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UvOD

Osamosvajanje Slovenije in z njim povezane ekonomske in politicne spremembe so mocno
spremenile notranje in zunanje okolje slovenskih podjetij. Ustanovljenih je bilo veliko
podjetij, mnoga med njimi tudi kot druzinska podjetja. Nekatera podjetja pa so se oblikovala
tudi iz ze delujocih obrtnikov. Mednje sodi tudi druzinsko podjetje Makroles, podjetje mojih
starSev. Zaradi tega sem takoreko¢ Ze vse zivljenje tako kot z druzino povezan tudi s
podjetjem, posledi¢no pa je tudi moja diplomska naloga povezana z njim.

Predmet diplomskega dela je s pomocjo analiz podjetja, okolij podjetja in izdelave SWOT
analize razviti primerno strategijo za podjetje. Ker gre za druzinsko podjetje, so pomembne
tudi znacilnosti druzinskega podjetnistva. Osnovni namen je ugotoviti, katere so prednosti in
slabosti podjetja ter kakSne so priloznosti in nevarnosti, s katerimi se bo podjetje soocalo v
prihodnosti. Cilj diplomske naloge je oblikovanje strategije druzinskega podjetja Makroles.
Analize in ugotovitve, ki so plod tega diplomskega dela, bodo v pomo¢ pri nadaljnjih
odlocitvah v podjetju in tudi v druzini predvsem za vse druzinske Clane, ki so del podjetja
sedaj ali pa bodo to Sele postali.

Zaradi specificnosti druzinskega podjetniStva sem se v prvem delu diplome dotaknil
znaCilnosti druzinskega podjetniStva, kjer se prepletata poslovni in druzinski sistem.
Govorim tudi o modelu treh krogov, kjer je vsak posameznik v druzinskem podjetju
razvrscen v enega izmed sedmih podrocij. Poglavje se zakljuci s prednostmi in slabostmi
druzinskih podjetij. V drugem poglavju sem predstavil podjetje Makroles, njegovo osnovno
dejavnost in glavne znacilnosti. S tem je lazje razumljivo nadaljevanje diplomskega dela, ki
se v celoti suce okrog tega podjetja.

Od tretjega do vklju¢no petega poglavja si sledijo razlicne analize. Tako je v tretjem
poglavju analiza uspeha in uspesSnosti poslovanja, v Cetrtem poglavju sledi analiza okolij
podjetja - najprej SirSe in nato Se ozje okolje podjetja, ki sem ga analiziral s pomocjo
Porterjevega modela petih silnic. Peto poglavje zajema analizo konkuren¢nih prednosti na
temelju virov podjetja.

S pomocjo teh analiz sem lahko napravil SWOT analizo v Sestem poglavju. To je
pravzaprav povzetek vseh analiz in temelj za oblikovanje strategije.

Sedmo poglavje se zacne z vizijo in poslanstvom podjetja. Sledi strategija podjetja
Makroles, ki sem je poskusal izbrati s pomocjo generi¢nih strategij po Porterju in na podlagi
analiz, ki sem jih opravil pri diplomski nalogi.



1 DRUZINSKO PODJETJE

1.1 Druzina in druzinsko podjetje

Druzinsko podjetje je zahtevna organizacija, v kateri kombinirano delujeta dva sistema. Na
eni strani je druzinski sistem, ki temelji bolj na Custvih, na drugi pa racionalen poslovni
sistem. Le v redkih primerih sta poslovni in druzinski sistem popolnoma uravnotezena.
Nasproti si tako stojita dva mocna sistema, ki temeljita na zelo razli¢nih vrednotah, se
mesSata in povzrocata konflikte. NeuspeSno reSevanje konfliktov in usklajevanje razlicnih
interesov lahko privede do zloma ali propada enega ali pa kar obeh sistemov. Prekrivanje
zahtev druzine in njenega podjetja zahteva rahloCuten in zelo specificen pristop z vidika
vodenja in upravljanja podjetja (Davis & Stern, 1988, str. 71, Kelbl, 2003, str. 1).

Obicajno je ustanovitelj - podjetnik Custveno zelo navezan na svoje podjetje in na svoj
posel. Gre za njegovo stvaritev, ki jo je gradil dolga leta in je postala del njegovega
zivljenja. Ta strastna navezanost ustanovitelja na podjetje in posel ima velik vpliv in
posledice tudi v ustanoviteljevi druzini. Podjetnik odnosov v druzini ne more pustiti doma, v
druzino prenasa probleme, ki so sicer stvar podjetja. Odnosi med druzinskim in poslovnim
sistemom so tesni in pogosto nelocljivi, kar pri taki razli¢nosti povzroca konfliktne situacije
(Kelbl, 2003, str. 1). KaksSna je prepletenost teh dveh sistemov in kakSne so razlike med
njima, je prikazano v sliki 1.

Slika 1: Prepletanje druZinskega in poslovnega sistema

DRUZINSKI SISTEM POSLOVNI SISTEM

» Custvene podlage

* Podzavestno ravnanje
» Skrbmskd odnos

s Delitev stvari

* Dosmrtno ¢lanstvo

* Minimalne spremembe

» Projektne naloge
» 7avestno ravianje

= Usmerjenost v naloge
Nagraditev uspehov
» Naredi ah odidi

» Jzrabi spremembe

Vir: Petreti¢, Problemi vodenja druzinskega podjetja ,2005, str. 7.



Podjetniki - ustanovitelji Zivijo za svoje podjetje, ki jim pogosto pomeni ve¢ kot druzina.
Druzinsko podjetje ob dobrem poslovanju obi¢ajno omogoca druzini vi§ji socialni status in
primerno varnost, kar pa ne sme zavajati druzine v zmoto, ¢eS, da so pomembne samo
materialne dobrine, Custva pa so na stranskem tiru. Vpliv poslovnega sistema na druzino bi
morali omejiti in upoStevati nekatere predpostavke:

e (ObnaSanje v podjetju mora biti profesionalno, ni dopustno prenasanje hierarhije, ki
velja v podjetju, v enaki obliki v druzino in obratno.

e Otroci in druzina ne smejo biti odrinjeni.

e Tekmovalnost med druzinskimi ¢lani v podjetju ni priporocljiva. V podjetju morajo
nastopati proti konkurentom. Tezave v podjetju se ne smejo prenasati v krog druzine.

e Za druzino si je potrebno in vredno vzeti ¢as in z njo veliko komunicirati ob polnem
medsebojnem spostovanju.

V vsakem primeru velja, da je potrebno prepreciti preveliko mesanje osebnega podrocja s
poslovnim in poslovnega z druzinskim. Ker sta sistema nenehno v dotiku in nenehoma
udarjata drug ob drugega, se tega zal ne da v celoti prepreciti. Stvar druzine je, da poskusa
dolociti meje, do kje je dovoljen vpliv druzine in od kje naprej se zacne poslovni sistem
(Vadnjal, 1999, str. 4-6).

Druzinska podjetja pa niso le druzina in podjetje. Del podjetja so tudi drugi zaposleni in
zunanji vlagatelji. Tako lahko sistem druzinskega in poslovnega sistema razSirimo Se s
sistemom lastniStva. Za to pa lahko uporabimo model treh krogov (Vadnjal, 1996, str. 15).

1.2 Model treh krogov

Model treh krogov opisuje sistem druzinskega podjetja kot tri neodvisne, vendar
prekrivajoce se (pod)sisteme: podjetje, lastniStvo in druzina. Katerikoli posameznik v
druzinskem podjetju spada v eno od sedmih podrocij, ki so prikazani na spodnji sliki (deli
prekrivajocih se krogov). Oseba, ki ima le eno povezavo s podjetjem, se bo nahajala v enem
od zunanjih podro¢ij: 7, 3 ali 5. Vsi lastniki ali delnicarji se bodo nahajali v spodnjem
krogu, ¢lani druZine v zgornjem levem krogu in vsi zaposleni v zgornjem desnem krogu.
(Primer: lastnik, ki ni ¢lan druZine in v podjetju ni zaposlen, bo v podrocju 5.)



Slika 2: Model treh krogov

Legenda:

. zaposleni druzinski ¢lani-lastniki

. zaposleni druzinski ¢lani, ki nimajo lastniStva

. nedruzinski usluzbenci

. nedruzinski usluzbenci, lastniki delezev

. zunanji vlagatelji

. druzinski ¢lani, ki niso zaposleni, vendar so lastniki delezev

N N LR W N~

. druzinski €lani, ki niso vpleteni v posle

Vir: Tagiuri & Davies, Adaptation, Survival and Growth of The Family Business ,1992 str. 49.

Posamezniki, ki imajo ve¢ kot eno povezavo s podjetjem, se bodo nahajali v enem od
prekrivajocih se krogov (prekrivanje dveh ali treh krogov). Lastnik in ¢lan druzine, ki ni
zaposlen v podjetju, bo v preseku 6 (prekrivanje kroga lastniStva in kroga druzine). V
preseku 4 bo lastnik, ki je v podjetju zaposlen, a ni ¢lan druzine. V preseku 2 so ¢lani
druzine, ki so v podjetju zaposleni, vendar niso lastniki podjetja. V osrednjem preseku 1 bo
lastnik podjetja, ki je ¢lan druzine in hkrati zaposlen v podjetju.

V zadnjih letih je model treh krogov osnovni model konceptualnih razmisljanj o druzinskih
podjetjih. Model obravnava druzinsko podjetnistvo kot kompleksen sistem, ki vsebuje 3
prekrivajoCe se podsisteme: druzino, podjetje in lastniStvo. Trokrozni model je izvrstno
orodje za razumevanje dinamike na delovnem mestu v kateremkoli druzinskem podjetju in
Casu. Model je zelo primeren za opazovanje razvoja druzinskih podjetij skozi njihov
zivljenjski cikel od enostavnega lastnik-vodja podjetja do bolj zahtevnih oblik (Gersick,
1999, str. 287).

1.3 Prednosti in slabosti druZinskih podjetij

Druzinska podjetja se nekoliko razlikujejo od drugih podjetij, kar lahko prinaSa tako
prednosti kot tudi slabosti. V nadaljevanju bom navedel glavne med njimi. V zadnjem delu
so slabosti predstavljene predvsem kot nevarnosti, na katere morajo biti druzinska podjetja
Se posebej pozorna. Obstaja mnogo literature s tega podrocja, sam pa sem se odlocil le za
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eno, ki po mojem mnenju $e najbolje opise, kako se druzinska podjetja razlikujejo od drugih
in kakSne prednosti in slabosti iz tega izvirajo. Gre za doktorsko disertacijo Mojce Duh z
naslovom Razvojne posebnosti druzinskega podjetja (1999, str. 133).

Prednosti druzinskih podjetij:

e Managerji, ki so ¢lani druZine, imajo na sploSno dolgoro¢nejsSi pogled na
podjetje. To se kaze v odnosu ¢lanov druzine do zaposlenih, kupcev, druzbe in do
drugih pomembnih udelezencev. Clani druZine seveda Zelijo biti ponosni na uéinke
svojega podjetja. Zato jith mnogo bolj skrbi polozaj njihovega podjetja v druzbi,
posledi¢no pa si bolj prizadevajo za ugled, saj je podjetje povezano z imenom
njihove druzine. Manj se prizadevajo za kratkoro¢ne finan¢ne ucinke, v primeru da
to lahko ogrozi druzinsko podjetje.

e Obsezno poznavanje podjetja, ki ga imajo c¢lani druZine, je pomembna
konkuredna prednost druzinskega podjetja. Ze od zgodnjega otro§tva imajo &lani
druzine namre¢ stike s podjetjem. Pod to spada tudi delo med pocitnicami, ki
otrokom omogoca konkretno spoznavanje podjetja. Podjetja imajo pogosto tudi
poseben nacin "delanja stvari" npr.: posebno tehnologijo ali "know-how", ki ga
konkurenca nima. Gre za znanje, ki se ohranja in varuje znotraj druzine.

e V najviSjem vodstvu podjetja obstajajo jasni odnosi. Na temelju moci, ki jo daje
lastnina, imajo druZinska podjetja veliko neodvisnosti pri sprejemanju odlocitev,
odlocitve se zato tudi hitreje spreminjajo.

