjetnik mislil predvsem na manjse zneske, saj bi v primeru uvedbe postopka, plaila taks in ostalih
stroskov ter odvetnika, ostalo bore malo ali celo ni¢ od prvotnega zneska.
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Sistematicno se je lotil analize zapadlih terjatev. V dogovoru z odvetnikom je po poteku
pla¢ilnega roka najprej obvestil ne placnika, nato pa mu je po posti poslal opomin. V
nekaterih primerih je zadostovalo to. Ce pa kljub temu ni bilo nobenega odziva, je poslal §e¢ en
opomin, nato pa opomin pred tozbo. Ce kljub temu ni bilo odziva, je sprozil toZbo.

Neplacila so za podjetnika predstavljala tezavno situacijo, saj je podjetje moralo samo pokriti
neplacana sredstva. To je predstavljalo odliv sredstev in s tem posledi¢no zmanjSanje dobicka.

Na zacetku ni uporabljal zunanje pomoci pri reSevanju teh problemov, a je kmalu spoznal, da
bo moral spremeniti pristop k problemu, zato je zacel sodelovati z odvetnikom, ki mu je
pomagal pri izterjavi dolgov. Postal je tudi bolj previden pri izbiri naro¢nikov. Odlo¢il se je,
da bo $e za tako majhno storitev sestavil pogodbo, ki jo bosta pred za¢etkom del podpisali obe
stranki.

Kljub vsem ukrepom in previdnosti, ki jih je podjetnik namenil tej problematiki, meni, da je
sicer po spremembi malo manj neizterljivih terjatev, a kljub temu to ostaja Se vedno perec
problem. Sprememba torej ni uspela najbolje. Prvi razlog za to je, da se tozbe ponavadi
vlecejo v nedogled in gre pri tem mnogo podjetji prej v stecaj. Drugi razlog pa je mocna
konkurenca, ki ne pusti podjetju dovolj manevrskega prostora pri izbiranju potencialnih
naro¢nikov.

Podjetnik ima pozitivne izkusnje predvsem pri sodelovanju z nekaterimi vecjimi podjetji, kot
so Ljubljanske mlekarne in Energetika. Za njih opravlja razlicna vzdrzevalna dela. Tu se je
pokazalo, da ¢e si dober in zanesljiv partner, ki v rokih izpolni obveznosti, da potem tudi s
placili teh obveznosti ni tezav. Pravi, da je uzitek delati s stalnimi in z resnimi partnerji.

C -POSLOVANJE

Po zakonu o gospodarskih druzbah spada podjetje med male druzbe. Podjetje je iz pravnega
vidika registrirano kot druzba z omejeno odgovornostjo (d.o.0.). Druzba je registrirana za
opravljanje strojnih®® in elektri¢nih instalacij.

Na zacetku poslovanja leta 1993 so v podjetju izvajali samo storitev instalacij ogrevanja in
plina. Leta 1995 so zaceli opravljati tudi vzdrzevalna dela pri vec¢jih naro¢nikih, predvsem na
obstojecih instalacijah, toplotnih postajah.

Zaradi sezonskega nihanja dela in zelje po vec¢jem obsegu poslovanja ter diverzifikaciji se je
podjetnik odlo¢il, da razsiri podroc¢je poslovanja. Drugi razlog za $iritev na novo podrocje pa
je bila stagnacija podjetja na obstojeCem podroc¢ju. Tako so v podjetju leta 2000 priceli z

3% Strojne instalacije — instalacije ogrevanja in plina ter vodovodne instalacije.
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izvajanjem del elektri¢nih inStalacij. S to potezo so si v podjetju odprli nove moznosti za rast
v prihodnosti.

Tabela 5: Kronoloski prikaz podatkov podjetja f3

LETO |DOGODEK

1991 ustanovitev in registracija podjetje

1993 zacetek opravljanja del s podrocja inStalacij ogrevanja in plina
1995 zacetek opravljanja vzdrZevalnih del

1997 povecanje obsega poslovanja in preselitev na novo lokacijo

1998 dodatna zaposlitev novih delavcev, zaposlenih je 5

2000 izvedejo diverzifikacijo in pricnejo z izvajanjem del elek. inStalacij

Vir: Interno gradivo podjetja f.

V podjetju se tako pripravljajo na nove izzive.Ce se bo pojavila dobra poslovna priloznost za
rast podjetja v prihodnje, je ne bodo izpustili iz rok, pravi lastnik podjetja.

Tabela 6: Prikaz kljuénih podatkov o poslovanju podjetja 8

Podatki 2000 2001 2002
DOBICEK (v 1000 SIT) 466 212 281
PRIH. IZ POSL. (v mio. SIT) |37 40 45
AKTIVA (v mio. SIT) 16 17 23
ZAPOSLENI 5 5 5

Vir: IBON, za leto 2000, 2001 in 2002.

D — ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Podobno kot v veini majhnih podjetij je tudi v tem podjetju organizacijska struktura
enostavna. Podjetnik, ki je hkrati lastnik in direktor podjetja, opravlja vse pomembnejse

funkcije v podjetju. Zunanjo pomo¢ ima samo pri raCunovodstvu, ob¢asno pa tudi pravno
pomo¢ in svetovanje.
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Slika 5: Organizacijska shema podjetja p

Direktor

{prodaja, nabava, finance, kadrovmk )

WVodja operative Eatunovodstvo
{operativno izvajange del) {zunanje 1Zvajanie)

| Monter I

Vir: Interni podatki podjetja .

Lastnistvo podjetja je skozi vsa leta ostalo isto, se pravi v popolni lasti podjetnika. Celotno
koordinacijo v podjetju vodi lastnik podjetja, ki je hkrati direktor.

E — KADRI IN KUPCI

Podjetnik ima dokoncano srednjeSolsko izobrazbo s podrocja elektrotehnike. Tudi ostali
zaposleni v podjetju imajo srednjeSolsko izobrazbo. V podjetju svoje zaposlene izobrazuje
dodatno, in sicer na raznih strokovnih seminarjih in strokovnih izpopolnjevanjih ter na vseh
domacih strokovnih sejmih. V podjetju so poleg tega naroceni na razne strokovne revije, kjer
se zaposleni seznanijo z novimi materiali in postopki dela.

Cilj podjetja in podjetnika je predvsem veCanje premoZenja podjetja, se pravi premozenja
lastnika. Pomembna se mu zdita organizacija storitev in pridobivanje novih strank.

V podjetju izvajajo svojo storitev za Sirok krog kupcev (naro¢nikov). Med njimi lahko
najdemo pravne in fizi€ne osebe ter drzavne institucije. Vecji del prihodka iz poslovanja
predstavljajo veliki naroéniki. Za njih opravljajo vzdrzevalna dela na toplotnih postajah®’ in
tudi navadna vzdrzevalna dela.*® Pomemben del predstavlja vzdrzevanje instalacij ogrevanja
in toplotnih postaj v blokih. Poleg vecjih odjemalcev so tu tudi manjsi, predvsem so to
zasebniki, ki gradijo nove hiSe ter razna inzeniring podjetja.

37 Za Energetika in Eltec.
3% Za Ljubljanske mlekarne.
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F - STRATEGIJA RASTI
V podjetju financirajo svojo rast z naslednjimi viri:

e 60 % rasti financirajo v podjetju iz zadrzanega Cistega dobicka;
e 10 % predstavljajo kratkoro¢ni krediti;

e 15 9% financirajo z dokapitalizacijo;

e 15 % pa financirajo tako, da si podjetnik sposodi od druZine.

V podjetju oblikujejo strategijo rasti z namenom, da se zmanjSa odvisnost in tveganje od ene
poslovne dejavnosti. Seveda pa oblikujejo strategijo rasti, kadar se pojavi naklju¢na
priloznost.

V podjetju so zadovoljni s potencialom za rast v prihodnosti, s kakovostjo svojih storitev ter
ravnijo zadovoljstva svojih kupcev.

Pri strateski usmerjenosti podjetja dajejo v podjetju mocan poudarek razvoju novih storitev,
raziskavam in razvoju lastnih reSitev. Prav tako dajejo prednost storitvam, ki niso tvegane.

Vizija in poslanstvo podjetja prestavljata predvsem kvalitetna izvedba ter zadovoljstvo strank.
Podjetnik meni, da je to eno klju¢nih tock pri uspesnem poslovanju podjetja.

Kljuéne sposobnosti za rast podjetja v prihodnje so:

e dobre reference podjetja,

e zadovoljne stranke in visoka kvaliteta izvedbe,

e podjetnik ne izpusti nobene dobre poslovne priloznosti,
e moznost pridobitve novih finan¢nih virov,

e 7elja po rasti v prihodnje,

e vstop Slovenije v EU in s tem vec¢je moznosti pridobitve novih del.
4.2.3 Podjetje y
A - PODJETNIK

Po koncani srednji Soli za elektrotehnika se je podjetnik leta 1990 zaposlil pri svojemu ocetu,
ki je imel obrt elektri¢nih instalacij Ze od leta 1978 dalje. Pred prvo zaposlitvijo je pri ocetu
opravljal tudi obvezno prakso, ki so jo imeli v srednji Soli. Prve dve leti je opravljal montazna
dela. Ker je pokazal zanimanje in voljo za napredovanje, je po dveh letih kot monter prevzel
organizacijo in pridobivanje poslov. Na tem delovnem mestu je ostal naslednji tri leta. Po treh
letih opravljanja tega dela je postal desna roka obrtnika in je prevzel vodenje celotnega
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poslovanja takratnega s. p.-ja. Na tem delovnem mestu si je nabiral izkuSnje in pridobival
reference. Te delovne naloge je opravljal do leta 1998, ko sta se z o¢etom odlocila in odprla
podjetje, in sicer kot enakopravna partnerja. Od ustanovitve dalje je bil podjetnik direktor in
solastnik novoustanovljenega podjetja.

a) Razlogi in motivi, ki so podjetnika potiskali (push razlogi) pri ustanoviti podjetja:

e nadaljevanje druzinske tradicije,

e ckonomska nuja (povecanje dejavnosti, razvoj in potreba investicijskega trzisc¢a).
b) Razlogi in motivi, ki so podjetnika privla¢ili (pull razlogi) pri ustanovitvi podjetja:
e potreba po dosezkih.

Podjetnik je oporo in pomo¢€ pri ustanovitvi podjetja nasel tudi pri druzinskih ¢lanih, zlasti pri
ocetu in mlajSem bratu.

B - PODJETJE

Zacetki podjetja segajo v leto 1978, ko je podjetnikov oce zacel z obrtjo elektricnih inStalacij
jakega in Sibkega toka v stanovanjskih, industrijskih ter javnih objektih, kakor tudi v objektih
za potrebe turizma in gostinstva. Dela so uspesno opravljali na Stevilnih objektih na celotnem
obmocju tedanje Jugoslavije.

Po letu 1990, ko se je v podjetju zaposlil podjetnikov starejsi sin, so se stvari postopno zacele
spreminjati. Tako sta se leta 1998 oce in sin odlocila, da ustanovita podjetje kot enakopravna
partnerja. Vodenje podjetja je prevzel sin in s tem postal tudi direktor podjetja. Zaradi
povecanja dejavnosti, razvoja in reorganizacije je podjetje hitro in uspesno raslo. Tako so ze
naslednje leto zaposlili 6 novih delavcev in s tem bistveno povecali obseg svojega poslovanja.

V podjetju so Ze od samega zacetka imeli Zeljo po rasti, kar se je kasneje tudi uresni¢evalo.
Podjetju se je v letu 1999 glede na prej$nje leto prihodek iz poslovanja povecal za vec kot
tristo procentov. V letu 2000 so dodatno zaposlili Se enega delavca. V letu 2002 so imeli v
podjetju zaposlenih 10 delavcev.

Podjetje se je zaradi vecjega obsega del, povecanje dejavnosti in potrebe po novih poslovnih
ter skladiS¢nih prostorih leta 2002 preselilo v nov poslovni objekt na Trzaski cesti.

V podjetju so si ze od samega zacetka prizadevali, da opravljajo storitve kakovostno. Da bi

sledili evropskim trendom kakovosti, so se v letu 2000 odlocili za pridobitev ISO-standardov,
ki jih podeljuje Institut za kakovost in meroslovje RS. V podjetju imajo vzpostavljen in
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ustrezno vzdrzevan sistem vodenja, ki izpolnjuje zahteve standardov ISO 9001 za storitve
elektri¢nih instalacij.

Podjetnik ima negativne izkuSnje z neplaCevanjem terjatev in neefektivno sodno izterjavo
teh terjatev. Izziv mu je bil zmanjSanje neizterljivih terjatev. Pravi, da so ob ustanovitvi
podjetja bile najvecje tezave z neizterljivimi terjatvami, situacija pa se od takrat naprej iz leta
v leto izboljsuje.

Za podjetnika je to predstavljalo tezko situacijo, predvsem zaradi izpada denarnih sredstev.
Prislo je celo do tega, da si je zaradi odpisa terjatev, moral pomagati z najetjem kratkoro¢nega
premostitvenega kredita.

Podjetnik si je zato poiskal pravno pomoc. Z odvetnikom sta poizkusSala izterjati terjatve po
pravni poti, vendar ni bilo pravega u¢inka — tudi ko je bila tozba zakljucena. Spoznal je, da je
edina resitev za njegove tezave previdnost.

S preventivnimi ukrepi se je poskusal izogniti morebitnim nepla¢nikom. Odlocil se je za
dodatno previdnost in preverjanje finanénega polozaja strank. Pri preverjanju uporablja
predvsem IBON in pa internetno stran mojdenar.com. Meni, da je s selekcioniranjem strank,
sprememba delno uspela, a se kljub temu kdaj pojavi narocnik, ki nikoli ne placa svojega
dolga.

Podjetnik se je iz te situacije naucil, da mora biti danes zelo previden pri izbiri kupcev ter
naro¢nikov — to previdnost je prenesel tudi na druge vidike poslovanja podjetja.

Kot pozitivno izkusnjo opise naklju¢no pridobitev del za Slovensko vojsko. Prijavil se je na
razpis del, ki je bil po obsegu zelo majhen. Ker se vecja podjetja na tako majhen razpis niso
odzvala, je pridobil delo. Kmalu se je izkazalo, da bodo dela veckratno presegala prvotni
razpis.

Tezava se je pojavila pri tem, da je rok za izvedbo del ostal nespremenjen. Podjetnik je
namesto izvedbe del na enem bloku, opravil dela na nekaj blokih, in to vse v prvotno
navedenem roku. Kljub kratkemu roku je resno, kvalitetno in pravocasno izvedel vsa
narocena dela.

Ker se je izkazal kot zanesljiv, kvaliteten in zaupanja vreden izvajalec, je vecji del narocila, ki

so jih imeli v Slovenski vojski, opravil. Spoznal je predvsem, da moras biti dober in zanesljiv
izvajalec, ker lahko edino tako obdrzi§ vecje in pomembne stranke.
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C -POSLOVANJE

Druzba po ZGD spada med srednje velika podjetja, saj ne izpolnjuje dveh od treh kriterijev za
uvrstitev med mala podjetja,” vendar je po obrazcih IBON kljub temu uvri¢eno med mala
podjetja. Dejstvo je, da se nahaja na meji med majhnim in srednje velikim podjetjem. Po
uradni klasifikaciji je podjetje registrirano za opravljanje instalacij pri gradnjah — elektri¢ne
inStalacije.

Na zacetku poslovanja se v podjetju ukvarjali samo z elektricnimi inStalacijami. Zaradi
povecanja dejavnosti, razvoja ter potrebe investicijskega trziS¢a in reorganizacije poslovanja
so leta 1998 uvedli nove storitve inzeniringa, projektiranja in nekatere nove storitve s
podroc¢ja elektri¢nih inStalacij.

Pri inzeniringu se v podjetju ukvarjajo z organizacijo, s projektiranjem, koordinacijo izvedbe,
z izvedbo investicijskih del, novogradnjami, adaptacijami in rekonstrukcijo objektov in
inStalacijami skupaj z izdelavo, nabavo in montazo tehnoloske in inStalacijske opreme za
potrebe izgradnje stanovanjskih in industrijskih objektov ter turisti¢nih in javnih objektov.

Projektiranje izvaja za elektricnih instalacije jakega in Sibkega toka, elektri¢ne instalacije
energetskih objektov, ter elektricne kabelske in komunikacijske instalacije.

Pri storitvah in proizvodnji se pojavi izvedba elektricnih inStalacij jakega in Sibkega toka,
izdelava, dobava in montaza elektricne instalacijske in tehnoloSke opreme, izvedba
energetskih objektov in instalacij elektricno-kabelske ter komunikacijske instalacije, opreme s
pripadajo¢imi meritvami ter opravljanje servisiranja; prav tako redno in investicijsko
vzdrzevanja instalacij in opreme v stanovanjskih, industrijskih, javnih ter turisti¢cno-gostinskih
objektih.

Tako so danes v podjetju sposobni ponuditi celostno storitev na trgu, kar jim zagotavlja
dodatno trzno prednost pred konkurenti. To je tudi glavni vzrok za rast podjetja do danes in
vsekakor velik potencial za rast v prihodnje.

39 Zakon o gospodarskih druzbah navaja tri kriterije, od katerih mora druZba izpolnjevati vsaj dva, da je uvriéeno
med male druzbe, in sicer:

— da povprecno $tevilo zaposlenih ne presega 50;

— da so letni prihodki manjsi od 200.000.000 tolarjev;

— da povprecna vrednost aktive na zacetku in na koncu poslovnega leta ne presega 100.000.000 tolarjev.
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Tabela 7: Kronoloski prikaz podatkov podjetja y

LETO |DOGODEK

1978 podjetnikov oce zacne z obrtjo elektri¢nih instalacij

1990 podjetnik se zaposli pri oCetu

1998 skupaj ustanovita podjetje

1998 razSiritev dejavnosti z elektri¢nih inStalacij tudi na inZeniring, projektiranje in
trgovino

1999 zaposlitev 6 delavcev

2000 dodatna zaposlitev delavca

2000 pridobitev ISO-standardov

2002 zaposlitev Se dveh delavcev

2003 oc¢e zapusti podjetje in prepusti svoj delez mlajSemu sinu

Vir: Interno gradivo podjetja v.

Izvajanje elektricnih instalacij je ostala primarna dejavnost podjetja.

Tabela 8: Prikaz klju¢nih podatkov o poslovanju podjetja y

Podatki 1998 1999 2000 2001 2002
DOBICEK (v 1000 SIT) 5.643 9.232 40.832 51.067 16.679
PRIH. IZ POSL. (v mio. SIT) 86 332 272 293 316
AKTIVA (v mio. SIT) 31 101 139 233 271
ZAPOSLENI 2 8 9 8 10

Vir: IBON, za leta 1998, 1999, 2000, 2001 in 2002.

D — ORGANIZACIJSKA IN LASTNISKA STRUKTURA

Organizacijska struktura v podjetju je Se vedno enostavna, kjer direktor podjetja opravlja vse
pomembne funkcije v podjetju. Skoraj vse funkcije izvajajo v podjetju, razen knjigovodstva.

V podjetju vsak delavec odgovarja za opravljeno delo, saj direktor podjetja delegira

pristojnosti in dodeljuje odgovornosti. Koordinacijo v podjetju vodi direktor sam.

Lastniska struktura je bila na zacetku razdeljena na dva partnerja, in sicer pol na oceta in pol
na starejSega sina. Leta 2003 se je oce upokojil in prepustil svoj delez v podjetju mlajSemu

sinu.
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Slika 6: Organizacijska shema podjetja y

Direktor

(prodaja, nabava, finance, kadrovmk ...)

Vodja operative Raéunovodstvo
{operativo 1zvajme del) {zunanje 1zvajanje)

|M0ntcr I

Poslovm tajmk
{admimstrativna dela)

Vir: Interni podatki podjetja .
E — KADRI IN KUPCI

Podjetnik je soustanovitelj in solastnik podjetja, hkrati pa nastopa tudi v vlogi direktorja
podjetja. Dokoncano ima srednjo Solo za elektrotehnika. Tudi vsi ostali zaposleni v podjetju
imajo srednjesolsko izobrazbo.

Strokovna usposobljenost v podjetju se izvaja na vseh nivojih. Od usposobljenosti zaposlenih
je odvisno dobro poslovanje podjetja in njegova dolgoroc¢na uspesnost. Zaposleni v podjetju
se tudi neformalno izobrazujejo s tem, da obiskujejo razne seminarje, delavnice in strokovna
izpopolnjevanja.

Cilj v podjetju je maksimizacija premozenja lastnikov podjetja. Osnovni cilj vodenja podjetja
je organizacija storitve in pridobivanje novih kupcev, iskanje trga ter doseganje praga
rentabilnosti, priprava pogojev za nadaljnjo rast podjetja, uporaba vseh razpolozljivih sredstev
za nadaljnjo rast (glavna pozornost je namenjena financiranju rasti) ter poudarek na razvoju
managementa, da zaradi velikosti podjetja ne pride no neucinkovitega vodenja.

V podjetju imajo zelo Siroko mrezo kupcev, med katere spadajo tako fizicne in pravne osebe,
kakor tudi drzavne institucije. Med pomembnejSe kupce (narocnike storitev) spadajo
predvsem Slovenska vojska in razna ministrstva.** Pogodbeno izvajajo vzdrzevalna dela za
Veterinarsko fakulteto, Institut za varovanje Zdravja ... Med vecéje naro¢nike spadajo tudi
razni hoteli in trgovske verige.*' Dela izvajajo tudi v manjiem obsegu, in sicer za razna
inZeniring podjetja, ostala podjetja ter zasebnike.

* Ministrstvo za $olstvo in §port, Obrambno ministrstvo.
*! Interspar.
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F - STRATEGIJA RASTI

V podjetju imajo delno sestavljen poslovni nacrt, ki ga poskuSajo pri svojem poslovanju
upostevati in mu slediti.

V podjetju financirajo svojo rast z naslednjimi viri:

e 30 % rasti financirajo v podjetju iz zadrzanega, Cistega dobicka;
e 30 % predstavljajo kratkoro¢ni krediti;
e 40 % financirajo z dokapitalizacijo.

V podjetju se oblikuje strategija rasti zaradi

— zmanj$anja odvisnosti od osnovne dejavnosti,

— boljSega izkoriscanja resursov,

— sezonske znacilnosti osnovne dejavnosti,

— zelje po hitrejsi rasti podjetja,

— zaradi podpore osnovni dejavnosti in majhnosti trga za opravljanje osnovne dejavnosti.

V podjetju so zadovoljni s skoraj vsemi vidiki poslovanja, predvsem pa z rastjo podjetja v
zadnjem letu in njegovo dobiCkonosnostjo, s potencialom za rast v prihodnosti, s splosno
klimo ter z zadovoljstvom zaposlenih, s sposobnostjo podjetja, da pridobi nov kader, s
kakovostjo proizvodov in storitev, z zadovoljstvom kupcev in avtonomijo ter nadzorom nad
prihodnostjo.

Pri strateski usmerjenosti dajejo v podjetju mocan poudarek razvoju novih storitev in
raziskav. V podjetju dajejo prednost proizvodom in storitvam, ki niso tvegani in imajo
povprecen donos. Mocan poudarek je na razvoju lastnih reSitev. Prav tako pa hitro izkoristijo
dobre poslovne priloznosti.

Vizija in poslanstvo podjetja je zadrzati in servisirati obstojece stranke, povecati kvaliteto
ponudbe ter zagotoviti vrhunsko kvaliteto storitev.

Klju¢ne sposobnosti za rast podjetja v prihodnje so:

e sposobnost podjetnika, da pridobi nove finan¢ne vire;

e odli¢ne reference nekaterih velikih in priznanih podjetij;
e visoka dobickonosnost podjetja;

e vrhunska kvaliteta storitev in proizvodov;

e odlic¢en kader ter zadovoljstvo zaposlenih v podjetju;

e visoka raven zadovoljstva obstojecih kupcev;

e sposobnost v podjetju za realizacijo novih projektov;
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e zelja zaposlenih in lastnika podjetja po rasti na obstojeem podroc¢ju, kakor tudi na
potencialnih novih podrocjih.

4.2.4 Podjetje &
A - PODJETNIK

Po koncani srednji gradbeni $oli se je podjetnica zaposlila v takratnem druzbenem podjetju v
Ljubljani, ki se je ukvarjalo z gradnjami. V podjetju so jo v srednji Soli Stipendirali. Prvo je
bila zaposlena kot obradunski tehnik. Ze od samega zaletka je pokazala trdno voljo in
odlo¢nost, da se v tem poklicu izkaze in tudi napreduje. To so bili glavni vzroki, da je v
prihodnjih letih hitro napredovala. Ze kmalu je postala vodja gradbiséa, ne dolgo za tem pa
vodja komerciale. Na razlicnih delovnih mestih si je nabrala ogromno izkuSenj, ki so ji bile
pri ustanovitvi in poslovanju lastnega podjetja v veliko pomoc.

Kljub temu da je imela na svojem delovnem mestu ogromno dela, ki ji je vzelo veliko casa, se
je podjetnica odlocila za nadaljnje izobrazevanje. Zato se je leta 1979 ob delu vpisala na
ekonomsko fakulteto v visjeSolski program, ki ga je zakljucila leta 1981.

Ko so se v podjetju zaceli pojavljati problemi in je podjetje pocasi zacelo propadati, si je
zacela iskati novo zaposlitev. Nasla jo je v drugem gradbenem podjetju, bila je pomocnica
direktorja. V tem podjetju je delal tudi gospod, s katerim sta kasneje kot partnerja ustanovila
lastno podjetje.

a) Razlogi in motivi, ki so podjetnika potiskali (push razlogi) pri ustanoviti podjetja:

e ckonomska nuja;

e osebna varnost in zagotovljeno delavno mesto.
b) Razlogi in motivi, ki so podjetnika privlacili (pull razlogi) pri ustanovitvi podjetja:

e moznost vzpostavitve dobrih delavnih odnosov,

e poslovna priloznost.
To sta bila glavna vzroka, ki so pretehtali v prid ustanovitve lastnega podjetja.
B - PODJETJE

Podjetnica je skupaj s poslovnim partnerjem leta 1993 ustanovila in registrirala svoje lastno
podjetje. Ustanovila ga je z idejo, da bi si uredila boljse Zivljenje. Velik poudarek v podjetju
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dajejo predvsem kvalitetni in pravocasni izvedbi. Menijo, da je to glavni pogoj za uspesno
poslovanje podjetja.

V podjetju so ze od samega zaCetka gojili Zeljo po rasti. Na zacetku poslovanja sta bila v
podjetju zaposlena samo ustanovitelja, a sta kmalu zaposlila novega delavca, ki jima je bil v
pomo¢ pri poslovanju. Ker je podjetje hitro raslo in se je poveceval obseg del, so v letu 1995
dodatno zaposlili Se dva delavca. Zaposlili so tajnico, ki jim je pomagala pri administrativnih
delih in inZenirja za pomoc pri projektih.