¢ DruzZina moc¢no vpliva na prevladujoce vedenje, norme in vrednote v podjetju.
Clani druZine izrazajo vrednote, te pa oblikujejo skupni smoter za zaposlene in
pomagajo ustvariti obcutek identifikacije in pripadnosti podjetju. Druzinska kultura,
ki je navadno stabilna kultura in je izoblikovana tekom daljSega razvoja, vpliva na
to, da je podjetje mnogo bolj neosebno. Taksna kultura pa je lahko tudi ovira za
potrebno spreminjanje in prilagajanje.

e Zaposleni imajo laZji dostop in neposredne stike z najviSjim vodstvom, clani
druzine. Osebni stil vodenja in tesni stiki s podjetnisko druzino in sodelavci vodijo
do pozitivnega, motivacijsko delovnega vzdusja.

¢ Individualno zadovoljevanje potreb na trgu in s tem zagotovljeno mesto na trgu
omogoca visoka stopnja fleksibilnosti. Dodatno zagotavlja gotovo mesto na trgu tudi
dejstvo, da so druzinska podjetja navadno zanesljiva podjetja, s skrbnimi in
neposrednimi odnosi s kupci in drugimi poslovnimi partnerji. Ker se manegerji, ¢lani
druzine, ne menjavajo pogosto, imajo kupci dolgo Casa neposredne odnose z istim
¢lovekom.



Slabosti druzinskih podjetij:

Financiranje rasti v druzinskih podjetjih je problemati¢no, saj je udelezba v
kapitalu s strani nedruzinskih ¢lanov nezazelena. Lastno povecanje kapitala z
lastniki delezev, ki je v celoti odvisno od udelezbe na dobicku, je zelo tezko.

Vodstvena mesta se pogosto ohranjajo izkljuéno za ¢lane druzine, kar posledi¢no
tudi pomeni, da se s tem zmanjSujejo aktivnosti zaposlitve v druzinskem podjetju za
kakovostno delovno silo - nedruzinske ¢lane. To pa privede do omejenih moznosti
napredovanja za nedruZinske ¢lane.

Visoka stopnja centralizacije odloCitev in dela, povezana z nizko stopnjo
formalizacije ter nizkim Stevilom inStrumentov vodenja, lahko vodi do
preobremenitev oz. tudi do nepogresljivosti druzinskih podjetnikov.

Obstoj podjetja lahko ogrozi nezadostno urejeno nasledstvo. Vpliva lahko na
zaposlovanje in motiviranje managerjev, ki niso c¢lani druzine. Nesloga in
nestrokovnost posameznih ¢lanov druzine (razlicnih generacij) lahko vodi do
upocasnitve procesa odlo¢anja.

Poleg ze omenjenih slabosti se druzinska podjetja soocajo Se s Stevilnimi drugimi tezavami,

znacilnimi predvsem za druzinska podjetja, le-te so praviloma psiholoske narave (Dubh,

1999, str. 134), tako da jih lahko vklju¢im v sklop slabosti druzinskih podjetij, Ceprav so

pravzaprav bolj nevarnosti, ki jih je mogoce tudi dobro nadzorovati.

Nepotizem: to pomeni, da druzinska logika pogosto prevlada nad poslovnimi
razlogi. V mnogih primerih so druzinski ¢lani dobrodosli v podjetju ne glede na
njihove sposobnosti. Lastniki, najvisje vodstvo, pogosto zapirajo o¢i pred slabostmi
svojih ljubljenih sinov in hcera. To pa potem slabo vpliva na vse ostale zaposlene, ki
imajo opraviceno obCutek zapostavljenosti.

Sindrom razvajenega otroka: dober primer tega sindroma je podjetnik, ki trdo dela
in postaja obseden s svojim podjetjem. Podjetnik (obi¢ajno moski) dela dan in no¢,
takSen nacin zivljenja pa mu nudi zelo malo ¢asa za druzino. Ta vrsta obnaSanja pa
pripelje do obcutkov krivde. Pogost nafin za ravnanje s tak$nimi obcutki je
podkupovanje ¢lanov druzine (npr. otrok z razlicnimi darili) kot neke vrste odplacilo
za to, da niso na razpolago Custveno ali kako drugace. Na Zalost pa takSna darila ne
bodo nikoli nadomestila pomanjkanja pozornosti v otrostvu.

Vojna roz (ang. "The war of roses'): pomanjkanje Casa starSev za otroke ima
lahko trajne povratne posledice za otroke. Le-ti se zacnejo boriti za malo
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kakovostnega Casa starSev ter kmalu postanejo pravi izvedenci za to, da presojajo,
komu od otrok so starSi naklonili ve¢ pozornosti. Tako se ze zelo zgodaj pojavijo
obcutki zavisti in ljubosumja, ki pogosto ostanejo celo Zivljenje.

o Poleg ocetove manjSe prisotnosti je pomembno upoStevati tudi njegovo
dominantno obnasSanje. Gre za pojav, ki je bolj znacilen za moske kot za Zenske.
Pogosto ni lahko Zziveti v senci "kapitana" podjetja in najstarejsi sin pogosto nosi
najvecji del podjetnikove agresivnosti. Mlaj§im otrokom ali otrokom iz drugega
zakona je pogosto lazje. Podjetniki pogosto podcenjujejo svoje sinove, vse skupaj
lahko privede tudi neprestanega ponizevanja. Posledi¢no se mnogi sinovi vdajo v
usodo, so slabi v Soli in se obnaSajo neodgovorno. Postanejo nasprotje svojih ocetov,
bodisi za stalno ali samo za dolocen ¢as. Ni nujno, da se ti psihodinami¢ni procesi
zgodijo zavestno. Vendar pa ne glede na to, ali so zavedni ali nezavedni, njihov
udinek je Gustveno poguben. Ce primerjamo kaksen drug odnos znotraj druZine z
odnosom oce-sin, se zdi, da so odnosi oce-h¢i, mati-h¢i ter mati-sin, manj nagnjeni h
konfliktom.

e Vprasanje nasledstva: Mnogo ljudi se tezko sprijazni s svojo umrljivostjo. Pogosto
se lastniki, managerji druzinskih podjetij (ponavadi ustanovitelji) obnasajo, kot da je
smrt nekaj, kar se zgodi drugim, ne pa njim. Prav tako je obifajno za lastnike
managerje podjetje tudi del njihove identitete. Tako so v veliki meri odvisni od
podjetja kot mere za dobro mnenje o samem sebi ter so lahko moc¢no zaskrbljeni, ali
bodo nasledniki spostovali njihovo zapusS¢ino ali pa bodo unicili, kar so oni ustvarili.
Zelo tezka je tudi izbira naslednika med vec otroki, saj izbira enega lahko hitro vodi
do razprtij. Mnogi lastniki, managerji, ki so se soo€ili z nujnostjo izbire, raje
odlasajo odlocitev. V procesu odhajanja se ne sme podcenjevati generacijske zavisti,
tj. zavisti, ko se starsi zavedajo naras€ajocih sposobnosti svojih otrok.

Tudi druzinsko podjetje Makroles se mora zavedati tako prednosti kot tudi pasti
druzinskega podjetniStva. To Se posebej velja za ¢lane druzine, ki so hkrati tako lastniki
kakor tudi upravljalci podjetja. Med najpogosteje omenjenimi slabostmi oz. znacilnostmi
druzinskih podjetij opazimo medgeneracijske tezave in konflikte, kar pogosto vodi v
stagniranje ali pa celo v propad podjetja. V nadaljevanju diplome bom najprej predstavil
podjetje, sledila pa bo analiza podjetja in okolij podjetja.



2 PREDSTAVITEV PODJETJA MAKROLES D.O.O.

2.1 Zgodovina podjetja

Sedez podjetja Makroles in tudi vsa proizvodnja je v Smiklavzu v ob&ini Gornji Grad, kjer
je tudi dom druzine Krznar. Ze leta 1983 je Branko Krznar (oe druzine) pricel z vodenjem
montazne skupine, ki je montirala lesene brunarice za podjetje Smreka Gornji Grad, kar
lahko oznac¢imo za nek zacetek druzinskega podjetniStva druzine Krznar. Leta 1990 se je
poleg montazne dejavnosti pric¢ela tudi proizvodna dejavnost. Ustanovljeno je bilo Splosno
mizarstvo Branko Krznar s.p. Takrat se je v manjSem obsegu tudi zacela proizvodnja
lesenih palet (veC o paletah v proizvodnem programu), kar je kmalu postala glavna
dejavnost podjetja. V istem letu je bilo ustanovljeno Se podjetje Makroles d.o.o. predvsem z
namenom prodaje trgovskega materiala in opravljanja zakljucnih del v gradbenistvu.

Slika 3: Logotip podjetjia Makroles

I"ll H I(I E u LES

Vir: Interni podatki podjetja Makroles d.o.0., 2006.

Do leta 1994 je bilo Splosno mizarstvo Branko Krznar s.p. Ze glavni dobavitelj palet za
Bramac Skocjan. Od leta 1994 pa je podjetje palete izvazalo tudi na italijanski trg. Do leta
2004 se je proizvodnja palet vseskozi povecevala. Temu je sledila tudi ve¢ja zaposlenost in
nabava novejSe in modernejSe opreme. Podjetje je v letu 2004 zaposlovalo 15 delavcev.
Oktobra tega leta pa je sledil celoten prenos dejavnosti na podjetje Makroles d.o.o. (odkup
strojev, ter prezaposlitev delavcev). V istem casu je bila s pomoc¢jo dolgorocnega kredita pri
Banki Celje v visini takratnih 30.000.000 SIT (125.200 €) izvedena vecja investicija v
proizvodnjo. Povecala se je proizvodna hala, postavljena pa je bila avtomatizirana linija za
pripravo paletnih elementov s samodejnim odvajanjem lesnih odpadkov. Od leta 2005 do
2009 v podjetju ni bilo vec¢ bistvenih sprememb. Podjetje se je osredotocilo na ¢im boljse
izkoriSCanje proizvodnih zmogljivosti, ter poizkuSalo izkoristiti priloznosti, ki so se
pojavljale na trgu. Tako je podjetje okrog 50% svojih izdelkov izvozilo pretezno na
italijanski trg, drugo polovico pa slovenskim podjetjem. Pomembni kupci podjetja v
Sloveniji so postali Cinkarna Celje, Tim LaSko in drugi.

.....

Za Siritev je zato najprej potreben odkup zemljisca in ureditev, da je zemljisce zazidljivo.
Tako je podjetje leta 2007 ze kupilo 1400 m? novih povrSin predvsem z namenom povecanja
skladis¢a. Postopki za pridobitev uporabnih dovoljenj so zelo dolgi. Nekaj teh povrsin je
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tako Ze mogoce uporabiti, za vecji del pa je Se vedno potrebno pocakati na spremembo
namembnosti zemljisca.

2.2 Proizvodni program

Podjetje se pravzaprav ukvarja izklju¢no s proizvodnjo in prodajo lesenih palet. Le- ta znasa
v zadnjih treh letih ve¢ kot 90% vse prodaje, od tega 50% palet podjetje izvozi (interni
podatki podjetja Makroles, 2008). Tu je treba poudariti, da gre za veliko vrst in dimenzij
palet, ki se zbijajo v serijah. Od dimenzije palet pa je odvisen celoten proizvodni proces, saj
je potrebno za vsako serijo pripraviti drugacne paletne elemente, Cemur je potrebno
prilagoditi proizvodni proces.