Zaradi rasti in Zelje po novih sodobnih in vecjih poslovnih prostorih so se leta 1999 odlocili
za nakup le-teh v sklopu kompleksa BTC.

Podjetnica ima negativno izku$njo s podjetjem, ki se je ukvarjalo s kompenzacijami. Leta
1995 sta imeli podjetji sklenjeno pogodbo, pri kateri naj bi v omenjenem podjetju opravljali
za podjetje podjetnice vse posle v zvezi s kompenzacijami. Vendar sta lastnika podjetja
zapustila podjetje, ki je slo kasneje v steCaj, pobrala denar, ki sta ga dolgovala, in se preselila
v tujo drzavo. Podjetnici sta ostala dolzna priblizno 4 milijone tolarjev.

Zanjo je bil izziv, da si povrne vsaj del denarja. Odlocila se je za tozbo. Razsojeno je bilo njej
v prid. Ko je prislo do rubeza premozenja, so ugotovili, da v podjetju ni ni¢esar vec. Poslovne
prostore so imeli v najemu, tako da je podjetnica kljub dobljeni tozbi ostala praznih rok.

Podjetnica je spoznala, da je pomembno, s kom poslujes, da moras biti pri tem izredno
previden in iznajdljiv. Odlocila se je, da od takrat naprej preveri vse poslovne partnerje,
povprasa o njih in njihovih referencah in prek osebnega stika skusa spoznati stranko in
njihove namene. Vsi ti ukrepi pa Se ne pomenijo, da se kaj podobnega ne bo ponovilo,
vsekakor pa vsaj zmanj$a moznosti.

Problem se je pokazal kot ovira predvsem pri likvidnosti podjetja, seveda pa se je zmanjsal
tudi dobicek podjetja.

Kljub slabi izkusnji pri poslovanju s podjetji, ki opravljajo kompenzacije, Se vedno poslujejo
z njimi — od takrat nimajo podobnih tezav.

Kot zelo pozitivno izku$njo pri poslovanju podjetnica omeni izvajanje del za neko vecje
gradbeno in investicijsko podjetje. Pridobili so dela na objektu, ki je bilo Ze zgrajeno do tretje
gradbene faze. Tako so glavni del opravil (ki so najbolj zahtevna) na objektu opravili pred
rokom, za kar so bili bogato nagrajeni. Nagrajeni v smislu, da so od takrat naprej redni
izvajalci prej omenjenega podjetja. Podjetje je spoznalo, da imajo investitorji radi kvalitetne
in zanesljive izvajalce.
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Kot drugo pozitivno izkusnjo pa je podjetnica navedla nakup novih poslovnih prostorov. Te
so opremili na prav poseben naCin. V njih so poskusali zajeti ¢im ve¢ nenavadnih,
nevsakdanjih reSitev, ki jih lahko uporabi$ pri opremljanju stanovanj in poslovnih prostorov.
Tako lahko pripeljejo stranko v svoje poslovne prostore in jim pokazejo, kako dejansko
izgledajo te reSitve. Med posebnosti spada oljen bio parket, ki ni lakiran, vrata, ki so hkrati
tudi stena, preproga z burduro v enem kosu, ki je narejena po meri prostora ...

Delovni pogoji v novih poslovnih prostorih so odlicni, kar se predvsem pozna na
produktivnosti in zadovoljstvu zaposlenih, hkrati pa naredijo enkraten vtis na stranko.

C -POSLOVANJE

Druzba po ZGD spada med mala podjetja. Registrirano je kot druzba z omejeno
odgovornostjo za opravljanje gradnje objektov in delov objektov — splosna gradbena dela.

Osnovna dejavnost podjetja je Ze od samega zacetka ista in je tudi najbolj pomembna. V
podjetju izvajajo vsa gradbena dela, obrtniska dela, instalacijska dela, ter zunanje ureditve. Pri
prevzetih delih so zelo prilagodljivi glede Zelja narocnikov. Specializirani so pretezno za
adaptacije, projektantske resitve in kon¢no opremo prostorov.

Zaradi nakupa novih poslovnih prostorov v letu 1999, ki so precej vecji, kot jih sami
potrebujejo, so tega leta uvedli novo dejavnost, in sicer oddajanje poslovnih prostorov v
najem. To jim zagotavlja stalen in enakomeren mesecni donos. Podjetje ima danes vse
moznosti in potencial za rast v prihodnosti.

Tabela 9: Kronoloski prikaz podatkov podjetja o

LETO |DOGODEK

1993 podjetnica skupaj s poslovnim partnerjem ustanovi podjetje, v katerem se
ukvarjajo z gradnjo objektov in delov objektov

1994 dodatna zaposlitev delavca

1996 zaposlitev tajnice in inZenirja

1999 nakup poslovnih prostorov v BTC-ju

1999 razSiritev dejavnosti — oddajanje poslovnih prostorov v najem

2000 dokapitalizacija — s poslovnim partnerjem postaneta enakopravna partnerja

Vir: Interno gradivo podjetja 9.

Podjetje je od svojega nastanka do danes postopno raslo, pri tem pa so v podjetju postavljali
stranko vedno na prvo mesto. Njihov moto je: stranka ima vedno prav.
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Tabela 10: Prikaz klju¢nih podatkov o poslovanju podjetja o

Podatki 2000 2001 2002
DOBICEK (v 1000 SIT) 33.735 5.003 591
PRIH. IZ POSL. (v mio. SIT)  [301 150 190
AKTIVA (v mio. SIT) 199 146 152
ZAPOSLENI 5 5 4

Vir: IBON, za leto 2000, 2001 in 2002.
D — ORGANIZACIJSKA IN LASTNISKA STRUKTURA
V podjetju imajo enostavno organizacijsko strukturo. Podjetnica je hkrati solastnica in

direktorica podjetja, ki opravlja vse pomembnejSe funkcije v podjetju. Pomembnejse funkcije
se izvajajo znotraj podjetja, izjema je le raunovodstvo.

Slika 7: Organizacijska shema podjetja o

Direktor

{prodaja, nabava, finance, kadrovnik ...}

Poslovni tajnik Tehnicni direktor Racunovodstvo
(admimistracija) {operativa, vodenje) (zunanje izvajanje)

|\?0dja gradbic I

Vir: Interni podatki podjetja 9.

Koordinacijo v podjetju vodi direktorica. Pristojnosti in odgovornosti so razdeljene med oba
lastnika podjetja, prav tako pa vsak zaposlen odgovarja za opravljeno delo.

Lastnika podjetja sta ze skozi vsa leta oba partnerja. Do leta 2000 je imela podjetnica 60 %

delez podjetja, solastnik pa 40 %. Leta 2000 pa sta opravila dokapitalizacijo in sta tako
postala enakopravna partnerja.
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E — KADRI IN KUPCI

Podjetnica ima dokoncano srednjo gradbeno Solo. Pridobila je tudi strokovno visjeSolsko
izobrazbo na Ekonomski fakulteti. Polovica zaposlenih v podjetju ima srednjeSolsko
1zobrazbo, druga polovica pa visokoSolsko.

Vsi zaposleni se strokovno usposabljajo in obiskujejo razne strokovne sejme in seminarje.
Veliko informacij pridobijo iz strokovnih specializiranih revij.

Glavni cilj v podjetju je maksimizacija premoZenja obeh lastnikov podjetja. Osnovni cilj
vodenja v podjetju je organiziranje storitve, s katero se ukvarjajo, ter pridobivanje novih
kupcev.

V podjetju imajo srednje veliko mrezo kupcev. Mednje spadajo tako fizi¢ne kot pravne osebe
ter drzavne institucije. Glavne kupce predstavljajo nekatera vecja podjetja, za katera
opravljajo razna vzdrZevalna dela. Poleg vzdrzevalnih del pomemben delez poslovanja
predstavlja inzeniring. Med pomembnejse kupce spadajo tudi razne odvetniske pisarne,
zasebna stanovanja in novogradnje vi§jega cenovnega razreda. Delo se izvaja direktno za
naro¢nika. Med ostale naro¢nike spadajo Se razne Sole, Studentski domovi in zasebna
stanovanja. Delo izvajajo tudi v manjSem obsegu, ¢e je to potrebno.

F - STRATEGIJA RASTI

V podjetju imajo delno sestavljen poslovni nacrt, ki ga pri svojem poslovanju upostevajo po
najboljsih moceh. V podjetju financirajo svojo rast izklju¢no z zadrzanim (prenesenim)
dobickom.

V podjetju se oblikuje strategija rasti podjetja predvsem zaradi boljSega izkoriS¢anja resursov.
Se pravi predvsem sredstev, zaposlenih, kapacitet ter distribucijskih poti.

Pri strateski usmerjenosti dajejo v podjetju prednost proizvodom in storitvam, ki niso tvegani
in imajo povprecen donos. Pomemben se jim zdi razvoj lastnih reSitev, tako administrativnih
kot tehnoloskih. V podjetju hitro izkoristijo priloznosti, za katere mislijo, da se bodo
obrestovale. V konkurenénem okolju, v katerem nastopajo, se jim zdi bolj pomembno
sprejemati konzervativne in postopne odlocitve.

V podjetju so zadovoljni predvsem s potencialom podjetja za rast v prihodnosti, s splosno
klimo ter z zadovoljstvom zaposlenih, s kakovostjo svojih storitev ter z ravnijo zadovoljstva
svojih kupcev. Prav tako pa je podjetnica zadovoljna z uresni¢evanjem notranjih ciljev, s
finan¢nimi donosi, z avtonomijo in osebno svobodo ter nadzorom nad prihodnostjo.
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Vizija in poslanstvo podjetja sta predvsem doseganje roka izvedbe storitve in pa seveda
visoka kvaliteta izvedbe storitve. Ta jim bo omogocila nadaljnjo rast in prepoznavnost
podjetja v prihodnosti.

Klju¢ne sposobnosti za rast podjetja v prihodnje so:

e sposobnost zaposlenih v podjetju za realizacijo Se tako velikih projektov v rokih in z
visoko kvaliteto;

e nezadolZenost podjetja;

e dobre poslovne reference;

e dober kader ter odli¢ni delavni pogoji;

e sposobnost in zelja podjetnice za rast podjetja v prihodnosti, tudi na nova podrocja;

e sposobnost zaznavanja dobre poslovne priloZnosti;

e preudarno in razumno poslovanje podjetnice;

e veliko rezerve pri izkori§¢anju resursov podjetja.
4.2.5 Podjetje €
A — PODJETNIK

Podjetnik se je po konc€ani srednji gradbeni Soli zaposlil v Komunalnem podjetju Ljubljana.
Kot vodja gradbis¢ za to podjetje si je nabral veliko izkuSenj, ki so mu kasneje pri ustanovitvi
lastnega podjetja veliko pomagale. V tem podjetju je ostal zaposlen vse do leta 1991. Tega
leta se je skupaj s partnerji odlocil, da ustanovijo lastno podjetje, ki se je ukvarjalo s tiskom.
Kmalu se je izkazalo, da ideja ni bila najbolj posrecena, zato so Ze naslednje leto podjetje
zaprli.

Pri tej izku$nji je podjetnik spoznal, da mu samostojno delo zelo odgovarja ter da bi rad
ustanovil svoje lastno podjetje. Ni zelel biti zaposlen v nekem podjetju, kjer ga bi nekdo
neprestano nadzoroval. Tako se je odlocil, da bo ustanovil svoje podjetje.

a) Razlogi in motivi, ki so podjetnika potiskali (push razlogi) pri ustanoviti podjetja:

e obstojece delovno mesto ni ponujalo dovolj zasluzka;

e premalo individualizma, omejenost.
b) Razlogi in motivi, ki so podjetnika privlacili (pull razlogi) pri ustanovitvi podjetja:
e potreba po nadzoru,

e potreba po dosezkih,
e potreba po neodvisnosti,
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e zelja po osebnih dosezkih,

e fleksibilen delovni Cas,

e moznost neprestanega ucenja in osebna rast,

e nakljucnost,

e moznost testiranja in udejanjanja svojih idej,

e moznost vzpostavitve dobrih delovnih odnosov,

e poslovna priloznost.

Podjetnik je z ustanovitvijo podjetja zadovoljil vse motive in razloge, ki jih je imel pred
ustanovitvijo podjetja.

B - PODJETJE

Podjetnik je podjetje ustanovil in registriral leta 1992 in takoj pricel s poslovanjem. Na
zaCetku je bil sedez podjetja v Polhovem Gradcu. V podjetju so se do leta 1994 ukvarjali z
izvajanjem gradbenih del. Po dveh letih poslovanja je bilo v podjetju zaposlenih 10 delavcev.
Kljub zadostnemu obsegu del ter hitri rasti podjetja v prvih dveh letih se je pojavil problem
pri neplacevanju narocCenih del s strani kupcev. Neplacila so bila tako neredna, da se je
pojavilo vprasanje rentabilnosti poslovanja podjetja.

Tako so se v podjetju odlocili za reorganizacijo poslovanja in spremembo nacina poslovanja.
Od takrat naprej se v podjetju ukvarjajo z inzeniringom in projektiranjem. Posledica
reorganizacije je bil odpust vseh prej zaposlenih delavcev, tako da je v podjetju ostal samo
podjetnik.

Leta 1997 so podjetje v nove poslovne prostore na Mazijevi ulici. Podjetnik je bil vse do leta
1999 edini zaposlen v podjetju. V tem letu pa je zaposlil pomocnika, ki mu je pomagal pri
poslovanju. Tako je podjetje ponovno zacelo rasti in se razvijati.

Kot posledica rasti in povecanega obsega poslovanja so v podjetju leta 2001 dodatno zaposlili
Se tri delavce. V letu 2002 so se zaradi prostorske stiske preselili na novo lokacijo na Celovski
cesti, prav tako pa so v tem letu na novo zaposlili Se dva delavca, ki naj bi jim pomagala pri
bodo¢i rasti podjetja.

Podjetnik ima negativno izku$njo z neplacevanjem del, ki jih je opravljal za naro¢nike. V
letu 1993 in 1994 se je situacija tako poslabsala, da je moral podjetnik odpustiti 10 ljudi.
Potrebna je bila reorganizacija poslovanja in tudi sprememba poslovanja.

Podjetnik je bil postavljen pred izziv, kako reSiti nastalo situacijo. Odlocil se je za dokaj
drasti¢no potezo, ki se je v naslednjih letih pokazala kot zelo uspesna.
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Podjetnik je poizkusSal resiti nastalo situacijo z vlaganjem tozb zoper neplacnike, a so se tozbe
vlekle tudi po 10 let. Situacijo je poskusal resiti z zmanjSevanjem obsega poslovanja in z
iskanjem novih finan¢nih virov. Noben ukrep ni izboljsal situacije.

V tem obdobju je bil podjetnik pod velikim stresom, ogromno napora je vlagal v iskanje
resitev in bil pri tem zelo vztrajen. Na vsak nacin je hotel nekaj narediti, saj bi drugace Slo
podjetje v stecaj.

Ugotovil je, da se pri tako velikem neplacevanju racunov, kvaliteta izvedbe slabsa. V
gradbenis$tvu pa velja, da Ce nisi kvaliteten izvajalec, hitro ostane§ brez dela. Tega se je
podjetnik zavedal in se je zato odlocil za reorganizacijo ter spremembo poslovanja in zacel
izvajati dela z veliko manj$im rizikom.

Na podjetnikovo sreco je preobrazba v podjetju uspela. Podjetnik se je iz te tezavne situacije
naucil previdnosti pri poslovanju. Danes za vsako delo sestavi pogodbe in preveri vse
spremljajoce papirje. Spremljati je zacCel tekoCe poslovanje podjetja in preverjati vse nove
kupce. Podjetnik je postal bolj previden pri vseh opravilih v podjetju, ne samo pri izbiri
kupcev.

Kot pozitivno izku$njo omeni predvsem tiste kupce, ki so zadovoljni z izvajanjem njihovih
storitev. Najbolj je vesel strank, ki pridejo nazaj ¢ez 10 let s svojimi otroki in zelijo, da tudi za
njih opravi kvalitetno storitev.

Podjetnik meni, da je v tej panogi zelo pomembno dobro ime podjetja in podjetnika. Ce se
izkaze§ kot zanesljiv in kakovosten izvajalec, bo§ tudi v prihodnje delezen pohval in
zadovoljstva svojih kupcev. Pravi, da ni ni¢ pomembnejSega kot zadovoljstvo njihovih
kupcev.

C -POSLOVANJE

Zakon o gospodarskih druzbah uvrsca podjetje med male druzbe. Registrirana je kot druzba z
omejeno odgovornostjo za opravljanje gradnje objektov in delov objektov — splo$na gradbena
dela.

Ko je podjetnik leta 1992 ustanovil podjetje, so se v njem ukvarjali z dejanskim izvajanjem
gradbenih del na objektih. Vendar so v podjetju zaradi finan¢nih tezav ze leta 1994 odlocili za
reorganizacijo in za spremembo nacina poslovanja, ki je bilo manj tvegano.

Od leta 1994 naprej se v podjetju ukvarjajo z inZeniringom in projektiranjem. S tem so

bistveno zmanjSali rizik poslovanja, saj sedaj niso vec¢ zadnji ¢len v verigi, ampak so
posredniki med investitorji, kupci in raznimi izvajalci del.
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V podjetju so sposobni kupcu ponuditi celostno storitev: od organizacije, nacrtovanja in
izvedbe dolo¢enega dela.

Tabela 11: Kronoloski prikaz podatkov podjetja ¢

LETO |DOGODEK

1992 ustanovitev podjetja, ki se ukvarja z gradnjo objektov in delov objektov
1992-94 | zaposlitev 9 delavcev

1994 neplacila zahtevajo reorganizacijo poslovanja

1994 odpusti vse zaposlene, zacetek ukvarjanja z inZeniringom in projektiranjem
1997 selitev podjetja na Mazijevo ulico

1999 Siritev podjetja — kadrovsko in finan¢no — zaposlitev novega delavca

2001 dodatna zaposlitev treh delavcev zaradi povecanega obsega poslovanja

2002 selitev podjetja na Celovsko cesto, kjer je sedez podjetja tudi danes

2002 zaposlitev Se 2 delavcev

Vir: Interno gradivo podjetja €.
V podjetju so v zadnjih letih bistveno povecevali obseg poslovanja in zaposlenih. Porast
pripisujejo predvsem kvalitetni in pravocasni izvedbi in pa seveda zelji podjetnika po rasti in

Siritvi podjetja.

Tabela 12: Prikaz klju¢nih podatkov o poslovanju podjetja

Podatki 2000 2001 2002
DOBICEK (v 1000 SIT) 269 15.933 3.893
PRIH. IZ POSL. (v mio. SIT) |29 170 162
AKTIVA (v mio. SIT) 13 115 112
ZAPOSLENI 2 5 7

Vir: IBON, za leto 2000, 2001 in 2002.

D — ORGANIZACIJSKA IN LASTNISKA STRUKTURA

Organizacijska struktura podjetja je enostavna, kjer je lastnik podjetja tudi direktor. Opravlja
vse pomembnejse funkcije v podjetju. V podjetju uporabljajo zunanje knjigovodstvo.
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Slika 8: Organizacijska shema podjetja ¢

Direktor

(prodaja, nabawa, finance, kadrownik )

| |
YVodjaprojektirana YVodia infeninnga Eatunovodstvo

(projektiranie) (operativno izvajanje del) (zunanje 1Zvajanje)

Eomercialist Wodie gradbi 3¢

Vir: Interni podatki podjetja e.

Koordinacijo v podjetju vodi direktor, ki hkrati delegira pristojnosti vodjem podrocij. Tako
vsak zaposleni v podjetju odgovarja za delo, ki ga opravlja.

Lastniska struktura je ostala nespremenjena vse od ustanovitve podjetja. Skozi vsa ta burna
leta je bil podjetnik popolni lastnik podjetja.

E - KADRI IN KUPCI

Podjetnik ima dokonc¢ano srednjo gradbeno Solo. V podjetju ima 6 zaposlenih s srednjeSolsko
izobrazbo, eden zaposlen pa ima visokoSolsko izobrazbo.

Zaposleni v podjetju obiskujejo razne strokovne seminarje in sejme ter prebirajo strokovno
literaturo.

Cilj, ki ga zasledujejo v podjetju, je maksimizacija premoZenja lastnika podjetja. Osnovni cilj
vodenja v podjetju je organiziranje poslovanja, storitve ter pridobivanje kupcev, iskanje trga
in doseganje praga rentabilnosti.

V podjetju imajo srednjo mrezo kupcev. Mednje spadajo pravne in fizi€ne osebe, kakor tudi
drzavne institucije. V podjetju ima nekaj vecjih stalnih naro€nikov, predvsem so to vecja
investicijska podjetja. Poleg tega opravljajo dela za razna ministrstva® ter zasebnike.
Projektivna dela izvajajo tudi za razne arhitekte. Najve¢ kupcev pritegne hitra in kvalitetna
izvedba dela.

* Ministrstvo za $olstvo in §port ter Kulturno ministrstvo.
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F - STRATEGIJA RASTI
V podjetju imajo delno sestavljen poslovni nacrt, ki ga upoStevajo pri svojem poslovanju.
V podjetju financirajo svojo rast z naslednjimi viri:

e 30 % rasti financirajo v podjetju iz zadrzanega, Cistega dobicka;
e 30 % iz lastnih sredstev;

e 40 % predstavljajo kratkoro¢ni krediti.

V podjetju se oblikuje strategija rasti podjetja predvsem zaradi sezonske znacilnosti osnovne
dejavnosti in pa Zelje po hitrejsi rasti podjetja.

Pri strateski usmerjenosti dajejo v podjetju poudarek razvoju lastnih reSitev; tako
administrativnih in tudi tehnoloskih. Menijo, da je v okolju, v katerem posluje podjetje kar
nekaj nevarnosti, ki grozijo obstoju in uspehu podjetja, vendar se jim znajo spretno izogniti.
Podjetnik hitro izkoristi priloznosti, za katere misli, da se bodo obrestovale.

V podjetju so zadovoljni z rastjo podjetja in dobickonosnostjo v zadnjem letu, s splosno klimo
ter z zadovoljstvom zaposlenih, s kakovostjo svojih storitev, z ravnijo zadovoljstva svojih
kupcev, z uresni¢evanjem notranjih ciljev in avtonomijo ter osebno svobodo.

Vizija in poslanstvo podjetja sta postopno povecanje obsega del, dvig kvalitete izvedbe in
storitev ter razSiritev dejavnosti, tudi na nova podroc¢ja. Njihov cilj je tudi izboljSanje
izobrazbe zaposlenih v naslednjih letih, saj se jim to zdi zelo pomembno za uspesno
poslovanje podjetja v prihodnosti.

Klju¢ne sposobnosti za rast podjetja v prihodnje so:

e 7elja in vizija podjetja za Siritev dejavnosti in rast v prihodnje,
e odli¢ne poslovne reference,

e Zelja zaposlenih in direktorja po nadaljnjem izobraZevanju,

e obvladovanje podrocja, na katerem poslujejo,

e sposobnost zaznavanja dobre poslovne priloznosti,

e sposobnost podjetnika, da pridobi nove finan¢ne vire,

e visoka kvaliteta storitev in upostevanje izvedbenih rokov,

e dobro ime podjetja,

e majhni stroski poslovanja,

e Siroka dejavnost podjetja.
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4.2.6 Kratek povzetek opisanih Studij

V tem povzetku bom na kratko opisal in predstavil ugotovitve, ki sem jih pridobil na podlagi
Studije petih zgoraj obravnavanih podjetij. Z razgovori s podjetniki in z izvedbo obsezne
ankete sem dobil kar nekaj zanimivih podatkov o podjetnikih in podjetjth in s tem o
problemih, ki jih imajo pri svojem poslovanju. Pridobil sem tudi informacije o njihovi
organizacijski in lastniSki strukturi, o kadru, ki ga zaposlujejo in njihovih kupcih. Posebno
pozornost sem namenil njihovi strategiji rasti in problemom, ki so povezani s tem. V
nadaljevanju bom na kratko predstavil skupne ugotovitve, znacilnosti in povzetek zgoraj
omenjenih podrocij, ki so skupna vsem obravnavanim podjetjem.

Vsa podjetja imajo pri svojem poslovanju dobre in slabe izkusnje. Dejstvo je, da morajo biti v
podjetju sposobni kar najbolje izkoristiti dobre in obetavne poslovne priloznosti, ki se jim
ponudijo. Te ustvarjajo v podjetju boljso klimo in zadovoljstvo delavcev, kar je pomembno za
uspesno poslovanje. Izkoristiti jih morajo tudi finan¢no, saj se pri poslovanju pojavijo tudi
slabe izku$nje in situacije, ki lahko bistveno vplivajo na uspesnost poslovanja ali celo obstoj
podjetja. S slabimi situacijami se morajo v podjetju ¢im prej spopasti in jih resiti — odpraviti.
V podjetjih morajo biti vedno pripravljeni na podobne situacije in se na njih hitro in
sistemati¢no odzvati.

V pogovoru s podjetniki sem pridobil kar nekaj zanimivih podatkov. Najve¢ pozitivnih
izkusenj imajo v podjetjih, kadar so strokovno, kakovostno in v dogovorjenem roku izvedli
svoje storitve za naroCnike. S tem so si pridobili zaupanje vecjih podjetij (kupcev), dobre
reference za prihodnost ter dobro ime podjetja in podjetnika. V dejavnosti, s katero se
ukvarjajo opisana podjetja, so ti dejavniki kljuénega pomena za uspesno poslovanje.

Podjetniki so omenili tudi nekaj negativnih izkusenj. Velik problem predstavljajo kupci, ki ne
placajo opravljene storitve, ter neefektivna sodna izterjava teh sredstev. Omenili so, da jim
poleg likvidnostnih tezav, ki se pojavijo, vzame omenjena tezava preve¢ dragocenega ¢asa in
energije, ki bi jo lahko posvetili poslovanju in pridobivanju novih del. Poleg nje se pojavijo Se
razne poslovne goljufije.

Menim, da bi morali biti v podjetjih predvsem bolj previdni in pozorni pri izbiri kupcev —
naro¢nikov; morali bi se Se bolj posvetiti preventivnim ukrepom. Uporabljati bi morali
razli¢ne prijeme preverjanja kupcev in podjetij, kot so IBON obrazci za podjetja, kjer lahko
preveri$ finan¢no stanje podjetja in pridobi§ mnogo drugih koristnih podatkov — bonitet. Prav
tako pa bi bilo potrebno preveriti tudi podjetnika, njegove reference, sloves in druge podatke

Vv zvezi z njim.
Pri reSevanju problemov z nepla¢niki bi morali vsaj na zacetku poiskati strokovno pomo¢ pri

odvetnikih in raznih svetovalcih, ki so usposobljeni za reSevanje takSnih problemov. Tako jim
bi ve¢ Casa ostalo za opravljanje pomembnejsih nalog v podjetju.
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Predlagam, da ob pojavu problema ne odlasajo z iskanjem reSitev in reSevanjem problema,
ampak naj se ga ¢im prej strokovno in sistemati¢no lotijo, saj se bodo tako problemi reSevali
sproti in hitreje; prav tako pa se ne bodo nakopicili do stopnje, ko bi podjetnik moral
razmisljati o zaprtju podjetja.