Lesena paleta je proizvod, ki se uporablja predvsem za lazji transport. Na paleto se tako
lahko nalozijo razli¢ni materiali. Zelo pogosto so to razlicni gradbeni materiali (cement,
opeka, steklena volna...). Ko je material naloZen na paleto, ga je mogoce enostavno z
vili¢arjem prenesti na skladisce, kamion itd.

Slika 4: Primer lesene palete 800 x 1200 mm

Vir: Interni podatki podjetja Makroles d.o.o., 2007.

Pri podjetju Makroles lahko palete lo¢imo na tiste, ki jih podjetje zbija strojno in na druge,
ki jih zbija ro¢no. V veliki vecini se strojno zbijajo palete razlicnih vrst dimenezij 800 x
1200 mm, 1000 x 1200 mm, in 1000 x 1000 mm in Se nekaj drugih. Podjetje dolocene
palete zbija tudi ro¢no. Razloga za ro¢no zbijanje sta predvsem dva: dimenzije naro¢enih
palet so taksne, da jih ni mogoce zbijati strojno ali pa so naroCene koli¢ine tako majhne, da
ni smotrno nastavljati stroja. Vrednostno tako podjetje proda okrog 30% rocno zbitih palet.



Vse palete podjetje proizvaja po narocilu, torej za vnaprej znanega kupca. V najvec¢ primerih
je Stevilo palet v enem narocilu pogojeno s Stevilom, ki ga je mogoce naloziti na en (v€asih
tudi na dva ali tri) polpriklopnik, taks$no pa je potem v vecini tudi Stevilo palet v eni seriji.

Strojni park pa podjetju omogoca izdelavo in prodajo tudi drugih lesenih izdelkov in
predvsem polizdelkov. To je Zagan les razlicnih dimenzij, ki se uporablja predvsem v
gradbeniStvu: elementi za opaz, brune in ostresja. Zaradi nizjih dodanih vrednosti podjetje te
izdelke izdeluje le izjemoma.

2.3 Opis delavnice in proizvodnega procesa

Delavnica je skupaj s tehnologijo prilagojena za proizvodnjo palet. V njej se odvija
proizvodnja od hloda do palete. Ves proizvodni proces se odvija v zaprtem prostoru in sicer
na takSen nacin, da ni vecjega skladiS¢enja polproizvodov. Na eni strani proizvodnje gre v
delavnico hlodovina, na koncu pa se iz proizvodnje odpeljejo palete.

Proizvodni proces je sestavljen iz dveh faz. V prvi fazi se pripravljajo elementi za palete, v
drugi fazi pa se vrsi sestava palet. V prvi fazi se hlodovina z vili¢arjem nalozi na pre¢ni
transporter, ki je povezan z vzdolznim transporterjem, ki dostavi hlod do samohodne
hlodovne tra¢ne zage. Ta hlod razrezuje, delavec pa isto¢asno zagan les z dvigalom prenaSa
na vzdolzni transporter, ki je povezan v linijo z veclistno krozno vzdolzno zago in naprej z
avtomatsko prec¢no krozno zago, ki obdelovanec razreze na ustrezne dolzine. Ta naprej
potuje po precnem transporterju do dveh cepilnih tracnih Zag in kombiniranega mizarskega
stroja, kjer se obdelovanci decimirajo v elemente za palete. Elementi se zlagajo v stojke, ki
se potem z elektri¢nim viliCarjem prenesejo do delovnih mest, kjer se opravlja sestava in
zbijanje palet. Pre¢ni in vzdolzni odpadki od obdelovancev se odmetujejo na tekoci trak, ki
je povezan s strojem za sekanje odpadkov. Od tam se sekanci transportirajo na odprto
ograjeno deponijo za sekance. Zagovina, ki nastaja pri razzagovanju hlodovine in Zaganega
lesa, se od strojev odstranjuje z odsesovanjem in pada v lezeCi zidan silos za Zagovino.
Obcasno tudi kupimo Ze kar zagan les. Za ta namen imamo manjso linijo, kjer se pre¢no in
vzdolzno kroji Ze Zagan les.

Za sestavo in zbijanje palet ima podjetje dva nacina, in sicer ro¢no, kjer se palete zbijajo s
pnevmatskimi pistolami, in strojno, na hidravlicnem stroju za sestavo palet. Pri ro¢nem
zbijanju se elementi vstavljajo v Sablono in se potem s pnevmatskimi piStolami zabije vsak
zebelj ali sponka posebej. Pri strojnem zbijanju se prav tako elementi vstavljajo v Sablono,
nato pa stroj naenkrat sam zabije do trideset zebljev. Ko je paleta sestavljena, se zlozi v
paket, ki se skladiS¢i zunaj na odprtem skladis¢u. Za prevoz palet se uporablja drug,
nekoliko manjsi vilicar, s katerim se tudi nalaga na kamione.
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2.4 Organizacijska struktura

Organizacijska struktura v podjetju je zelo enostavna. Vodstvo podjetja predstavljata Jelka
Krznar kot direktorica in Branko Krznar kot vodja proizvodnje. Vendar pa je njuno delo
zelo povezano in je tezko popolnoma lociti njuni vlogi, saj sta kot partnerja popolnoma
enakovredna. Tako so pomembnejsSe odlocitve tako v podjetju kot v druzini v domeni obeh.
Pri delu pa se dobro dopolnjujeta, pri ¢emer direktorica in hkrati mama opravi vec
druzinskih opravil, obratno pa velja za oceta, vodjo proizvodnje, ki je bolj angaziran v
podjetju.

Slika 5: Organizacijska shema podjetja Makroles d.o.o.

Direktor

Vodja
proizvodnje

Razrez lesain

priprava Zbijanje palet
elementov

Strojno Rocno

Vir: Interni podatki podjetja Makroles d.o.0. 2008.

Proizvodnja je povsem v odgovornosti vodje proizvodnje, ki vodi in nadzoruje vse dele
proizvodnje (razrez in zbijanje palet). Zaenkrat Se niso postavljeni vodje oddelkov v
proizvodnji. Pri vodenju proizvodnje obcasno sodelujejo (ali ga nadomescajo) trije njegovi
sinovi. Na vecini strojev v proizvodnji delata po dva delavca, od katerih je eden strojnik in
drugi njegov pomocnik. Vsega skupaj je v podjetju zaposlenih 18 proizvodnih delavcev.

Direktorica Jelka Krznar je v podjetju v precej$nji meri zadolZzena za vodenje poslov,
sodelovanje z racunovodskim servisom in druga pisarniSska opravila. Ker govorimo o
druzinskem podjetju tu ne smemo pozabiti, da njen delovni Cas zapolnijo tudi razna
druzinska opravila.
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Racunovodske storitve opravlja zunanji izvajalec. Poleg racunovodskega servisa pa lahko
kot nepogresljive sodelavce podjetja omenim Se podjetje za varnost pri delu, ter elektro
serviserja, ki poleg servisa opravlja vsa elektro dela pri raznih investicijah.

3 ANALIZA USPEHA IN USPESNOSTI POSLOVANJA

Analizirati poslovni uspeh in uspesnost pomeni spremljati in ocenjevati uspeh in uspesnost,
ki ga podjetje dosega, pri tem ugotavljati odklone med dosezenimi in dolo¢enimi osnovami,
ocenjevati te odklone in lus¢iti problemske polozaje. Razlika med poslovnim uspehom in
uspesnostjo je v tem, da poslovni uspeh izrazamo s poslovnim izidom, uspesnost pa tako, da
poslovni izid primerjamo s sredstvi, ki smo jih uporabili za ustvarjanje poslovnega izida
(Pucko, 1999, str. 92).

3.1 Analiza uspeha

3.1.1 Prihodki

Tabela 1: Prihodki podjetjia Makroles v letih 2003 do 2007 v €

2003 2004 2005 2006 2007
Poslovni prihodki 181.296 | 319.725| 641.629| 963.332| 883.357
Finanéni prihodki 2.348 23 2.464 8 0
Drugi prihodki 0 0 4 1.747 3
Prihodki skupaj 183.644 | 319.748 | 644.097 | 965.087 | 883.360

Vir:Izkazi poslovnega izida podjetja Makroles za leta od 2003 do 2007.

Iz razpredelnice je razvidno, kako so se prihodki skokovito povecali od leta 2003 do 2005.
V tem obdobju je bil namre¢ izveden prenos poslovanja iz Splo$nega mizarstva Branko
Krznar s.p. na Makroles, in sicer oktobra leta 2004. Prihodki so tako mo¢no povecani ze v
letu 2004. Se bolj pa so se povecali v letu 2005, ko je podjetje Ze celo leto poslovalo s polno
mocjo. Leta 2006 so se prihodki ponovno zelo povecali in so tudi vecji kot leta 2007. To je
predvsem posledica enkratnega posla za avstrijsko podjetje v visini 160.000 €, ki pa ni bil
vezan na proizvodnjo palet. Brez tega posla bi bili prihodki priblizno v visini 800.000 €. Se
vedno pa je to velik skok glede na leto 2005. Vzroke gre iskati poleg povecane proizvodnje
Se v zvisanju cen palet zaradi zvianja cen lesa, ki je osnovna surovina za izdelavo palet. Ce
ne upoStevamo ze omenjenega enkratnega posla v letu 2006, je bila rast prihodkov v letu
2007 okrog 10%, kar je vec, kot je podjetje nacrtovalo v letu 2004, ko je bil napravljen
poslovni nacrt za pridobitev dolgorocnega posojila.
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3.1.2  Odhodki

Tabela 2: Odhodki podjetia Makroles v letih 2003 do 2007 v €

2003 2004 2005 2006 2007
poslovni odhodki 175.694 | 309.584 | 622.530| 922.076 | 852.964
finan¢ni odhodki 4757 5.287| 16.329| 18.538| 16.706
drugi odhodki 47 14 133 640 256
odhodki skupaj 180.499 | 314.885 | 638.992| 941.255 | 869.926

Vir:1zkazi poslovnega izida podjetja Makroles za leta od 2003 do 2007.

Podobno nihanje kot prihodki imajo tudi odhodki. Tudi vzroki so zelo podobni, saj so
glavna postavka odhodkov vedno stroski nabavljenega materiala. Nabava je seveda
povezana s prodajo in posledi¢no s proizvodnjo. Se enkrat lahko omenim zmedo na trgu lesa
v letu 2006, ko so se cene vrtoglavo dvignile (tudi do 30%). Dvig cen gre pripisati predvsem
dvema dejavnikoma. Prvi dejavnik je bila izjemno dolga in s snegom polna zima 2005/2006,
ki je oteZevala secnjo. Zaradi pomanjkanja lesa se je cena dvignila. Ravno v tem ¢asu pa se
je zacela tudi vecja prodaja lesa na avstrijski trg (predvsem iz denacionaliziranih gozdov),
kar je Se povecalo pritisk na cene. Povecanje cen proizvodov je bilo zaradi tega neizogibno.
Pri odhodkih pa lahko opazimo tudi dvig finan¢nih odhodkov, kar je predvsem posledica
dolgoro¢nega posojila.

3.1.3 Poslovni izid

Tabela 3 : Poslovni izid podjetia Makroles v letih 2003 do 2007 v €

2003 2004 2005 2006 2007
prihodki skupaj 183.644 | 319.748 | 644.097 | 965.087 | 883.360
odhodki skupaj 180.499 | 314.885| 638.992 | 941.255 | 869.926
dobicek pred
obdavcéenjem 3.145 4.863 5.105| 23.832| 13.434
Davek na dobicek 578 0 0 5.559 3.370
Cisti dobicek 2.566 4.863 5.105| 18.273| 10.064

Vir:1zkazi poslovnega izida podjetja Makroles za leta od 2003 do 2007.