Najveckrat omenjene sposobnosti preucevanih podjetij so predvsem visoka kvaliteta izvedbe
in upostevanje rokov izvedbe za dolocCene storitve, obvladovanje podrocij, kjer poslujejo, ter
odli¢ne reference podjetij.

Sposobnost, da zadovoljijo svoje stranke, ter zmoznost, da pridobijo nove finan¢ne vire, sta
tudi vidni prednosti preucevanih podjetij.

Podjetniki v preucevanih podjetjih so zadovoljni z obstojeCim kadrom in s sposobnostjo
zaznavanja dobrih poslovnih priloznosti.

Po oceni sposobnosti podjetij in na podlagi pogovorov s podjetniki sem ugotovil, da imajo
podjetja velike tezave s pridobivanjem novega strokovnega kadra. Razlog za to je
pomanjkanje kadra na trgu delovne sile, kar je vsekakor zaskrbljujo¢ podatek. Tu je na potezi
drzava, ki mora spodbujati mlade, da se bodo odloc¢ali za poklice omenjenih podjetij, saj ta
lahko ponudijo Stipendiranje dijakov in Studentov, pozneje tudi zaposlitev.

Podjetniki se zavedajo, da bi lahko imeli vi§jo formalno izobrazbo, ¢eprav jih to bistveno ne
ovira pri uspeSnem poslovanju. Primanjkuje jim predvsem sposobnost agresivnega in
tekmovalnega pristopa na trgu, kar pa ni vedno slabost.

V podjetjih so se vecCinoma odlocali za diverzificirano rast na druga sorodna podrocja
poslovanja podjetja. Kot posledica tega so danes zmozni ponuditi $irSo paleto storitev in tako
zadovoljiti celostne potrebe kupcev. Pri izbrani vrsti rasti na sorodna podroc¢ja pa spretno
izkoris¢ajo povezovalne (sinergijske) ucinke, ki jih ima diverzifikacija.

Za takSne oblike strategije rasti so se v podjetjih odlocali predvsem zaradi zasi¢enosti trga
osnovne dejavnosti, hkrati pa Zelijo doseci optimalni obseg poslovanja pri osnovni dejavnosti.
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4.3 SWOT-analiza podjetij

Na podlagi pridobljenih podatkov v obravnavanih podjetjih sem izdelal celovito oceno
prednosti in slabosti ter priloZnosti in nevarnosti za obravnavana podjetja. Oceno podjetij sem
izdelal na osnovi lastne presoje in ob pomoci podjetnikov ob predpostavki, da sami najbolje
poznajo lastna podjetja. Pri izdelavi sem uposteval tudi mnenja zaposlenih na nizjih nivojih v
podjetjih in pa nekaterih strokovnjakov s podrocja gradbeniStva.

Ker se obravnavana podjetja nahajajo v isti dejavnosti in ker so njihove znacilnosti z vseh
vidikov poslovanja zelo podobne, sem se odlocil, da predstavim oceno prednosti, slabosti,
priloznosti in nevarnosti za vsa podjetja v skupni tabeli. Navedene bodo samo tiste, ki so
skupna za vsa podjetja.

Predstaviti bom poskuSal kaksSne prednosti, slabosti, nevarnosti in priloZznosti lahko
pricakujejo mala podjetja, ki nastopajo v isti dejavnosti kot obravnavana podjetja, in bi se
zelela ali pa so Ze izvedla diverzifikacijo poslovanja. Dobljene rezultate prikazujem v tabeli
13.
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Tabela 13: Skupna tabela prednosti, slabosti, priloZnosti in nevarnosti obravnavanih

podjetij v panogi gradbeniStva

PREDNOSTI

SLABOSTI

usposobljen in strokoven kader
kvalitetne storitve in odzivnost

klima in zadovoljstvo v podjetjih
delegiranje nalog in prevzemanje
odgovornosti

vecletne izkusnje pri vodenju
vkljuc¢enost druzinskih ¢lanov

Siroka dejavnost, ponudba storitev
poudarek na razvoju novih storitev
majhnost in fleksibilnost

zanesljivost

visoka  dobiCkonosnost in rast
podjetij

Siroka mreza stikov in poznanstev
dobra poprodajna podpora kupcem
vpeljani sistemi

izobraZevanje zaposlenih
prilagajanje zeljam kupcev

velik potencial za rast podjetij
zadovoljstvo njihovih kupcev

majhne moznosti nadomestkov

organizacijska struktura

sistem napredovanja

premajhne kapacitete za vecja dela
formalna stopnja izobrazbe
nezadostne trzne raziskave
premalo agresivho in  tvegano
finan¢no poslovanje

nizek nivo  organizacijskih in
menedzerskih znanj

uporaba novih tehnologij (interneta)
majhni  izdatki za  strokovno
literaturo

geografska pokritost

pridobitev novega strokovnega kadra

placilna nedisciplina

sezonske  znacilnosti  osnovnih
dejavnosti

vedno manj kakovostnih
dobaviteljev

majhnost trga

strategija rasti delno izdelana

PRILOZNOSTI

NEVARNOSTI

izboljSanje kakovosti storitev
osredotoCenje na specializirane trzne
nise

dobro ime, image (imidz)
diverzifikacija poslovanja

strokovno izobrazevanje

sprostitev sredstev NSVS

vstop v EU in boljSa placilna
disciplina

ugoden trend povprasevanja

novi trgi z vstopom v EU

nevarnost nadomestkov je nizka

nacin zivljenja

odzivajo se na dejanja drugih
nezadovoljiv nivo organiziranosti in
odlocanja v podjetju
preobremenjenost direktorja

zdravje direktorja

zaostrovanje konkurence

neurejenost podzakonskih predpisov
pomanjkanje kvalificirane delovne
sile v prihodnosti

nihanje obsega dela — nestabilnost
rastoca pogajalska moc¢ kupcev in
dobaviteljev

vecja konkurenca z vstopom v EU
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4.3.1 Prednosti in priloZnosti

Veliko prednost predstavlja strokoven in usposobljen kader, ki ga imajo v podjetjih. Zaposleni
v podjetju se udelezujejo strokovnih seminarjev, srecanj in sejmov, kar jim omogoca, da so
vedno na tekoCem o spremembah. To jim daje na trgu prednost pred konkurenti. PriloZnost se
kaze v tem, da bodo usposobljeni zaposleni zmozni bolje opraviti storitev in bodo sposobni
izkoristiti specializirane trzne nise, ki Se niso izkoriScene v celoti. Primer trZzne niSe za majhna
podjetja bi bile specializirane veje projektiranja, po katerih je vedno ve¢ povprasevanja.

Zaposleni v podjetjih, ki se sproti izobrazujejo, se hitreje odzovejo na spremembe (nova
zakonodaja, novi nacini dela, postopki) in se jim lazje prilagodijo.

Dobro ime podjetja — image, daje podjetju neko dodatno prednost pred konkurenco. Taksna
podjetja so na trgu bolj prepoznavna in uzivajo vecji ugled. K temu pripomorejo tudi
zaposleni v podjetjih. Zavedajo se, da je sprotno strokovno izobrazevanje nujno, ¢e hoce
podjetje ostati konkurencno in Zeli slediti razvojnim smernicam panoge.

Priloznost vidijo tudi v diverzifikaciji poslovanja na sorodnih podro¢jih. Te ze sedaj dobro
poznajo, poleg tega pa bi lahko izrabljali povezovalne ucinke, boljSo izrabo resursov,
zaposlenih, sredstev itd. Za tak$no obliko rasti je kljuénega pomena strokoven in usposobljen
kader.

Zaradi visoke usposobljenosti so se v podjetjih zmozni hitro odzvati na narocilo in opraviti
zelo kvalitetno storitev. To pomeni veliko priloznost ob sprostitvi sredstev iz NSVS, saj bodo
takrat kupci iskali kvalitetne storitve podjetij, katera se hitro odzivajo.

Vzdusje v podjetju in zadovoljstvo zaposlenih sta kljuénega pomena, saj tako zaposleni
kvalitetno opravijo svoje delo in s tem zadovoljijo kupce. Kupci so ravno tako zadovoljni s
Siroko paleto storitev, ki so jim jih zmozna ponuditi obravnavana podjetja. Podjetja, ki bodo
sposobna te storitve ponuditi, bodo imela v prihodnosti veliko prednost pred konkurenti.
Hitrej$i nacin zivljenja bo zahteval, da eno podjetje opravi vse potrebne storitve in dela za
dolocenega kupca, saj si le-ta s tem prihrani tezave pri izbiri izvajalca za vsako storitev
posebe;j.

Zaradi svoje majhnosti so podjetja fleksibilna pri poslovanju, kar bo z vstopom v EU
pomenilo lepo priloznost, saj so se tak$na podjetja sposobna hitreje prilagoditi novemu trgu in
pri tem izkoristiti njegove pozitivne uc¢inke. Ravno tako so se ob diverzifikaciji sposobna hitro
prilagoditi novemu nacéinu poslovanja in organizaciji le-tega.

V podjetjih se trudijo biti zanesljiv partner in zelijo ponuditi kupcem zelo dobro poprodajno

podporo. Poleg tega pa posvecajo veliko pozornost zeljam kupcev; te vedno postavljajo na
prvo mesto. Podjetniki imajo vecletne izkusnje z vodenjem podjetij in imajo vpeljane sisteme
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poslovanja. Ravno tako imajo Siroko mrezo stikov in poznanstev. Z vstopom v EU se bodo
podjetjem odprle nove moZznosti in novi trgi, katere bodo podjetniki s svojimi izku$njami in z
vpeljanim sistemom sposobni izkoristiti. Z vstopom v EU pa naj bi se izboljsala tudi placilna
disciplina, ki bo podjetjem olajSala poslovanje in zmanjsala tveganje.

Prednost v podjetjih predstavlja tudi dejstvo, da so v podjetje vkljuceni druzinski c¢lani
podjetnikov. Podjetniki v podjetju delegirajo naloge podrejenim in jim dodeljujejo
odgovornosti za izvajana dela. V podjetjih dajejo velik poudarek razvoju novih storitev, saj
jim te omogocajo trzne prednosti pred konkurenco. Velik potencial za rast podjetij predstavlja
velika dobickonosnost. Vse to pripelje do dejstva, da bodo podjetja zmozna v prihodnosti
konkurirati tudi v EU, izvesti diverzifikacijo poslovanja in zagotoviti dovolj sredstev, s
katerimi bodo sposobna opraviti vsa dela, ki se ze sedaj kazejo kot posledica ugodnega trenda
povprasevanja po gradbenih storitvah.

V prid podjetjem pa Steje tudi dejstvo, da je na trgu zelo malo moznosti za pojav
nadomestkov*’ ter majhna verjetnost, da bi se lahko v prihodnosti pojavili.

V podjetjih se svojih prednosti zavedajo in jih po najboljSih moceh izkoris¢ajo. Odloc¢ni so, da
bodo Se naprej poskusali obdrzati vse prednosti pred konkurenti in pridobiti nove, ki bodo Se
utrdile njihov polozaj na trgu. Poleg tega pa nameravajo organizirati poslovanje tako, da bodo
v naslednjih letih zmozni vec¢ino priloznosti obrniti sebi v prid in pri tem omogociti podjetjem
njihovo rast in diverzifikacijo. Seveda pa se zavedajo, da to ne bo enostavna naloga in da
bodo morali posvetiti temu veliko pozornost in Casa, ¢e bodo hoteli izkoristiti omenjene
priloznosti.

4.3.2 Slabosti in nevarnosti

Ena vecjih slabosti podjetij je pridobivanje novega strokovnega kadra. Problem predstavlja
dejstvo, da je na trgu delovne sile takSnega kadra zelo malo, kar pomeni, da je obstojeci toliko
bolj dragocen. Trend kaze, da bo v prihodnosti $¢ manj razpolozljivega kadra na podrocju
gradbenistva. To predstavlja veliko nevarnost za podjetja, saj bodo direktorji in zaposleni Se
pod vecjo obremenitvijo in pritiskom. Od njih se bo pri¢akovalo, da opravijo Se ve¢ dela, kar
pa lahko pripelje do zdravstvenih tezav direktorja in zaposlenih, ki bi ob pomanjkanju
delovne sile na trgu ogrozile njihovo poslovanje.

V podjetjih imajo dokaj nizek nivo organizacijskih in menedzerskih znanj. Razlog za to je, da
je izobrazbena struktura podjetnikov v veéini primerov tehni¢ne narave in ne poslovne
(ekonomske). Formalna izobrazba v podjetjih je dokaj nizka, saj je ta po vecini srednjeSolska.
Organizacijske strukture v podjetjih so predvsem enostavne, kjer podjetniki opravljajo vse
pomembnejSe funkcije, kar je v€asih zelo obremenilno za njih, saj niso strokovnjaki za ta

* substituti — storitve ali postopki, ki bi lahko nadomestili obstojece

65



podrocja. Predvsem mislim na organizacijske in poslovne funkcije. To pripelje do slabe
organiziranosti in odlo¢anja v podjetjih.