Podjetje je v vseh teh letih poslovalo z dobickom. Vecanju poslovne aktivnosti je primerno
sledilo viSanje dobicka. V letih 2004
osnovna sredstva ni bilo davka na dobicek. Najvecji dobicek podjetje belezi v letu 2006.

in 2005 zaradi davénih olajSav za investicije v

Tudi to gre pripisati poslu z avstrijskim podjetjem, ki je bil zelo dobickonosen. Pri
ugotavljanju poslovnega izzida je potrebno poudariti, da doseganje in prikazovanje visokega
dobicka ni glavni cilj podjetja. Vsaj ne kratkoro¢ni cilj. Podjetje v ospredje postavlja
dolgoro¢no rast podjetja in njegovo stabilnost. Podatki o poslovnem uspeho torej ne
odrazajo povsem vseh koristi, ki jih imajo lastniki, torej druzina podjetja.

13



3.2 Analiza uspeSnosti

3.2.1 Produktivnost dela

V tabeli 6 je izraCunana produktivnost dela kot razmerje med poslovnimi prihodki in
povprecnim Stevilom zaposlenih iz delovnih ur.

Tabela 4: Produktivnost dela v letih 2003 do 2007 v €

2003 2004 2005 2006 2007
Poslovni prihodki 181.296| 319.725| 641.629| 963.332| 883.357
Povprecno §t. zap. iz del. ur 1 3,52 11,9 13,53 13,57
Produktivnost dela 181.296| 90.831| 53.918| 71.199| 65.096

Vir:Izkazi poslovnega izida podjetja Makroles za leta od 2003 do 2007.

Primerjava teh podatkov med leti je zelo tezavna. Ker je podjetje Sele z letom 2004
(oktobra) zacelo z delom v proizvodnji (prej pa je bil najvecji del poslovanja trgovina
gradbenega materiala), so nam zanimivi podatki predvsem od leta 2005 naprej. V tem
primeru vidimo veliko povedanje v letu 2006. Tudi ta podatek je nekoliko zavajujod. Ze
veckrat omenjeni posel iz tega leta je podjetje reSevalo s storitvami drugih podjetij
(napotitev delavcev) in najemom Studentov in zaradi tega ni zaposlovalo novih delavcev.
Tako sta med seboj Se najbolj primerljiva podatka za leti 2005 in 2007, ko se je po teh
podatkih produktivnost povecala za 20,7 % (v dveh letih skupaj).

3.2.2 Dobickonosnost sredstev (roa) in dobickonosnost kapitala (roe)

Kazalnik dobickonosnosti sredstev (ROA) je izracunan kot razmerje med ¢istim dobickom
in povprec¢nim stanjem sredstev, dobickonosnost kapitala (ROE) pa kot koli¢nik med ¢istim
dobi¢kom in povprecnim kapitalom v letu.

Tabela 5: Dobickonosnost sredstev in kapitala

2003 2004 2005 2006 2007
Cisti dobigek (€) 2.566| 4.863 5.105| 18.273| 10.064
Povprecna sredstva (€) 158.588 | 279.794 | 475.038 | 527.834 | 548.316
Povprecno stanje kapitala (€) 47.126| 49.141| 52.925| 63.527| 75.212
Dobickonosnost sredstev (ROA) 1,62% | 1,74% | 1,07% 3,46% | 1,84%
Dobickonosnost kapitala (ROE) 5,45% | 9,90% | 9,64% | 28,76% | 13,38%

Vir:Izkazi poslovnega izida podjetja Makroles za leta od 2003 do 2007.

Iz podatkov je najprej razvidno, da so se zaradi povecanega poslovanja povprecna sredstva
od leta 2003 do 2007 povecala veliko bolj (3,5-krat) kot pa povpre¢ni kapital v istem Casu
(1,6-krat). To se odraza tudi v rezultatih dobickonosnosti sredstev in kapitala.
Dobickonosnost sredstev je razen leta 2006 ostala med 1-2 %. Dobi¢konosnost kapitala pa
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je leta 2006 dosegla slabih 29%, kar je za predelovalno panogo zelo dober podatek. Tudi
podatek za leto kasneje za podjetje takSnega tipa ni slab. Je pa pri teh podatkih potrebno
upostevati res zelo nizek delez kapitala v primerjavi z velikostjo sredstev, kar za podjetje
pomeni dolo¢eno tveganje. Razloge lahko najdemo tudi v znacilnosti druzinskih podjetij, da
se lastniStvo med podjetjem in druzino prepleta. Tako podjetje uporablja tudi kapital, ki je
druZzinski (del zemljisc¢a, del poslovne zgradbe...).

4 OCENJEVANJE OKOLJA PODJETJA
4.1 Sirse okolje

4.1.1 Politi¢no pravno okolje

Slovenija je z vstopom v Evropsko unijo prevzela njen pravni sistem. Poenotenje se je
najprej odvijalo na podroc¢ju gospodarskega prava, nato pa se je Sirilo tudi na druga pravna
podrocja. To je podjetjem, ki poslujejo s podjetji na podrocju Evropske unije (med njimi je
tudi podjetje Makroles), precej olajSalo poslovanje. S prenosom izvrSevanja dela suverenih
pravic na organe Evropske unije so se zmanjsale pristojnosti slovenskega Drzavnega zbora
na podro¢jih prenesenih pravic. Pri oblikovanju evropskega pravnega sistema je izhodi$¢no
nacelo, da imata ustava in pravo, ki ga sprejmejo institucije med izvajanjem pristojnosti,
prednost pred pravom drzav ¢lanic (Hacek & Zajc, 2005, str. 94). Ob vstopu v EU so se
zaradi ukinitve carin zelo poenostavili postopki uvoza in izvoza v poslovanju med drzavami,
kar je pomembno za podjetje Makroles, saj veliko posluje na italjanskem trgu.

Za podjetje, ki posluje v panogi proizvodnje lesene embalaze, je zelo pomemben standard
EUR palete dimenzije 800 x 1200 mm. Za izdelavo teh palet je potrebno pridobiti
registracijo in licenco za izdelovanje, popravljanje in trgovanje z EUR/EPAL paletami na
obmocju Republike Slovenije od European Pallet Association (EPAL). Podjetje se, ker mu
proizvodnja EUR palet poslovno ni zanimiva, $e ni odlocilo za proizvodnjo EUR palet in
tudi Se ni poskusalo pridobiti te licence.

Trenutno je za podjetje Se bolj kot standard EUR palete pomemben mednarodni standard
ISPM 15, ki zadeva vso leseno embalazo. KroZenje lesenega pakirnega materiala v
mednarodni trgovini, izdelanega iz surovega, neobdelanega lesa, predstavlja enega najvecjih
tveganj za vnos in Sirjenje Skodljivih organizmov, ki prizadenejo gozdove in lesne
proizvode. Zaradi tega standard ISPM 15 doloca ukrepe za zmanjSanje tega tveganja in
sicer s toplotno obdelavo ali zaplinjanjem z metilbromidom. Nekateri kupci palet, ki svoje
izdelke na paletah prodajajo po celem svetu, zZe zahtevajo upoStevanje tega standarda. Za
izvajanje toplotne obdelave ali zaplinjanja z metilbromidom se mora podjetje za to
dejavnost registrirati pri Fitosanitarni upravi Republike Slovenije, pri Ministrstvu za
kmetijstvo, gozdarstvo in prehrano. Za potrditev registracije pa mora podjetje zagotavljati
(Rudolf, 2006, str. 2):

e ustrezno organiziranost obrata,
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e kadrovsko usposobljenost,

e primerno tehnolosko opremo za doseganje potrebnih parametrov dodelave,

e ustrezno merilno opremo za vodenje in kontrolo pogojev dodelave,

e ustrezen nacin za zapisovanje in arhiviranje podatkov o procesu dodelave ter
zagotovljeno sledljivost zapisov,

e sistem kontrole, ki bo omogocal vzdrzevanje kakovosti na ustrezni ravni.

Podjetje Makroles zaenkrat Se nima tehnologije (suSilnice) za toplotno obdelavo, zato pa
tudi nima licence ISPM 15. Tako mora podjetje palete toplotno obdelovati v susSilnicah, ki
jih imajo druga podjetja. Ta podjetja pa imajo tudi licenco ISPM 15, tako da paleta dobi zig,
ki zagotavlja, da je proizvod v skladu s standardom ISPM 15. Makroles s temi podjetji
dobro sodeluje, tako, da na trgu brez vecjih tezav prodaja palete s tem standardom.

4.1.2 Tehnolosko okolje

Tehnologija postaja eden bistvenih elementov konkurenc¢ne diferenciacije. Ravnanje s
tehnologijo in njena vloga v strategiji podjetja sta med klju¢nimi dejavniki uspeha v
poslovnem okolju, ki se sooc¢a z vedno hitrej$imi tehnoloSkimi spremembami. S pomocjo
tehnologije, raziskav in razvoja, pridobivamo nove izdelke z vi§jo dodano vrednostjo.
Uporaba novih tehnologij in inovacij se izredno hitro Siri, nove tehnologije pa spreminjajo
nacin proizvodnje in zivljenja ljudi (PraSnikar, 2004, str. 208).

Nov tehnoloski razvoj v lesni industriji bo moral zagotoviti prehod iz mnozi¢ne na
fleksibilne oblike proizvodnje. Glede na sedanje trzne trende in preference potrosnikov je
uspeh mogoc le ob hitrem ustvarjanju novih tehnologij in proizvodov (Miklavec, 2001, str.
8). Ceprav podjetie Makroles vedinoma posluje na medorganizacijskem trgu, kjer so
naroCila vecja, je fleksibilnost proizvodnje zelo pomembna. V zvezi s tem je treba
izpostaviti premajhen delez v razvoj vlozenih sredstev v vecini slovenskih lesnih podjetij
(Miklavec, 2001, str. 8).

V paletarstvu podjetje za poslovanje potrebuje tehnologijo za pripravo paletnih elementov in
tehnologijo za zbijanje palet. V prvo skupino sodijo stroji za razrez hlodovine (razli¢ne vrste
zag) in stroji za nadaljnji razrez desk v letvice in druge paletne elemente. V drugo skupino
strojev za zbijanje palet pa sodi avtomatska hidravli¢na zbijalka (linija za zbijanje pallet) za
strojno zbijanje in pnevmatske piSole za zeblje za rocno zbijanje palet. V podjetju Makroles
imajo vso to potrebno tehnologijo, ki pa jo je potrebno stalno posodabljati

4.1.3 Gospodarsko okolje

Leta 2007 je bila v Sloveniji razmeroma visoka gospodarska rast. V tem letu se je v
razmerah ugodne mednarodne konjunkture visoka gospodarska rast iz leta 2006 (5,7%) Se
pospesila in je bila najvi§ja po osamosvojitvi (6,1%). Poleg konjunkturnih razlogov so na
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gospodarsko rast ugodno vplivali tudi ucinki sprejetih reform, zlasti na davénem podrocju.
Glavna dejavnika rasti sta bila izvoz blaga in storitev (13% realna rast) in visoka domaca
investicijska aktivnost (realna rast investicij v osnovna sredstva je bila 17,2%).
Predvidevanja za leto 2008 in 2009 kaZejo na mocno umirjanje gospodarske rasti predvsem
zaradi krize, ki je zajela celotno svetovno gospodarstvo, in sicer na 4,1% v letu 2008 ter le
1,1% v naslednjem. Nekoliko bolje naj bi bilo ze v letu 2010, ko naj bi gospodarska rast v
sloveniji dosegla 3,1% (AzZurirana jesenska napoved gospodarskih gibanj v letih 200§-
2010, str. 3-11).

Posledice financ¢ne krize, ki se je prelevila v gospodarsko, vsaj delno cutijo vsi sektorji
gospodarstva. Se najbolj naj bi v letu 2009 prizadela gradbenistvo, ki mu grozi kar 5,5%
zmanjSanje dodane vrednosti glede na leto 2008. Nekoliko bolje naj bi krizo prestal
predelovalni sektor, saj naj ne bi bilo zmanjSanja dodane vrednosti, pravtako pa ne tudi
povecanja. Obema panogama bolje kaze za leto 2010. 4,5% rast v gradbeni$tvu in 2,0 % v
predelovalnih dejavnostih (AZurirana jesenska napoved gospodarskih gibanj v letih 2008-
2010, str. 3-11). T1 dve panogi omenjam predvsem zato, ker je ve€ina podjetij, ki so kupci
palet na trgu v teh dveh sektorjih. Zaradi taksnih napovedi je pricakovati celo padec
povpraSevanja po paletah, kar proizvajalce palet postavlja v tezak poloza;.

Podobno kot gospodarska rast je tudi inflacija v letu 2007 dosegla dokaj visoko medletno
stopnjo (5,6%). Pritisk na rast cen Zivljenjskih potrebs¢in pa je bil Se posebej izrazit v drugi
polovici leta, na kar ja vplival predvsem znaten dvig cen nafte, osnovnih surovin in hrane na
svetovnih trgih. V letu 2008 se je inflacija postopoma umirila in tako naj bi medletna
inflacija ob koncu leta znaSala le 2,2%, v letu 2009 in 2010 pa okrog 3% (Azurirana
jesenska napoved gospodarskih gibanj v letih  2008-2010, str. 3-11). Pri surovinah
(predvsem pri nafti) so v zadnjem Casu prisotna obCutna nihanja, od velikih podrazitev v
letu 2007 in obc¢utnih padcev cen ob koncu leta 2008. Med surovinami, ki so se obcutneje
podrazile v letu 2007, je bila tudi za Makroles osnovna surovina - les (hlodovina). To je Se
posebej izrazito na slovenskem trgu (nakupne cene so se povecale za okrog 20% (interni
podatki podjetja Makroles 2008)), kjer so nanj posegli kupci iz tujine, predvsem Avstrije.
Na tem mestu lahko omenim citat iz publikacije podjetja Lesna TIP Otiski Vrh, ki se nanaSa
na omenjeno problematiko: »Slovenski lesarji pa v zadnjih dveh letih z zaskrbljenostjo
opazamo, da vedno vecje kolicine te nase naravme surovine nepredelane — v obliki
hlodovine, brez kakrsnihkoli vecjih ovir preko nasih meja odteka v sosednje drZave.«
(Dodajmo lesu vrednost doma, 2007, str. 1). Na umiritev rasti cen lesa v letu 2008 pa so
vplivala predvsem vecja neurja, ki so pustosila po slovenskih gozdovih, kar se je odrazalo v
vecji ponudbi lesa na trziscu.

Ugodna gospodarska gibanja v Sloveniji v zadnjih letih so vplivala na rast zaposlenosti, ki
je bila v letu 2007 po metodologiji nacionalnih ra¢unov 2,7%, prvi¢ po letu 2001 pa se je
povecala tudi v predelovalnih dejavnostih (0,7%). Brezposelnost se je v tem ¢asu zmanjSala
z 9,4% na 7,7% po metodi registrirane brezposelnosti in s 6% na 4,9% po metodologiji
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ILO. Tudi v letu 2008 se je rast zaposlenosti nadaljevala in naj bi v celem letu dosegla 2,8%
rast. Povsem drugacne pa so napovedi za leti 2009 in 2010, ko se zaradi umirjanja
gospodarske rasti pri¢akuje upad zaposlenosti v letu 2009 za 1,3%, v letu 2010 pa naj bi
zaposlenost ostala na isti ravni kot leta 2009 (Azurirana jesenska napoved gospodarskih
gibanj v letih 2008-2010, str. 3-11).

4.1.4 Naravno okolje

Osnovna surovina podjetja Makroles je les, zato so pri naravnem okolju zanj pomembni
predvsem podatki razpolozljivosti te surovine v okolju. Slovenija je gozdnata drzava, saj
ima po zadnjih podatkih 57% povrSine poraSc¢ene z gozdom (na obmocju Savinjske, ki
spada med najbolj gozdnata podrocja v Sloveniji, gozd pokriva kar 62% povrSine). Na
skoraj 60.000 hektarih pretezno smrekovih gozdov priraste vsako leto 446.000 m? lesne
mase. Stoletna tradicija predelave lesa spremlja slovenski narod ze od samega zacetka.
Slovenski gozdovi so bili vedno v ponos vsem zavednim Slovencem, ne samo tistim, ki se
ukvarjajo z lesom. Za lesarje pa je les obnovljiva surovina, ki jo s svojim delom
oplemenitijo in iz nje s tradicionalnim znanjem naredijo izdelke, ki so ljudem potrebni za
udobno in prijetno bivanje (Dodajmo lesu vrednost doma, 2007, str. 1).

4.2 Ozje okolje

Ozje okolje podjetja je mogocCe povezati s panogo, v kateri je podjetje. Podjetje Makroles
posluje v panogi lesarstva. Ker je podjetje specializirano predvsem za proizvodnjo lesenih
palet vseh dimenzij, ga uvrS€amo med proizvajalce lesene embalaze. Tako se bom v
obravnavanju ozjega okolja osredotocil predvsem na ozjo opredelitev panoge, kot jo
opredeljuje tudi standardna klasifikacija dejavnosti. V analizo pa bom vkljucil tudi SWOT
analizo celotne lesarske panoge, ki je bila opravljena leta 2000 in je Se vedno zelo
relevantna za to podrocje.

4.2.1 Konkurenca v panogi

Ve¢ kot je podjetij v panogi, veCja je ponavadi konkurenca. Na tekmovalnost med
konkurenti pa vplivajo Se drugi dejavniki, kot so: stopnja rasti panoge (hitrejSa rast - manjSa
tekmovalnost), fiksni stroski, stroSki menjave proizvoda, nizka diferenciacija, izstopne
ovire, raznolikost konkurentov... (Kos, 2007, str. 1).

V Sloveniji je v panogi proizvodnje lesene embalaze leta 2005 delovalo 179 podjetij. Od teh
je bilo 5 podjetij z ve€ kot 20 zaposlenimi, 4 podjetja z 10 do 20 zaposlenimi (med te spada
tudi Makroles), 170 podjetij pa je imelo manj kot 10 zaposlenih. Podjetja so skupaj
ustvarila za 23,1 milijonov € prihodkov. Prihodki od prodaje so od leta 2002 do 2005
povecali za 37,7 %, pri ¢emer je izrazit skok v letu 2005 (32 %) (Statisticni letopis
Republike Slovenije 2007).
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Rast panoge omogoca podjetjem, da rastejo, ne da bi s tem onemogocali konkurente, kar
zmanjSuje tekmovalnost med njimi. Tekmovalnost pa vsekakor povecujejo relativno visoki
fiksni stroski, ki so potrebni za proizvodnjo. V panogi prevladujejo majhni proizvajalci palet
(do 10 zaposlenih), ki se ponavadi specializirajo na enega kupca (pomembna je tudi
geografska blizina) in eno vrsto palet. Razlike v cenah med konkurenti so razmeroma
majhne, se pa cene spreminjajo predvsem zaradi nihanja cen osnovne surovine lesa.

Med vec¢jimi konkurenti lahko predstavim podjetje LEVAS Krsko d.o.o. Od podjetja
Makroles se razlikujejo predvsem po velikosti in specializiranosti za EUR-o palete. Na
njihovi spletni strani (http://www.levas.si/) lahko najdemo nekaj osnovnih podatkov o
podjetju. V letu 2007 je bilo v podjetju zaposlenih 125 delavcev, od tega 55 delovnih
invalidov, kar omogoca podjetju status invalidskega podjetja. Pretezna dejavnost podjetja je
vezana na proizvodnjo lesene transportne embalaze, prevladujejo EUR-o palete. Poleg
proizvodnje pa opravlja Levas Krsko d.o.o. Se storitve s podrocja vzdrZevanja strojne in
elektro opreme, vzdrZzevanja mobilne mehanizacije, varovanja premozenja in enostavne
storitve v povezavi s proizvodno logistiko ter enostavno proizvodnjo v mizarski delavnici
kot dopolnitev ostalim programom.

Konkurenca podjetjem, ki proizvajajo leseno embalazo, so tudi ponudniki plasticne
embalaze. Tako se na trgu poleg plasticnih zabojev, ki so na trgu ze stalnica, ze pojavljajo
tudi plasticne palete, ki bi v prihodnje utegnile tudi izpodriniti lesene palete. Cenovno
zaenkrat niso konkurencne, so pa primernejse za transport doloc¢enih proizvodov.

4.2.2 Nevarnost vstopa novih konkurentov

Stevilo konkurentov v dolo¢eni panogi dologajo tudi vstopne ovire. Obstoje¢a podjetja v
panogi se trudijo oblikovati doloCene vstopne ovire novim podjetjem, kar jim omogoca
ustvarjanje velikih profitov. Vecje, kot so ovire, manjSe je Stevilo podjetij v panogi in vecje
profite lahko dosegajo obstojeca podjetja. S strateskega vidika so vstopne ovire odlicen
mehanizem za ustvarjanje konkuren¢ne prednosti. Ekstremni primer vstopne ovire je, da so
prodajne cene tako nizke, da za novim konkurentom ni racionalno vstopiti v panogo, ker ne
morejo ustvarjati profita (Kos, 2007, str. 1).

Pri proizvodnji lesene embalaze obstaja relativno velika verjetnost vstopa novih
konkurentov. Tehnologija je novim konkurentom razmeroma lahko dostopna. Blagovne
znamke obstojecih podjetij v panogi pa niso tako mocne, da bi novim podjetjem otezevale
vstop. Ena vecjih ovir je relativno visoka investicija v opremo. Tukaj so v prednosti podjetja
iz sorodnih lesarskih panog, ki Ze imajo nekatere stroje (predvsem za razrez lesa), ki se
lahko zelo hitro prelevijo tudi v proizvajalce lesene embalaze. Vendar je za vstop v to
panogo pomembno tudi dobro poznavanje trga. Slovenski trg sicer ni preve¢ zahteven,
vendar je ze dodobra zasien. Makroles ima ze veliko izkuSenj s prodajo na italjanski in
avstrijski trg, kar mu omogoca prednost pred novimi konkurenti.
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4.2.3 Pogajalska mo¢ kupcev

Vecja kot je pogajalska mo¢ kupcev, bolj prehajamo v obliko trga, ki je nasprotje monopola
in mu re€¢emo monopsom. V monopsomu je veliko prodajalcev in samo en kupec. V takih
razmerah dejansko kupec lahko dolo¢a ceno, prodajalci pa niso v najboljSem polozaju. V
realnosti obstaja le nekaj monopsomov, je pa kar nekaj panog, kjer prihaja do asimetrije
med Stevilom ponudnikov in povprasevalcev. Kupci so na boljSem, tudi kadar kupujejo
vecje kolicine ali pa morajo izdelki ustrezati dolo¢enim standarom. Dobro poznavanje trga
ter stroSkov proizvajanja prav tako povecuje pogajalsko mo¢ kupcev (Kos, 2007, str 1).