Slabost prav tako predstavlja sistem napredovanja. Druzinski cClani, ki so zaposleni v
podjetjih, imajo ponavadi prednost pri napredovanju pred nedruzinskimi ¢lani, kar ima lahko
negativen vpliv na ostale zaposlene v podjetju. Ostali zaposleni se lahko pocutijo
zapostavljene in ne vidijo moznosti za napredovanje v takSnem podjetju, zato jih mnogi
zapustijo.

Uporabljanje novih tehnologij za pridobivanje informacij kot je internet in majhni izdatki za
strokovne revije, lahko dolgoro¢no pomenijo poslabSanje trznega polozaja podjetja.
Nezadostne trzne raziskave so vzrok, da je izbira poslovanja premalo agresivna in tvegana,
predvsem kar se tice finanénega poslovanja. Posledica nezadostnih raziskav je tudi slaba
geografska pokritost v primerjavi s konkurenti, saj podjetja vecino del opravijo v Ljubljani in
njeni okolici.

V podjetjih imajo premajhne kapacitete za opravljanje vecjih del, kar vcasih pomeni izgubo
dobrih poslov. Nevarnost se kaze v tem, da bodo podjetja izgubila moznosti za pridobitev
velikih donosnih projektov.

Veliko nevarnost v prihodnosti lahko pomeni placilna nedisciplina, ki ogrozi rast ali celo
obstoj podjetij. Ce se bo ob vstopu v EU nadaljevala pla¢ilna nedisciplina in se bo hkrati
povecala konkurenca na trgu, se podjetjem ne obeta svetla prihodnost. Zaostrovanje obstojece
konkurence in povecevanje le-te, ki je hkrati vedno bolj agresivna, ravno tako ne obeta
lahkega dela podjetjem, ki se bodo morala za pridobitev del vedno bolj potruditi.

Drzava $e danes ni uredila podzakonskih aktov, ki bi urejali pravila na podro¢ju gradbenistva.
Majhnost trga in sezonska znacilnost osnovnih dejavnosti predstavljata naslednji slabosti in
nevarnosti za podjetja. To tezavo so podjetja do danes uspesno reSevala z diverzifikacijo
poslovanja na sorodna podroc¢ja. Pogajalska mo¢ kupcev in dobaviteljev je iz dneva v dan
vecja, kar pomeni manj manevrskega prostora pri poslovanju. Vedno manj kakovostni
dobavitelji lahko pripeljejo do povecanja pogajalske moci dobrih dobaviteljev, kar bo
pomenilo manj ugodne pogoje pri poslovanju z njimi.

Slabost je v tudi v tem, da se v majhnih podjetjih pri izbiri strategije rasti odloc¢ajo bolj
instinktivno. Podjetniki se odlocajo za ta korak na podlagi svojih izkus$enj pri poslovanju in na
podlagi posvetovanja z drugimi podjetniki, ki so Ze izvedli ta korak. V majhnih podjetjih
samo v redkih primerih sistemati¢no pristopijo k izbiri strategije rasti, kar seveda pomeni
vecjo moznost za neuspeh.

V preucevanih podjetjih se vecine slabosti zavedajo in hkrati poudarjajo, da jih bodo, vsaj
nekatere, poskusili odpraviti ze v bliznji prihodnosti; ostalih pa se bodo morali lotiti
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sistemati¢no, z dolgoro¢nim planiranjem v podjetjih in upoStevanjem teh planov. S tem bodo
poskusali utrditi svoj polozaj na trgu in si izboljSati moZnosti za rast podjetij v prihodnosti.

Nevarnosti, ki prezijo podjetjem, se morajo podjetniki zavedati, saj je to edini nacin, da se jim
lahko izognejo. Pomembno je predvsem, da podjetja pripravijo reSitve, ki bi jih v primeru
pojava doloCene nevarnosti tudi izvedle. Tako bi se lahko izognila nevarnostim in bi Se napre;j
uspesno poslovala.

4.4 Kljucne ugotovitve in izhodis¢a za odlocanje (sinteza SWOT-analize)

Iz ugotovljenih prednosti in slabosti ter priloZnosti in nevarnosti lahko razberemo, katere od
njih so kljucnega pomena pri poslovanju podjetij. Predvsem bi rad opozoril na nekaj
pomembnih stvari, ki so potrebne za uspeSno poslovanje malih podjetij na podrocju
gradbenistva® in za njihove strateske usmeritve.

Kadri

V podjetjih se morajo zavedati, da je dober kader v malih podjetjih izjemnega pomena.
Razlog je v tem, da si podjetja z nekaj zaposlenimi ne smejo privos¢iti nesposobnih delavcev,
saj bi jim ti povzrocali velike tezave pri njihovem poslovanju.

Zaposlene v podjetjih je potrebno sproti izobrazevati, usposabljati in motivirati, da bodo
dobro opravljali delovne naloge. Tako bodo delavei pripravljeni na poveCanje obsega
poslovanja in morebitno diverzifikacijo na sorodna poslovna podrocja in pri tem ne bodo
imeli tezav z moznim novim na¢inom poslovanja.

Potreben bo sistematicni pristop pridobivanja novega strokovnega kadra. Tezava je predvsem
v pomanjkanju ustreznega kadra na trgu delavne sile. V podjetjih bodo morali zaposliti Se
neizkuSene delavce, ki so koncali Solanje. in jih sami usposobiti ter pripraviti za samostojno,
hitro in kvalitetno delo. Tako bodo imeli v podjetjih moznosti, da z mladim kolektivom hitro
napredujejo in ustvarijo prijetno delovno okolje. Pri tem je cilj dose¢i vi§jo kvaliteto
poslovanja na vseh nivojih. Ob dodatnem izobraZevanju, usposabljanju in motivaciji se
dviguje kvaliteta storitev, ki je kljuénega pomena pri poslovanju na podro¢ju gradbenistva.

Trgi

Potreben bo agresivnejsi nastop na domacih in tujih trgih, predvsem z vstopom Slovenije v
EU. Kljub dobrim referencam, vpeljanim sistemom, rednimi naroc¢niki, kvaliteto in hitro

* Kljugne ugotovitve so navedene za podro&je gradbenistva predvsem zato, ker je to glavno podrogje
preucevanih petih malih podjetji v tem specialisticnem delu. Ne izkljucujem pa moznosti, da bi dobil podobne
podatke za druga podrocja poslovanja malih podjetij.
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odzivnostjo se bodo podjetja v bodoCe na trgu soocila z moc¢nejSo konkurenco, ki bo
poskusSala pridobiti svoj trzni delez. Problem predstavlja majhen trg, zato bo agresivnejsi
nastop na trgu nujen.

Storitve

Zelja v podjetjih je, da bi opravljali storitve na vi§jem nivoju, z ve&jo dodano vrednostjo.
Nekaterim podjetjem je to do neke mere ze uspelo z diverzifikacijo poslovanja na sorodna
podro¢ja. V podjetjih se morajo zavedati, da je diverzifikacija lahko zelo nevarna, ¢e osnovna
dejavnost podjetja ni stabilna. Zato lahko v podjetjih zaidejo v tezave, iz katerih se je tezko
izkopati.

Z uvedbo novih storitev lahko v podjetjih resijo ve¢ tezav. Tako lahko zaradi zasiCenosti trga
ali dosezenega optimalnega obsega poslovanja osnovne dejavnosti z diverzifikacijo razsirijo
in povecajo poslovanje podjetja. Ob tem izkoristijo povezovalne ucinke, ki jih nudi razsiritev
poslovanja. Mocan poudarek morajo dati razvoju novih storitev, saj so te osnova za boljso
konkurenc¢nost podjetij in hitrejSo rast.

Placilna nedisciplina

V podjetjih bodo morali posvetiti posebno pozornost tej problematiki, saj placilna
nedisciplina povzroca velike tezave pri njihovem poslovanju. Tu se predvsem pojavijo
likvidnostne tezave, ki za seboj potegnejo Se mnogo drugih, kot so nezadovoljstvo zaposlenih,
naro¢nikov, izvajalcev, dobaviteljev ... Posledice likvidnostnih tezav lahko vplivajo na
zmanjsanje kvalitete storitev.

Veliko pozornosti in ¢asa bodo morali v podjetjih posvetiti izbiri kupcev — naro¢nikov in tako
¢im bolj omejiti ta problem. Drzavne institucije in sodis¢a pa bodo morale poskrbeti za
hitrejSo in bolj efektivno izterjavo terjatev, pri tem pa tudi urediti podzakonske akte na
podro¢ju gradbenistva. Z nastetimi ukrepi bi se lahko situacija placilne nediscipline bistveno
izboljsala.

Konkurenéne prednosti

Ohranjanje konkuren¢nih prednosti in pridobivanje novih je za podjetja bistvenega pomena. V
podjetjih morajo iskati nove moznosti za pridobitev konkurenc¢nih prednosti, ki bi jim v
prihodnosti Se utrdile polozaj na trgu. Nenehno iskanje novih trznih ni$ ter specializacija sta
kljuénega pomena za podjetja. Svoje konkurencne prednosti lahko v podjetjih povecajo z
diverzifikacijo poslovanja podjetja. Tako v podjetjih pridobijo nove storitve in lahko ponudijo
celostno storitev, kar je pomembno predvsem v o¢eh kupcev, ki radi poslujejo samo z enim
podjetjem.
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Finanéna sredstva

V podjetjih so zadovoljni z donosi in rastjo v zadnjih letih, kar jim zagotavlja dobra finan¢na
sredstva. Ta sredstva lahko v podjetjih preoblikujejo v konkuren¢ne prednosti, ki jih lahko
pridobijo z izobrazevanjem, razvijanjem novih storitev ter drugimi strategijami. Zavedati se
morajo, da vseh potencialov ne morejo kupiti ali pridobiti ¢ez no¢. Vendar pa dobro financno
stanje in donosi zagotavljajo vecje moznosti podjetij za njihovo rast in diverzifikacijo.

Kupci

Potrebno je ohraniti zaupanje kupcev, predvsem nekaterih vecjih, ki so stalni naro¢niki, in
predstavljajo vecji delez narocil v podjetjih. Vzporedno pa je potrebno obdrzati Siroko mrezo
kupcev in pridobiti nove ter s tem omogocCiti dovolj dela za pokritost kapacitet podjetja.
Kupcem se je potrebno prilagajati in jih v vsakem primeru postaviti na prvo mesto. Najboljsa
reklama je zadovoljen kupec.

4.5 Sinteza ugotovitev o izvajanju strategije diverzifikacije v majhnem
gradbenem podjetju

Na podlagi kljuénih ugotovitev SWOT-analize se bodo podjetja lazje odlocala za
diverzifikacijo poslovanja kot eno izmed nacinov rasti. Tako bodo imela bolj jasno sliko o
tezavah in dobrih straneh, ki se lahko pri tem pojavijo. Vsako podjetje, ki se odloCa za
diverzifikacijo poslovanja, bi moralo narediti SWOT-analizo, saj bi se s tem izognili
nevarnostim in pastem ter bistveno povecali moznosti za uspesno izvedbo diverzificirane
rasti.

Diverzifikacija pomeni uvajanje nove skupine proizvodov ali storitev v obstojeCo dejavnost
podjetja. V obravnavanih malih podjetjih, ki se ukvarjajo z dejavnostjo gradbenistva, so se v
zelji po rasti odlocali za strategije rasti s pomocjo diverzifikacije. Njihovi glavni motivi za
takSne odlocitve so bili, da so nekatera podjetja stagnirala v obstoje¢i dejavnosti, kar je
podjetja sililo v iskanje novih moznosti za rast in razvoj. Glavna razloga — motiva za izvedbo
diverzifikacije sta bila zmanjSanje odvisnosti od osnovne dejavnosti ter sezonski znacaj
dejavnosti. S tem so v podjetjih zmanjsali tveganje krizne situacije v primeru poslabsanja
stanja v osnovni dejavnosti in preprecili probleme, ki jih je v podjetjih povzrocalo preveliko
nihanje osnovne dejavnosti. Poleg teh dveh razlogov pa so se Zeleli v podjetjih izogniti
preveliki specializaciji, ki pomeni velika tveganja, vecjo izkoris€enost obstojecCih resursov ter
izrabo povezovalnih (sinergijskih) uc¢inkov diverzifikacije. Z izvedbo diverzifikacije so bila
obravnavana podjetja bolj konkurenc¢na, saj so lahko kupcem — naro¢nikom ponudili celostno
storitev, od nacrtovanja, inZeniringa, projektiranja ter izvedbe vseh gradbenih in montaznih
del.
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V obravnavanih podjetjih so se na zacetku poslovanja ukvarjali samo z eno dejavnostjo, a so
kmalu spoznali, da je diverzifikacija nujna predvsem zaradi prej omenjenih razlogov. Po
izvedbi diverzifikacije v podjetjih opravljajo svojo storitev na vi§jem nivoju, kar pomeni
vecjo dodano vrednost.

Vendar pa ni vse tako enostavno. Pojavili so se tudi problemi, kako in ali je podjetnik
sposoben voditi tako Siroko paleto poslovanja, kako naj se podjetnik organizira in razporedi
sredstva med razli¢na poslovna podrocja. Z nastalimi problemi so se podjetniki spopadli in jih
resili s pomocjo zunanjih strokovnjakov in zaposlitvijo novega strokovnega kadra.