Proizvajalci lesene embalaze prodajajo svoje izdelke pretezno na medorganizacijskem trgu,
kjer so kupci nekoliko bolj cenovno obcutljivi. Na trgu je ogromno Stevilo porabnikov
lesene embalaze. V naSem primeru so kupci ve¢ja podjetja (v veliko primerih podjetja z
gradbenim materialom), ki za transport svojih proizvodov potrebujejo vecje koli¢ine palet,
tako da so narocila velika, ponavadi pa tudi stalna (tedenska, mesecna). Velike nakupne
koli¢ine dajejo kupcu doloceno mo¢, na drugi strani pa tudi proizvajalcu omogocajo lazje
prilagajanje proizvodnje. Nekateri kupci si izberejo stalnega dobavitelja palet (velikokrat v
neposredni blizini). V tem primeru pride do velike soodvisnosti med dobaviteljem in
kupcem. Pri manjsih proizvajalcih se zgodi, da proizvajajo le za enega kupca, saj ne morejo
proizvesti Se dodatnih koli¢in drugim kupcem. V tem primeru je kupec povsem dominanten,
proizvajalec pa v povsem podrejenem polozaju. Tudi podjetju Makroles se je Ze zgodilo, da
so dobili ponudbo za reden odkup taksne koli¢ine palet, da bi lahko izdelovali le Se za enega
kupca. Ceprav so bile nekatere ponudbe tudi zelo ugodne, je bilo tveganje poslovanja z le
enim kupcem preveliko.

4.2.4 Pogajalska mo¢ dobaviteljev

Proizvodna podjetja potrebujejo za izdelavo svojih lastnih proizvodov razlicne materiale,
specializirane delavce in druge inpute. Pri tem se oblikujejo doloCena razmerja med
proizvajalci in dobavitelji na medorganizacijskem trgu. V primeru da imajo dobavitelji
veliko pogajalsko moc, lahko bistveno vplivajo na proizvodnjo podjetja. To pa predvsem s
cenami materialov, ki so input za proizvodnjo. Najmocnejsi so seveda veliki dobavitelji.
Vecjo moc¢ imajo tudi dobavitelji, kjer so stroski menjave visoki, ni substitutov za inpute ali
pa ima panoga majhen delez v skupni prodaji dobavitelja (Kos, 2007, str. 1).

Les je glavna surovina, ki jo proizvajalci lesene embalaze kupujejo na trgu. Razli¢ni
dobavitelji ponujajo nepredelan les (hlodovino) ali pa ze delno razrezan les. Primarni
prodajalci lesa so lastniki gozdov, ki lahko direktno prodajo les proizvajalcem. Med njimi je
veliko majhnih (kmetov), ki nimajo velike moci. Se pa mednje ponavadi vrinejo posredniki
lesa, ki les kupujejo, sortirajo in nato prodajo na medorganizacijskem trgu. Prav pogosto
imajo tudi svoje lastne predelovalne obrate, kar dodatno slabi polozaj proizvajalcev lesene
embalaze.
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V zadnjem casu so na slovenskem trgu zelo aktivni kupci nepredelanega lesa iz sosednjih
drzav. Prednjaci Avstrija, kjer drzava spodbuja uvoz lesa (subvencije, povracila stroskov
prevoza, davéne olajSave). (Dodajmo lesu vrednost doma, 2007, str. 2). Na ta nacin pa se je
mocno izboljsal polozaj dobaviteljem lesa, ki imajo tako §irsi izbor kupcev. Zaradi tega se je
povecal pritisk na cene lesa, ki se zaradi tega povecujejo.

Na drugi strani so cene lesa odvisne od naravnih ujm, ki prizadanejo gozdne povrsine. Ena
vecjih katastrof za slovenske gozdove se je zgodila 13. julija 2008 na obmocjih obcin
Kamnik in Gornji Grad, ko je vetrolom popolnoma opustosil velike gozdne povrSine.
Kratkoro¢no takSne katastrofe namre¢ znizajo ceno lesa na trgu, saj se pojavi presezek v
ponudbi, kar dobaviteljem onemogoca postavljanje visokih cen.

4.2.5 MozZnost pojava substitutov

V Porterjevem modelu se substituti nanasajo na proizvode oziroma storitve, ki reSujejo enak
problem, sicer pa so razli¢ni od tistih reSitev, ki se nahajajo v panogi, ki jo proucujemo. Bolj
kot je substitut dostopen ciljni skupini, vecja je elasticnost povprasevanja, ker imajo
potrosniki vec¢ alternativnih izbir. Bolj kot je dolocen proizovod smatran za substitut, vecja
je verjetnost, da bo priSlo do spremembe v ceni in tako podjetje v drugi panogi ovira
primarno podjetje, da dviguje cene. Substituti s tem zmanjSujejo dobiCkovnost panoge.
(Blaz Kos, 2007, str. 1).

MozZnost pojava substituta je vedno mogoca. Sem lahko Stejemo tudi razno plasticno
embalaZo, ki se Ze pojavlja na trgu. Se posebej je potrebno preusmeriti pozornost na
plasti¢ne palete, ki bi bile lahko neposredni konkuren¢ni proizvod. Substitute pa bi lahko
iskali tudi v drugih oblikah transporta, ki bi bi bili lahko konkurenc¢ni paletnemu transportu.
Tako je na primer mogoce razsuti tovor transportirati v zabojih na paletah ali pa v velikih
kontejnerjih.

4.3 SWOT analiza panoge lesarstva v Sloveniji

Kar velja za celotno panogo lesarstva v grobem, velja tudi za panogo proizvodnje lesene
embalaze. Panoga lesarstva se je ob koncu devedesetih let ter na zacetku tega tisoCletja
znasla v precejSnjih tezavah. Zaradi teh tezav in tudi zato, ker je to ena izmed
pomembnejSih panog v Sloveniji, je bila leta 2000 s strani lesarskega zdruzenja pri
Gospodarski zbornici Slovenije narejena Studija z naslovom Strategija razvoja slovenskega
lesarstva (str. 54), v sklopu katere ja bila tudi SWOT analiza panoge. Leto 2000 je sicer Ze
precej oddaljeno, vendar vecina ugotovitev velja Se zda;.
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Tabela 6: Swot analiza panoge lesarstva v Sloveniji

PREDNOSTI SLABOSTI

e surovinska samozadostnost e nizka produktivnost

e tradicija in specifi¢na znanja e prenizka izvozna uéinkovitost

e velike rezerve pri poveCanju bruto e prenizka stopnja Ze amortizirane opreme
dodane vrednosti e slaba strateSka usmeritev ter preSirok

e blizina nekaterih potencialnih trgov spekter ze zastarelih proizvodov

e nekaj Ze zelo uspesnih podjetij ® slaba kvalifikacijska struktura

e visoka zavest o potrebnosti lesne

) L ® nizka stopnja uporabe zunanjega znanja
industrije in gozdarstva

. . . ) in stopnja promocijskih aktivnosti
e visoka  stopnja  strokovnosti  pri

negovanju in vzgoji gozdov

PRILOZNOSTI NEVARNOSTI
e programska specializacija e konkurenca iz Vzhodne Evrope, Rusije
e izobraZzevanje delavcev, skupni nastopi in Daljnega vzhoda
podjetij v tujini e neuspeh pri razvijanju novih izdelkov

e vlaganja v tehnolosko posodobitev e nizka stopnja sodelovanja in
e organizacijsko preoblikovanje medsebojnega zaupanja pri proizvajalcih
e vklucevanje Slovenije v EU ® intenzivno nadomescanje lesa z drugimi
e uveljavitev  okoljskega  pristopa v materiali

poslovanju podjetij

Vir: Strategija razvoja slovenskega lesarstva, 2000, str. 54.

Pri prednostih je treba poudariti surovinsko samozadostnost, saj je po poras¢enosti ozemlja
Slovenija kar na tretjem mestu v Evropi, les kot obnovljiv vir pa postaja vse pomembnejSa
surovina. Da se gozdovi redno in kvalitetno obnavljajo, je potrebno gospodarno ravnanje z
njimi, za kar je v Sloveniji tudi zakonsko dobro poskrbljeno. Ostale prednosti lesarstva pa
temeljijo na tradiciji ter znanju, ki je akumulirano med slovenskimi lesarji. Zelo pomembna
je tudi blizina nekaterih potencialnih trgov, tako Zahodne kot Vzhodne Evrope.

Ena vecjih slabosti lesarstva je prenizka produktivnost in premajhna ustvarjena bruto
dodana vrednost, ki je posledica neucinkovitega zniZzevanja stroskov pri tekoCem
poslovanju. To je vsekakor povezano tudi z nizko stopnjo zamenjave Ze amortizirane
opreme, kar pomeni, da imajo podjetja zastarelo tehnologijo. V analizi pa je bilo
ugotovljeno tudi, da imajo slovenska lesarska podjetja v primerjavi z zahodno evropskimi
presirok asortiman (pogosto tudi zastarel), kar zmanjSuje njihovo konkurenénost.

PriloZnosti slovenskega lesarstva so najprej v izboljSevanju prej omenjenih slabosti. Zelo

pomembno je osredoto¢anje na manj proizvodov, s tem pa so povezane tudi druge odlocitve
v podjetjih — to pomeni, kakSen kader izobraZevati, vlaganja v primerno tehnologijo ter
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organizacijsko preoblikovanje. Pri Studiji je bila omenjena tudi takrat Se aktualna vkljucitev
Slovenije v Evropsko unijo, ki je sedaj Ze realnost.

Groznje, ki pretijo slovenskemu lesarstvu, so povezane s konkurenco iz drzav Vzhodne
Evrope, z neuspehom pri razvijanju novih izdelkov, nizko stopnjo sodelovanja in
substitucijo lesa. Do nizke stopnje sodelovanja pride zaradi premajhnega sodelovanja med
podjetji, kar pripelje do nepotrebne konkurence med njimi. Do substitucije lesa v
gradbenistvu (PVC) in pohiStveni industriji (plastika, kovina in steklo) prihaja tudi zaradi
premajhne osvescenosti o koristnosti in okoljske prijaznosti lesa.

Podjetje Makroles se podobno kot druga podjetja v lesarski panogi sooca tako s prednostmi
kot slabostmi. Surovinska samozadostnost je prva med prednostmi, ki se je vsa slovenska
lesarska podjetja morajo zavedati. Vecino slabosti, ki izvirajo iz podjetja samega, je mogoce
odpraviti. Na tem mestu je potrebno poudariti, da groznja iz drzav Vzhodne Evrope za
paletarstvo ni tako mocna, ker so stroSki prevoza za izdelke, ki imajo nizko ceno, relativno
visoki. Nekaj posebnega so EUR-o palete, ki se kar pogosto znajdejo na nasem trgu.
Vecinoma so to palete slabSe kakovosti, kar je mogoce zaradi slabSega nadzora pri izvajanju
standarda EUR-palete. Za nekatere kupce je namre¢ bolj pomemben zig, da so palete v
skladu s standardi EUR-o palete kot pa dejanska kakovost.

5 KONKURENCNE PREDNOSTI NA TEMELJU VIROV PODJETJA

Poleg ugotavljanja razli¢nih okolij podjetja, je mogoce na podjetje gledati tudi iz zornega
kota njegovih virov. To sem storil s pomocjo teorije na temelju virov podjetja (angl.
Resource — based View of the Firm oz. Reseurce — based Theory). Teorija na temelju virov
podjetja se osredotoCa na razumevanje same narave virov v podjetju, njihovih posledic na
delovanje in uspeSnost podjetja, ter vse bolj tudi na povezavo virov s priloznostmi in
nevarnostmi iz okolja. Vire je mogoce razvrstiti v skupine na razlicne naine. NajpogostejSe
pa se viri delijo na fizi¢ne, finanéne, ¢loveske in organizacijske (Cater, 2000, str. 13-14).

5.1 Fizi¢ni viri

Med fizi¢ne vire uvrs¢amo predvsem zemljo (posest in geografsko lokacijo), zgradbe, stroje
in drugo opremo, dostop podjetja do materialov, surovin in energije (Bertoncelj, 2003, str.
8).

Geografska lokacija podjetja (Gornji Grad) Makroles je dobra, ¢e gledamo z vidika
dobaviteljev podjetja, ki so tudi zaradi ogromnih gozdnih povrs$in zelo blizu. Na drugi strani
so kupci dokaj oddaljeni, saj je v mnogih primerih kupec v neposredni blizini proizvajalca
lesenih palet. Precej slaba je tudi prometna infrastruktura. Sicer je proizvodni obrat v
neposredni blizini regionalne ceste Mozirje- Kamnik, vendar je do najblizje avtoceste 35
km, do Zeleznice pa 30 km. Podjetje Makroles razpolaga s proizvodno halo, v kateri so stroji
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za razrez hlodovine do kon¢nih elementov, ter naprave za zbijanje palet. Stroji so v
precej$nji meri ze amortizirani in nekaj jih bo potrebno v bliznji prihodnosti zamenjati z
novejSimi. Vendar je bilo veliko strojev popolnoma obnovljenih, nekateri pa so bili zelo
posodobljeni. Med fizi€nimi viri je potrebno poudariti Se tezave z dobavo elektricne
energije, saj vecje povecanje proizvodnje ni mogoce brez postavitve novega
elektrotransformatorja v blizini. Podjetje se zelo trudi, da bi izboljSalo tezave na tem
podroc¢ju, kar bi mocno izboljsalo sliko o fizicanih virih podjetja. Le-ti sicer niso tako slabi,
je pa na tem podrocju mogoce stvari §e mocno izboljSati.

5.2 Finan¢ni viri

Tudi finan¢ni viri so lahko osnova konkurencne prednosti, v primeru da lahko podjetje
pridobi fina¢na sredstva ugodneje od konkurentov. Enako je v primeru, ko ima podjetje
glede na konkurenco boljSe placilne pogoje pri prodaji izdelkov, kreditiranju prodaje ter
avansiranju nakupov (Bertoncelj, 2003, str. 8).

Tukaj je podjetje v podobnem polozaju kot podobna manjSa (druzinska) podjetja. V vecji
meri se podjetje financira z lastnimi sredstvi, ob vec¢jih investicijah pa najema dolgorocne
kredite (do 6 let) na banki po obrestnih merah, ki so trenutno na trgu. Podjetje poskusa
dobaviteljem placevati takoj, da lahko s tem dobi kar se da ugodno ceno. Nekaterim stalnim
kupcem pa omogoca nekoliko daljse placilne roke. Na tem mestu je potrebno povedati, da
so se v zadnjih letih placilni roki tako na strani nabave kot tudi prodaje zelo zmanjsali (iz 60
na 10 dni). Se vedno pa se je mogoée z ve&jimi dobavitelji lesa ob finanéni stiski dogovoriti
za nekoliko daljsi placilni rok. Na splosno podjetje nima vecjih prednosti niti slabosti na
podlagi finan¢nih virov.

5.3 Cloveski viri

Tretja skupina virov, ki lahko predstavljajo osnovo konkuren¢ne prednosti podjetja, so
Cloveski viri. Vse vec avtorjev trdi, da fizi¢ni in finan¢ni viri podjetja, ki so tradicionalne
osnove konkuren¢nih prednosti, v sodobnem podjetju izgubljajo pomen, kar pa ne velja za
Cloveske vire, ki jim pomen raste. Pogled na ¢loveske vire danes poudarja, da so za podjetje
lahko prav vsi zaposleni neprecenljive vrednosti (ne le managerji), predvsem pa
strokovnjaki, ki imajo redka in specificna znanja ter sposobnosti na dolo¢enem ozkem
podrocju (Bertoncelj, 2003, str. §).

Najpomembnejsi ¢loveski vir podjetja sta Branko in Jelka Krznar, ki sta poleg tega, da sta
zaposlena v podjetju, tudi njegova ustanovitelja in lastnika. Zaradi tega je seveda njuna
angaziranost v podjetju stoodstotna. Branko Krznar, po poklicu lesni tehnik, je gonilna sila
podjetja. S svojo delavnostjo je zgled vsem ostalim v podjetju. Njegovo tehni¢no znanje in
izkusnje iz lesarske stroke podjetju omogocajo stalni razvoj. To se odraza predvsem v
razvoju proizvodnje, kjer je v parih letih s prerazporeditvijo in avtomatizacijo strojev
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povecal produktivnost in zmanjSal stroSke dela. Jelka Krznar je po poklicu inZenir
organizacije dela in je v podjetju odgovorna za vecino pisarniSkega dela. Neprecenljivo je
predvsem njeno poznavanje kupcev, dobaviteljev in zaposlenih ter iznajdljivost pri
reSevanju birokratskih tezav. Ker pa je Makroles druzinsko podjetje, ni zanemarljivo, da
odli¢no prepleta poslovno z druzinskim Zivljenjem ter poleg poslovnih nalog opravlja Se
vlogo gospodinje, mame itd..

Tudi ostali zaposleni so pomemben vir podjetja, predvsem tisti z daljSim delovnim stazem v
podjetju, ki v proizvodnji opravljajo odgovornejSa dela. Njihovo znanje pa pride do izraza
predvsem takrat, ko podjetje zaposluje nove delavce. Takrat se novi delavci od starih lahko
veliko naucijo, ¢eprav priucevanje ponavadi ni zelo zahtevno. Ker govorimo o druzinskem
podjetju, ne moremo mimo druge generacije v druzini. Ze sedaj, $e bolj pa v prihodnosti,
smo trije sinovi pomemben &loveski vir podjetja. Ze skozi vso Zivljenjsko obdobje rastemo s
tem podjetjem in si nabiramo izskus$nje tako pri delovanju proizvodnje kot tudi pri
organizaciji dela. Ko bomo temu dodali Se znanje, ki ga pridobivamo pri svojem Solanju, bi
to morala biti dolocena pridobitev za podjetje. Po zaklju¢enem Studiju bova z bratom, ki
Studira na Fakulteti za gradbenisStvo, bogatejSa za diplomi iz ekonomije in gradbenistva.
Najmlajsi brat pa je trenutno Se na gimnaziji. Tukaj je podjetje torej v doloCeni prednosti v
primerjavi z ostalimi podjetji.

5.4 Organizacijski viri

Vse tisto, kar se nanaSa ali je posledica naporov celotnega kolektiva, imenujemo
organizacijski viri. Med organizacijske vire sodijo: organizacijska struktura, formalni in
neformalni sistemi planiranja, koordiniranja in kontrole, organizacijska kultura, sloves
podjetja in tudi vse druge povezave v podjetju ter povezave med podjetjem in okoljem. Vse
to ima lahko velik vpliv na konkurenc¢nost podjetja. Tako lahko naprimer zaradi slovesa
podjetja le to pridobi boljSe kupce, zaradi privlacne organizacijske kulture pa boljse kadre
(Bertoncelj, 2003, str. 8).

Podjetje Makroles ima zelo fleksibilno proizvodnjo v smislu menjave delovnih mest. Vsak
delavec se v doloCenem obdobju priuci delati na vecini strojev. Tako so tudi znotraj enega
delovnega dne mozne spremembe delovnih mest, zaradi ¢esar se doseze vecja ucinkovitost
izrabe strojev in tudi vecja produktivnost. Sama razporeditev strojev pa, kljub temu da gre v
osnovi za serijsko proizvodnjo, omogoca hitro spremembo dimenzij. To omogoca izdelavo
tudi zelo majhnih serij palet (100 — 200) z minimalnimi dodatnimi stroSki na proizvod, kar
podjetje razlikuje od konkurence. Prav zaradi tega je podrobno planiranje proizvodnje za
obdobje, daljse od tedna ali dveh, nesmiselno, saj se tudi narocila zelo hitro spreminjajo.
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6 SWOT ANALIZA PODJETJA MAKROLES D.O.O.

Po vseh analizah sem pripravil S¢ SWOT analizo domacega podjetja in vse ugotovitve strnil
v spodnji preglednici.

Tabela 7: Swot analiza podjetia Makroles d.o.o.

PREDNOSTI SLABOSTI
e nizki stroski fleksibilne proizvodnje e odvisnost od ponudnikov lesa
e druzinsko podjetje e brez licence za EUR palete
e lega v obmocju z veliko gozdnatostjo e brez licence ISPM 15
e dolgoletne izkusSnje na trgu lesene e zastarelost nekaterih strojev
embalaze e slaba prometna infrastruktura
e tezave z dobavo elektri¢ne energije
PRILOZNOSTI NEVARNOSTI
e odpiranje novih trgov za nakup lesa ¢ mocno povecanje cen lesa
e termicna obdelava palet in pridobitev e visoki stroski delovne sile
licence za standard ISPM 15 e sklepanje poslov s slabimi kupci
e pridobitev licence za EUR-0 palete e konkurenca drugih podjetij doma in v
e novi prodajni trgi tujini
e sodelovanje z drugimi podjetji pri e prevelika odvisnost od enega kupca
pripravi elementov (ali majhnega $tevila kupcev)
e vecja avtomatizacija proizvodnje ® vsesploSna gospodarska kriza

e postavitev elektricnega
transformatorja

6.1 Prednosti

V osnovi je proizvodnja palet serijsko naravnana. V primeru da so serije vecje, so tudi
stroski na proizvod manjsi. Narocila niso vedno tako velika, kot bi si Zeleli proizvajalci
palet. Podjetje Makroles se je temu zelo dobro prilagodilo, tako, da lahko izdeluje tudi
palete v manjsih serijah in ima pri tem le minimalne dodatne stroSke na proizvod. Zato
lahko re¢emo, da ima podjetje zelo fleksibilno serijsko proizvodnjo. To velja tako za palete,
ki se zbijajo rocno, kakor tudi za tiste, ki se zbijajo strojno, saj ta fleksibilnost pride do
izraza predvsem pri razrezu hlodovine v elemente. Seveda je pri rofnem zbijanju
fleksibilnost Se nekoliko bolj izrazita.

Ze v uvodu sem predstavil prednosti in tudi slabosti druzinskega podjetniitva. Na tem mestu
bi Se enkrat poudaril prednosti, ki jih ima podjetje tudi zato, ker je druzinsko. Dobro
poznavanje podjetja vseh druzinskih ¢lanov je namre¢ ena izmed vecjih prednosti podjetja,
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kar lahko Se posebej pride do izraza ob kak$ni daljsi odsotnosti katerega izmed klju¢nih
kadrov v podjetju (ni nujno, da druzinskega clana). Poleg tega je v podjetju vseskozi
prisoten dolgorocen pogled na podjetje, saj managerji (¢lani druzine) niso pod pritiskom
kratkorocnih ucinkov. To sta dve znacilnosti druzinskega podjetnistva, ki pri podjetju
Makroles prideta Se posebej do izraza. V podjetju pa zaznamo Se druge prednosti
druZinskega podjetniStva, le-te sem opisal na 7. strani te diplomske naloge.

Pomembna prednost podjetja so tudi dolgoletne izkusnje na trgu lesene embalaze. Predvsem
na italijanskih in tudi avstrijskih trgih, kjer podjetje posluje Ze leta, je to Se toliko bolj
izrazito. Tudi na slovenskem prostoru je Makroles znan kot uveljavljen proizvajalec palet,
saj ima priblizno 5 % trzni delez na trgu lesene embalaZe. Dodatna prednost, ki jo ima
podjetje, je, da je na obmocju z veliko gozdnatostjo, kar velja za celotno Slovenijo, Se
posebej pa za obmocje Zgornje Savinjske doline.