V podjetjih, zajetih v analizo, so se za strategijo diverzifikacije odlocali na podlagi
temeljitega premisleka ter dejstva, da je bila osnovna dejavnost podjetij stabilna in
neogrozena. To je prvi pogoj, ki mora biti izpolnjen, preden lahko v podjetjih zacnejo
razmiSljati o izvedbi diverzifikacije. Podjetniki so bili motivirani in vztrajni ter so si za
sodelavce izbirali pozitivno mislece ljudi.

S Studijo primerov petih malih podjetij, ki poslujejo v dejavnosti gradbenistva, sem ugotovil,
da so v vseh petih podjetjih uspesno izvedli diverzifikacijo na sorodna podrocja. S to potezo
so le povecevali obseg poslovanja in Se naprej rasli. V vseh podjetjih so z izvedeno
diverzifikacijo zadovoljni in so prepricani, da je le-ta bila nujna za nadaljnjo rast podjetja.
Seveda so pri tem imeli nekatere tezave, ki sem jih omenil Ze prej, a so jih resili in danes
poslujejo brez vecjih tezav. Njihove strategije so, da bi podjetja Se naprej rasla in se razvijala
ter da bi bila ob dobri poslovni priloznosti sposobna izvesti e kaksno diverzifikacijo na novo
perspektivno podrocje, ki na obstojeCem trgu obeta rast v prihodnosti.

Pri analizi petih majhnih podjetij nisem opazil vecjih razlik glede nacina in razlogov za
izvedbo diverzifikacije. V nekaterih primerih se je nekoliko razlikoval nacin izvedbe, ki je bil
v dolo¢enih podjetjih bolj nacrtovan, ter obsegu rasti, ki je bila v nekaterih podjetjih vecja kot
v drugih. Zato so zaposlili ve¢ delavcev in bistveno povecali kapacitete poslovanja. V nekaj
primerih je postala diverzifikacija tako pomembna kot osnovna dejavnost, v drugih pa je
ostala le pomozna. V vseh podjetjih pa so bili zadovoljni z izvedeno diverzifikacijo
poslovanja.
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5 SKLEP

V specialisticnem delu sem obravnaval problematiko majhnih podjetij, ki poslujejo v
dejavnosti gradbenistva in so uspesno izvedla diverzifikacijo poslovanja na sorodna podrocja.
V literaturi ni navedene splosne definicije, s katero bi lahko merili uspesnost diverzifikacije,
zato sem se odlocil za analizo petih podjetij v isti dejavnosti, v katerih so jo uspesno izvedli.
Uspesnost lahko preverimo v racunovodskih in finan¢nih izkazih. Na podlagi te analize sem
podal nekatere prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnosti, s katerimi so se soocila
podjetja pri tem procesu. Na podlagi teh rezultatov si lahko druga majhna podjetja, ki bi se
zelela diverzificirati, pomagajo pri temu procesu. Dobijo neko sliko, s kak$nimi tezavami se
lahko soocijo pri tem, kak$ne so prednosti in priloznosti ter slabosti in nevarnostim ter, kako
jih je mogoce izkoristiti ali pa se jim izogniti.

Predstavljena dejstva vodijo do sklepa, da se lahko majhna podjetja z dobrim in s strokovnim
kadrom, stabilno osnovno dejavnostjo in z naértovanjem uspesno diverzificirajo na sorodna
podro¢ja. Pri tem pa Se naprej povecujejo obseg svojega poslovanja in rast. Za preucevanje
diverzifikacije sem si izbral pet majhnih podjetij.

Ocena prednosti in slabosti pri izvedbi diverzifikacije je pokazala, da je ve¢ pozitivnih
dejavnikov. Glavni so razsiritev dejavnosti podjetja in s tem manjSa odvisnost od osnovne
dejavnosti, zmanjSanje tveganja zaradi sezonskih nihanj osnovne dejavnosti ter vecjo izrabo
obstojecih resursov v podjetju.

Negativni dejavniki pri majhnih podjetjih, kjer so resursi omejeni, so v tveganjih in
odlocitvah, ki so povezane z izbrano obliko rasti. Tveganja so odvisna od stopnje sorodnosti
novega poslovnega podrocja glede na osnovno dejavnost. Ta se poveca, ¢e osnovna dejavnost
podjetja ni stabilna.

Pri strategiji diverzifikacije na sorodna poslovna podrocja podjetja iS¢ejo povezovalne ucinke
z osnovno dejavnostjo, ki bi jih lahko pri tem izkoristile. Pri diverzifikaciji na nova podrocja,
ki niso sorodna, teh povezovalnih uéinkov ni veliko, ¢e sploh so kaks$ni, zato je ta nacin
veliko bolj tvegan in zapleten.

V preucevani literaturi so dajali najve¢ moznosti za uspeh prav diverzifikaciji na sorodna
podro¢ja, kar potrjujem tudi v tem specialisticnem delu. Na sorodnih podro¢jih lahko v
podjetjih bolje izkoristijo obstojece resurse in potencial.

Najpogostejsi problemi, ki so jih imeli podjetniki pred in po uvedbi diverzifikacije, so
predvsem tezave, povezane s pridobitvijo ustreznega novega strokovnega kadra in premajhna
stopnja formalne izobrazbe obstojeCega kadra, kakor tudi pomanjkanje organizacijskih in
managerskih znanj vodilnih ljudi v majhnih podjetjih. Problem so predstavljale tudi
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premajhne kapacitete podjetij za izvedbo vecjih del in placilna nedisciplina, ki je podjetjem
povzrocala kar nekaj likvidnostnih tezav in tezav pri samem poslovanju.

Konkuren¢ne prednosti podjetij pred in po uvedbi izbrane oblike rasti so bile kvaliteta
izvedbe storitev, hitra odzivnost in zanesljivost. Vecletne izkuSnje in vpeljan sistem pri
poslovanju, usposobljen obstojeci kader, vklju¢enost druzinskih ¢lanov v podjetja ter Siroka
mreza stikov in poznanstev. Konkuren¢no prednost predstavlja tudi zadovoljstvo zaposlenih
in dobra klima delavcev v podjetjih ter zadovoljstvo kupcev. Pomembna pa je bila
dobickonosnost osnovne dejavnosti, ki je omogocala rast podjetij.

Na osnovi empiri¢en analize lahko povzamem poglavitne motive majhnih podjetij za izbor
proucevane oblike rasti:

e majhnost in zasi¢enost trga, kjer nastopajo podjetja z osnovno dejavnostjo,

e stagnacija nekaterih podjetij pri osnovni dejavnosti,

e sezonske znacilnosti osnovne dejavnosti,

e zmanjSanje odvisnosti od osnovne dejavnosti,

e pridobitev novih znanj in presezek denarnih sredstev,

e izraba povezovalnih ucinkov,

e ve(ji obseg storitev, ki jih lahko ponudijo kupcem,

e moznost izvedbe celostne storitve od pripravljalnih del, projektiranja do same izvedbe in
zakljucka del.

V mnogih podjetjih, v katerih se odlocajo za diverzifikacijo poslovanja, se ne zavedajo
Stevilnih problemov, ki jih ta nacin rasti prinese s seboj. Ponavadi vidijo samo njene prednosti
in potencial, kar je velikokrat vzrok neuspeha pri poslovanju.
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7 PRILOGA

Nacini kvalitativnega raziskovanja

Anketni vprasalnik
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Nacini kvalitativnega raziskovanja

Etnografija

Etnografske metode se v celoti ali delno zanasajo na opazovanje udelezencev. Definicija
izraza etnografija izhaja iz objekta kontraverznosti. Nekaterim pomeni filozofsko paradigmo,
na katero se lahko popolnoma osredotocijo, drugim predstavlja metodo, ki jo uporabljajo, ko
je zanjo primerno.

V praksi pa se etnografija naslanja na oblike socialnega raziskovanja, ki vsebuje vecino
naslednjih znacilnosti:

e mocan poudarek na raziskovanju narave doloCenega socialnega fenomena, ne pa namen
testiranja hipotez o njih;

e primarna nagnjenost k delu z nestrukturiranimi podatki;

e detajlno raziskovanje malega Stevila primerov, v€asih samo enega;

e analiza podatkov, ki vklju€ujejo eksplicitno razlago pomenov in funkcij ¢loveskih dejanj
— produkt, kateri ve¢inoma vzame obliko verbalnega opisa in razlage.

Opazovanje in interpretacija pojavov

Ta pristop preucuje, kako zacnejo ljudje »graditi« npr. podjetje in kaj daje pomen njihovim
dejanjem v konkretnih druzbenih situacijah. Veliko raziskovalcev po tej tradiciji uporablja
opazovanje udeleZenca in intervjuje kot nain preucevanja interpretacije pojavov, ki jih ljudje
izvajajo pri vsakodnevnem Zivljenju.

Gradnja teorije

Gradnja teorije je sploSna metodologija za razvijanje teorije, je osnova sistematiziranja in
analiziranja podatkov. Danes je najverjetneje najsirSe uporabljena interpretacijska strategija v
druZbeni znanosti. Ta daje raziskovalcu tocno dolo¢ene korake, ki jim mora slediti — ti pa so
tesno povezani s kriteriji »dobre znanosti«. Ta metodologija se lahko uporablja v obeh,
kvalitativnih in kvantitativnih Studijah.

Metodologija gradnje teorije eksplicitno vsebuje generiranje teorij in izvajanje druzbene
raziskave — kot dva dela istega procesa.

Biografska metoda

Do neke mere so vse metode biografske. Ta metoda se izvaja v razli¢nih oblikah, kot so:
objektivna, zgodovinska, umetnostna, pripovedna, osebna, skupna, zakonska in izmisljena.



Ta metoda je polna problemov, ko jo zelimo uporabiti, vkljutno z dejanskim statusom
uporabljenega materiala: kako je material pridobljen, organiziran in nato uporabljen; in tudi,
kje in kako je biograf postavljen v biografskem tekstu. Vsaka kvalitativna Studija vsebuje

vvvvv

Zgodovinska metoda

Nekateri avtorji pravijo, da morajo biti druzbeni fenomeni preueni v njegovem
zgodovinskem kontekstu. Ta obsega uporabo zgodovinskih dokumentov in pisanih zapiskov
preteklosti, vkljuéno z dnevniki, s pismi, ¢asopisi, z romani, s popularno literaturo in
popularnimi kulturnimi dokumenti. Za razumevanje zgodovinskih dokumentov mora imeti
raziskovalec interpretativen pogled na to, kako lahko zbira, bere in analizira zgodovinski
material.

Aplikativno in akcijsko raziskovanje

Peter Reason (1994) premakne udelezenceve raziskave in akcijsko raziskovanje, morda
najbolj humanisti¢ne med vsemi, ob bok postmoderni in poststrukturalni perspektivi. Delo ob
teh tradicijah poizkuSa narediti kvalitativne raziskave bolj humanisti¢ne, celovite in uporabne
za ljudi.

Klini¢ni model
Klini¢na raziskava predstavlja vecjo zaskrbljenost z diagnozami in zdravljenjem kot z zelo

obsezno druzbeno spremembo. Zgodovinska, pozitivisti¢na in postpozitivisticna paradigma je
prevladovala v klini¢ni in medicinski raziskavi.



ANKETNI VPRASALNIK
Specialisti¢na naloga

IZBRANE OBLIKE RASTI MAJHNEGA PODJETJA -
DIVERZIFIKACIJA POSLOVANJA

ANKETA MED MALIMI PODJETJI

Podjetje:

Datum:

1. Demografske znacilnosti:

1.1. Organizacijska oblika podjetja:
a samostojni podjetnik (s. p.)
b druzba z neomejeno odgovornostjo (d. n. 0.)
¢ druzba z omejeno odgovornostjo (d. 0. 0.)
¢ komanditna druzba (k. d.)
d podruznica
€ partnerstvo
f drugo

1.2. Katera je panoga dejavnosti vasega podjetja:

o kmetijstvo o poslovanje z nepremi¢ninami
a ribistvo a finan¢no posrednistvo

a rudarstvo o poslovne storitve

a gradbenistvo a osebne storitve

a trgovina o izobrazevanje

a predelovalne dejavnosti a zdravstvo

o oskrba z elektriko, s plinom o raziskave in razvoj

a promet, skladiS€enje, zveze

1.3. Starost podjetja:

al-5let

b 6-10 let
c11-15 let

¢ vec kot 15 let



1.4. Velikost podjetja:
a majhno
b srednje

¢ veliko

1.5. Stevilo zaposlenih v podjetju na dan 31. 12. 2002

1.6. Cisti prihodek od prodaje v letu 2002 (v tiso¢ SIT)

1.7. Vrednost aktive v letu 2002

1.8. Usmerjenost podjetja:

a lokalna
b mednarodna

1.9. Vrste kupcev:
a fizi¢ne osebe
b pravne osebe
¢ drzavne (drzavne institucije)

1.10. Nacini financiranja

a lastniski kapital
b dolzniski kapital

1.11. 1z katerih virov je podjetje financiralo investicije? Navedite deleze. Ce podjetje iz

katerega vira ni financiralo investicij, pustite prazno.

Vir Delez v %

| Zadrzani (preneseni) &isti dobiGek

| Dolgoro¢no bancno posojilo

| Amortizacija

| Dezinvestiranje

| Dokapitalizacija

| Sposodim si od prijateljev, znancev, druzine

|
|
|
|
| Kratkoro¢no kreditiranje ‘
|
|
|

| Drugo

SKUPAJ
100 %




1.12.  Ali ima podjetje sestavljen poslovni nacrt:
ada
b ne
¢ delno

1.13. Ce imate sestavljen poslovni naért, ali ga upostevate pri poslovanju?

ada
b ne

1.14. Poslanstvo, vizija podjetja:

1.15.  Opis proizvoda, storitev:

1.16. Na katerih trgih opravljate svojo storitev in kdo so vasi kupci:

2. Kapital, motivi in razlogi ter zadovoljstvo v podjetju
2.1. Cloveski kapital v podjetju:
2.1.1. Polozaj, ki ga imate v podjetju:

a ustanovitelj

b lastnik/partner

¢ mananger

2.1.2. Dokonc¢ana izobrazba direktorja:

a srednja Sola ¢ podiplomski Studij
b vi§ja, visoka Sola ¢ drug



2.1.3 Katero podrocje izobrazbe ima podjetnik

a) poslovne:

— finance b) tehnoloske (tehni¢ne):
— marketing — elektrotehnika

— managment — gradbenisStvo

— podjetnistvo — racunalnistvo

— ratunovodstvo — strojnistvo

— turizem — strojne inStalacije

— organizacija — drugo

— komerciala

— zunanja trgovina
— poslovna informatika
— drugo

2.1.3. Formalna izobrazba zaposlenih:

IZOBRAZBA: DELEZ:
a osnovnoS$olska
b srednjesolska
¢ visokoSolska
¢ univerzitetna
d specializacija, magisterij, doktorat

2.1.4. Neformalno izobrazevanje:

a seminarji

b delavnice

¢ izpopolnjevanja

¢ dodatna izobrazevanja (privatne institucije)
d drugo

2.1.5. Koliko odstotkov od prihodka namenjate za izobrazevanje?

a0%

b 0-10 %

¢ 10-20 %

¢ 20-50 %

d vec kot 50 %

2.1.6. Predhodne delovne izkusnje:

a druzbeno podjetje
b zasebno podjetje
¢ tuje podjetje

¢ lastno podjetje

d drzavna uprava

e brezposeln



2.1.7. Polozaj v prejsnji zaposlitvi:

a vodilni kader
b razvoj

¢ komerciala

¢ administracija
d proizvodnja

e storitev

f drugo

2.1.8. Lastnistvo in vodenje podjetja:

a sam
b s partnerjem
¢ veC partnerjev
¢ v timu

2.1.9. Cilj, ki ga zasledujete v vasem podjetju:

a dobicek
b maksimizacija premozenja lastnikov (podjetja)
c zivljenjski slog podjetnika (ni Zelje po rasti)

2.1.10. Kaj je osnovni cilj vodenja v vaSem podjetju:

a organiziranje proizvodnje, pridobivanje kupcev

b iskanje trga, doseganje praga rentabilnosti

¢ priprava pogojev za nadaljnjo rast podjetja

¢ uporaba vseh razpolozljivih sredstev (resursov) za nadaljnjo rast, glavna pozornost je
namenjena financiranju rasti

d poudarek razvoja managmenta, da zaradi velikosti podjetja ne pride do neuc¢inkovitega
vodenja

2.2. Motivi in razlogi za ustanovitev podjetja (push, pull)
Prosim, ¢e obkrozite EN ustrezen odgovor, ki oznacuje, kako pomemben bil posamezen

razlog! V primeru, da posamezno podrocje ni relevantno za vase podjetje, obkrozite odgovor
n/u.

Potreba po neodvisnosti n/u | Nepomembno 1 [2 3[4 [5 [zelo
pomembno
Potreba po nadzoru n/u | Nepomembno 1 [2 (3[4 [5 [Zelo
pomembno
Potreba po dosezkih n/u | Nepomembno 1 [2[3 (4[5 [Zzelo '
pomembno
Ekonomska nuja n/u | Nepomembno 1 [2 3[4 [5 [zelo '
pomembno
Nakljucnost n/u | Nepomembno 1 [2 [3 (4[5 [Zelo '
pomembno
Nadaljevanje druzinske tradicije n/u | Nepomembno 1 (2 [3 (4[5 [zelo '
pomembno




Osebni dosezki n/u | Nepomembno 1 [2 3[4 [5 [Zzelo '
pomembno
Fleksibilni delovni ¢as n/u | Nepomembno 2 |3 |4 |5 |Zelo
pomembno
Moznost neprestanega ucenja in osebna rast n/u | Nepomembno 2 |3 |4 |5 |Zelo
pomembno
Obstojece delovno mesto ni ponujalo dovolj | n/u | Nepomembno 2 |3 |4 |5 |Zelo
zasluzka pomembno
Moznost testiranja in udejanjanja svojih idej n/u | Nepomembno 2 |3 |4 |5 |Zelo
pomembno
Denar in bogastvo, ki ga lahko prinese |n/u | Nepomembno 2 |3 |4 |5 |Zelo
podjetniska kariera pomembno
Osebna varnost in zagotovljeno delovno mesto n/u | Nepomembno 2 |3 |4 |5 |Zelo
pomembno
Priznanje v druzbi n/u | Nepomembno 1 [2 (3[4 [5 [Zelo
pomembno
Moznost veéjega vpliva v skupnosti n/u | Nepomembno 2 |3 |4 |5 |Zelo
pomembno
Moznost vzpostavitve dobrih delovnih odnosov n/u | Nepomembno 2 |3 |4 |5 |Zelo
pomembno
Poslovna priloznost n/u | Nepomembno 2 |3 |4 |5 |Zelo
pomembno
Status in prestiz, ki ga prinasa podjetniska kariera |n/u | Nepomembno |1 |2 |3 |4 |5 |Zelo
pomembno

2.3. Zadovoljstvo pri poslovanju

Kako ste zadovoljni s posameznimi aspekti poslovanja? Oznacite en odgovor!
1 — nikakor nisem zadovoljen (nz), 2 — nisem zadovoljen, 3 — sem neodlocen, 4 — zadovoljen
sem, 5 — popolnoma sem zadovoljen (pz)

Rastjo prometa v zadnjem letu (nz) 1 2 3 4 5 (pz)
Dobic¢konosnostjo podjetja v zadnjem letu (nz) 1 2 3 4 5 (pz)
Potencialom podjetja za rast v prihodnosti (nz) 1 2 3 4 5 (pz)
Absolutno rastjo trznega deleza v zadnjem letu (nz) 1 2 3 4 5 (pz)
Relativno rastjo trznega deleza v primerjavi s | (nz) 1 2 3 4 5 (pz)
konkurenti

Splosno klimo ter zadovoljstvom in moralo zaposlenih (nz) 1 2 3 4 5 (pz)
Sposobnostjo podjetja, da pridobi nov strokoven kader (nz) 1 2 3 4 5 (p2)
Kakovostjo nasih proizvodov in storitev (nz) 1 2 3 4 5 (pz)
Ravnijo zadovoljstva nasih kupcev (nz) 1 2 3 4 5 (pz)
Uresni¢evanjem mojih notranjih ciljev (nz) 1 2 3 4 5 (pz)




Finan¢nimi donosi, ki mi jih zagotavlja podjetje (nz) 1 2 5 (pz)
Avtonomijo in osebno svobodo, ki mi ju zagotavlja | (nz) 1 2 5 (pz)
podjetje
Nadzorom nad mojo prihodnostjo, ki mi jo zagotavlja | (nz) 1 2 5 (pz)
podjetje

2.4. Socialni kapital

2.4.1. Vkljucenost v zdruzenja, neformalne organizacije:

2.4.2. Velikost — Stevilo poznanstev in kontaktov:

a Siroka mreZza stikov in poznanstev
b srednja mreza stikov in poznanstev
¢ majhna mreza stikov in poznanstev

2.4.3. Osebne mreze, vklju€enost druzinskih ¢lanov in podpora

a nihce

b nekaj

¢ polovica
¢ vecina

d vsi

3. Izdatki, uporaba in zbiranje informacij:

3.1. Mesecni izdatek za strokovne knjige, revije in druge publikacije (v SIT):

a do 5.000,—

b do 10.000,—

¢ do 20.000,—

¢ do 50.000,—

d do 100.000,—

e vec kot 100.000,—




3.2. Koliko informacij o novih tehnologijah prispevajo naslednji viri?

— specializirane spletne strani Sploh ne 1 2 3 4 5 Vceloi
— internetne diskusijske liste Sploh ne 1 2 3 4 5 Vceloti
— udelezba na seminarjih, konferencah Sploh ne 1 2 3 4 5 Vceloti
- strokovna literatura Sploh ne 1 2 3 4 5 Veceloti
— sledenje trendom v konkurenénem okolju Sploh ne 1 2 3 4 5 Vceloti

3.3. Koliko novih projektov nacrtujete v prihodnjem letu?

al-5
b 6-10
¢ 11 in ved

4. Strategija rasti in prednosti
4.1. Ali je bila oblikovana in sprejeta kakrSna koli strategija rasti ali Siritve podjetja?

ada
b ne
c se oblikuje

4.2. Ce je bil odgovor na prej$nje vprasanje DA ali SE OBLIKUJE — oznatite odgovor
(lahko vec), zakaj ste se odlocili za takSno strategijo?

a zaradi zmanjSanja odvisnosti in s tem tveganja od ene poslovne dejavnosti

b zaradi boljSega izkoriS¢anja resursov (sredstev, zaposlenih, kapacitet, distribucijskih poti
.

c zaradi sezonskih znacilnosti osnovne dejavnosti

¢ zaradi zelje po hitrejsi rasti podjetja

d zaradi podpore osnovni dejavnosti

e zaradi majhnosti trga za opravljanje osnovne dejavnosti

f zaradi nakljucne priloZnosti

g ¢e nobeden od A—G, navedite vas razlog, zakaj ste se odlocili za taksno strategijo:

4.3. Prednosti vasega podjetja pred drugimi na trgu:

Nadzor nad strogki in likvidnostjo v podjetju n/u | Majhna 1 [2 [3 (4[5 [Velika
prednost prednost
Strokovno usposobljeni in izkuseni zaposleni n/u | Majhna 1 [2 [3 [4 [5 [Velika '
prednost prednost
Boljsa poprodajna podpora kupcem n/u | Majhna 1|2 4[5 [Velika
prednost prednost
|Sir0k asortiman proizvodov in storitev, ki jih |n/u |Majhna ’1_ lZ_ |3_|4—’5— Velika '




| nudimo | | prednost ’_ ’_ l_ I_ ’_ prednost '

Obcutno visja kakovost proizvodov in storitev od | n/u | Majhna 1 |2 |3 |4 |5 [Velika

konkurence prednost prednost

Nizje cene, kot jih imajo nasi konkurenti n/u | Majhna 1 [2 [3 [4 [5 [Velika
prednost prednost

Edinstvena in napredna tehnologija n/u | Majhna 3 14 |5 |Velika
prednost prednost

Fizi¢na prisotnost na trgu — npr. geografsko n/u | Majhna 3 [4 5 [Velika
prednost prednost

Obvladovanje specificne trzne nise n/u | Majhna 3 14 |5 |Velika
prednost prednost

4.4. StrateSka usmerjenost vasega podjetja

n/u — trditev ni relevantna, 1- se ne strinjam 5 — zelo se strinjam

V podjetju je moc¢an poudarek na razvoju novih proizvodov in storitev. nu |1 |2 |3 |4

Raziskovanje in razvoj sta v na$i industrijski panogi zelo pomembna in |n/u 1 (2 (3 [4]5

intenzivna.

V nasem konkuren¢nem okolju je bolj pametno sprejemati konzervativne in |(n/u |1 |2 |3 |4 |5

postopne odlocitve.

V nasem okolju ni veliko nevarnosti, ki grozijo obstoju in uspehu podjetja. nu |1 4 |5

V podjetju dajemo prednost proizvodom in storitvam, ki niso tvegani in imajo | n/u 1 (23 [4 5

povprecen donos.

Podjetje se na trgu obnasa zelo agresivno in tekmovalno. n/u 4 |5

| Poudarek je na razvoju lastnih resitev; tako administrativnih kot tehnoloskih. | n/u [1_ [2_ [3_ [4_ 5
Hitro izkoristimo priloznosti, za katere mislimo, da se bodo dobro obrestovale. |n/u |1 |2 |3 |4 |5
Obicajno se odzivamo na dejanja, ki jih na trgu sprozijo drugi konkurenti. nu |1 [2[3 [4]5

5. Prednosti, pomanjkljivosti in priloZnosti, nevarnosti (storitveni, tehnoloski, trZni,

kadrovski, organizacijski ter finan¢ni vidik)

5.1. Kaj so po vaSem mnenju prednosti in pomanjkljivosti vasega podjetja? (2 do 3)

Prednosti: Pomanjkljivosti:




5.2. Kaj so po vaSem mnenju priloZnosti in nevarnosti vasega podjetja? (2 do 3)

Priloznosti: Nevarnosti:

6. Dodatna vprasanja

6.1. Opredelite vase glavne konkurenc¢ne prednosti (nanasa se na oceno stanja v trenutku):

6.2. Katera znanja oz. prednosti, ki jih imajo konkurenti, manjkajo vam?

6.3. Kje vidite trajne kompetence podjetja (konkuren¢ne prednosti na dolgi rok)? Na kakSen
nacin jih boste ohranjali?

6.4. Kako vidite podjetje »sprico« Siritve v EU?

6.5. Kje vidite trzne niSe v prihodnosti?

6.6. Kje ustvarja podjetje svojo vrednost?
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6.7. Kaks$na je organizacijska struktura podjetja? Ali delegirate pristojnosti in dodeljujete
odgovornosti podrejenim?

6.8. Kaksna je koordinacija v podjetju?

6.9. Ali vlagate v razvoj in kako?

Zahvaljujem se vam za sodelovanje! Damijan Volavsek, 2003
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