6.2 Slabosti

Veckrat se zgodi, da je na trgu lesa zelo tezko kupiti les, Se posebej takSnega, kot si zeliS. V
podjetju Makroles je to naprimer les, ki je primeren za predelavo za palete (les nekoliko
slabse kvalitete). Ta teZzava postane Se toliko vecja v zimskem casu, kadar padejo vecje
koli¢ine snega in je seCnja onemogocena. Podjetje se je s takSnimi tezavami moralo spopasti
v letu 2007 in na zacetku leta 2008. Vzrokov za to je bilo ve¢ (tudi huda zima), vendar gre
najvecjega iskati v prodaji lesa v Avstrijo predvsem s strani Ljubljanske nadskofije, ki ima v
lasti velik del gozdov v okolici. Julija 2008 pa so se stvari obrnile v povsem drugo smer. 13.
julija 2008 je prislo do hudega neurja, v katerem je bilo poskodovanih veliko gozdov v
okolici Crnivca (poskodovane je bilo 350.000 m? bruto lesne mase (Kol3ek, 2008, str. 2). To
je kar naenkrat pomenilo veliko ponudbo lesa na trgu ter hkrati umirjanje rasti cen.

Drugi dve slabosti podjetja, ki jih lahko omenim, sta, da podjetje nima ne licence za idelavo
EUR palet kakor tudi ne potrebne tehnologije za toplotno obdelavo palet po standardu ISPM
15. Za prvi bolj poznan standard EUR palet bi podjetje kaj hitro lahko dobilo licenco, a so v
podjetju mnenja, da proizvodnja teh palet ni dovolj donosna in je bolje proizvajati druge
vrste palet. Trg EUR palet je ze dodobra zasiCen, cene pa so dokaj nizke. Poleg tega pa se na
trgu pojavljajo EUR palete iz vzhodnih drzav, kjer je nadzor nad izvajanjem standarda slab,
zato so te palete pogosto cenovno ugodnejse. Kvaliteta palet v tem primeru za kupca namrec
ni tako pomembna, saj naj bi jo zagotavljal ze standard, kar je za kupca dovolj.

Drugace pa je pri standardu ISPM 15. Podjetje ze sedaj izdeluje in prodaja palete po tem
standardu. Vendar termi¢no obdelavo, ki je potrebna, da paleta zadostuje temu standardu,
podjetje opravlja pri drugem podjetju, ki ima potrebno tehnologijo ter tudi licenco za
obdelavo po standardu ISMP 15. Ze sedaj podjetje proda okrog 30% palet te vrste (gre za
palete razlicnih dimenzij, vse pa so termicno obdelane po standardu) (Interni podatki
podjetja Makroles 2008). Podjetje je zato zainteresirano, da taksno tehnologijo (opisal sem
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jo v tretjem poglavju te diplomske naloge), v prihodnje tudi pridobi, s tem pa zmanjSa
stroske, ki jih ima sedaj, ker to opravlja drugo podjetje. Predvsem se zmanjSajo stroski
manipulacije, saj je potrebno veckratno nakladanje in razkladanje kamionov.

Strojni park se redno vzdrZuje in obnavlja. Kljub temu da ima podjetje nekaj Se ¢isto novih
in zelo dobrih strojev, se pri drugih pojavljajo tudi dolo¢ene pomanjkljivosti, povezane z
zastarelostjo strojev. Podjetje vecino svojih sredstev v zadnjih letih vlaga v posodobitev
proizvodnje (odtod tudi relativno nizki dobicki v preteklih letih), zato se je stanje bistveno
izboljSalo, vendar Se vedno ostajajo rezerve pri nekaterih strojih. Podjetje bi moralo v
naslednjih letih investirati v nakup novega stroja za strojno zbijanje palet in verjetno tudi v
nove Zage za razrez lesa. To bi namre& omogocalo razrez $e vedje koli¢ine lesa dnevno. Ce
podjetje ne bi imelo tezav z dobavo elektricne energije, bi se za ta korak verjetno ze
odlocilo. Trenutna dobava namre¢ ne omogoca vec postavitve novih vecjih porabnikov
energije. Podjetje bo moralo najprej resiti situacijo z dobaviteljem elektricne energije. Z
njim se ze dogovarjajo o postavitvi novega elektri¢nega transformatorja.

6.3 Priloznosti

Nekaj priloznosti ima podjetje v izboljSanju in odpravi slabosti. Pri slabostih sem tako ze
omenil, da bo podjetje verjetno v bliznji prihodnosti poizkusalo pridobiti tehnologijo za
termi¢no obdelavo palet, kar bo podjetju omogocalo pridobitev licence ISPM 15. Prav tako
pa je v pogovorith z dobaviteljem elektricne energije o postavitvi elektricnega
transformatorja, na ta nacin pa bi resili tezave z dobavo elektricne energije. UresniCitev teh
dveh ciljev podjetju odpira nove moznosti za razvoj ter tudi povecanje obsega poslovanja.

Cetudi tega ne uresni¢i, ima podjetje §¢ mnogo drugih priloznosti, ki jih lahko izkoristi za
izboljSanje svojega poslovanja. Na podro¢ju dobave lesa je pomembno predvsem to, da
vzpostavi dolgoro¢na partnerstva z dobavitelji ali z vsaj enim dobaviteljem hlodovine. Na ta
nacin bi zmanjSali vplive nihanja ponudbe lesa na trgu, kar bi podjetju omogocalo doloceno
mirnost. Ceprav podjetje kupuje glavno surovino les kot hlodovino, pa nekaj potreb po lesu
zadovolji tudi z nakupom razrezanega lesa ali celo Ze paletnih elementov. Gre predvsem za
lesna podjetja, katerih osnovna dejavnost ni paletarstvo, ampak neka druga lesna dejavnost
(razrez lesa za pohistvo, opaz, brune...). Paletni elementi so tako najveckrat njihov stranski
proizvod, cena teh elementov pa je ponavadi zelo sprejemljiva.

Pri slabostih sem prav tako omenil, da je Se nekaj rezerve pri izboljSanju strojnega parka.
Avtomatizacija proizvodnje vseskozi poteka in nadaljnji razvoj na tem podrocju je Se vedno
potreben. Vseskozi mora podjetje stremeti k povecanju produktivnosti na zaposlenega, kar
omogoca ravno avtomatizacija. Povecanje produktivnosti v proizvodnji pa je mogoce doseci
z boljSim nadinom nagrajevanja zaposlenih. Tu je miSljeno predvsem normiranje na
delovnih mestih, kjer je to mogoce (npr. pri zbijanju palet).
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Na drugi strani mora podjetje izkoristiti tudi priloZznosti, ki jih ponuja trg. V casu
gospodarske recesije je tezko govoriti o novih perspektivnih trgih. Je pa to ¢as, ko mnoga
podjetja iScejo nove dobavitelje in tukaj mora svojo priloznost iskati podjetje Makroles. To
lahko doseze le z neposrednim trzenjem. Torej s poSiljanjem ponudb podjetjem, mogoce
celo z osebnim pristopom. Na ta nacin lahko podjetje Ze obstoje¢im kupcem doda nove in
ima na ta nacin boljSo izbiro, posledi¢no pa lahko doseze boljse cene pri kupcih.

6.4 Nevarnosti

Poleg priloznosti, ki jih podjetje mora poskusiti izkoristiti, pa mora svojo pozornost
posvecati tudi nevarnostim, ki pretijo vsakemu podjetju. V razpredelnici izpostavljam
nevarnost vecje podrazitve lesa. ManjsSe podrazitve sicer na kratek rok nekoliko zmanjSajo
dobicek, vendar se na dolgi rok ti stroski prevalijo na kupca. V primeru vecje podrazitve pa
se lahko podjetje na dolgi rok znajde v resnih tezavah. V tem primeru lahko kupci lesene
palete zamenjajo s plasticnimi ali iz kakSnega drugacnega materiala. Vse to se res lahko
zgodi le v izjemnih primerih in na nekoliko daljsi rok.

Realno je tudi pri¢akovati, da se bodo povecevali stroski delovne sile. Na ta nacin slovenska
podjetja izgubljajo konkurencno prednost, ki jo zaenkrat Se imajo nasproti podjetjem iz
najrazvitejSih drzav. Na drugi strani je to priloznost za drzave, kjer cena delovne sile ostaja
nizka. Vi$ja cena delovne sile se mora odrazati v vecji produktivnosti na zaposlenega, to pa
je mogoce le z ve€jo avtomatizacijo proizvodnje in ve¢jo uinkovitostjo dela. Prav temu
daje podjetje Makroles najvec¢jo pozornost. Na tem podrocju pa prav nikoli ne sme zaspati.
V nasprotnem primeru bodo podjetje prehitela konkurenc¢na podjetja, domaca ali tuja.

Pridobivanje novih kupcev je lahko tudi dokaj nevarno. Podjetje lahko na ta na¢in zanemari
dosedanjega stalnega kupca, pri novem pa ne uspe v tolikSni meri, kot je Zelelo, in tako
podjetje izgubi dva (lahko tudi ve€) posla hkrati. Obstajajo namrec podjetja, ki potrebujejo
in odkupujejo taksne koli¢ine palet, da jih podjetja velikosti Makrolesa komaj proizvedejo.
Na ta nacin lahko podjetje hitro postane odvisno od le enega kupca. Podjetje Makroles ima
trenutno 5 stalnih kupcev, ki skupaj odkupijo okrog 75% vse prodaje. Ostalih 25% odpade
na druge manjSe kupce (interni podatki podjetja Makroles 2008). Na ta nacin imajo v
primerjavi z drugimi podobnimi podjetji dokaj razprSeno prodajo. Tudi v prihodnje Zzeli
podjetje obdrzati podobno strukturo prodaje po kupcih.
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7 OBLIKOVANJE VIZIJE, POSLANSTVA IN STRATEGIJE
PODJETJA

7.1 Vizija

Vizija mora ponuditi jasen in privlacen pogled na prihodnost podjetja. Opredeljena je lahko
kot zaznava okolja podjetja, ki ga Zeli posameznik (direktor) ali kolektiv (druzina) ustvariti
dolgoroc¢no. Gre za nekak$no zasnovo nove, zaZzelene prihodnosti, ki jo je mogoce zlahka
sporocati znotraj podjetja, pa tudi SirSemu okolju podjetja. Vizijo tvorijo trije glavni
graditelji (Pucko, 1999, str.130):

e podjetnisko zaznavanje, ki se odraza v zelji po doseganju uspehov, usmerjenosti v
cilje, v sposobnosti reSevanja problemov, v prevzemanju tveganja in odgovornosti, v
izkoris¢anju poslovnih priloznosti itd.;

e kreativnost, ki jo lahko opredelimo kot Zeljo po novih (inovativnih dosezkih);

e slog vodenja predstavlja proces, ki mora podjetniSko zaznavanje in kreativnost
povezati v sistemsko celoto, saj se le tako lahko ustvarijo konkuren¢ne prednosti
podjetja v prihodnosti.

7.1.1 Vizija podjetja Makroles d.o.o.

Zelimo ostati ponudnik lesene embalaZe, ki bo tako v razvojnem smislu kakor tudi po
obsegu realiziranih poslov pomemben tekmec v Sloveniji in v Evropi na podro¢ju
produkcije palet. Cilj podjetja je postati stabilno, uspesno, tehnolosko sodobno in okolju
prijazno druzinsko podjetje, ki bo uspesno poslovalo tako na slovenskem trgu kot tudi na
zahtevnih trgih drzav Evropske unije.

7.2 Poslanstvo

Poslanstvo doloc¢a identiteto podjetja, njegove vrednote in prihodnost poslovanja tako, da
lo¢i podjetje od vseh drugih podjetij. Strokovnjaki, ki so v svojih raziskavah preucevali
Stevilne dokumente o poslanstvu podjetij, ugotavljajo, da ti dokumenti navadno vkljucujejo
sledeca podrocja: opredelitev izdelkov, trga in tehnologije podjetja, odnos do kupcev,
zaposlenih, prednosti svojega poslovanja itd. StrateSko vodenje podjetja se zacne z
odlocitvijo o tem in Cesa ne. Ta osnovni koncept je podan s poslanstvom tako, da doloca
aktivnosti, s katerimi se bo podjetje ukvarjalo in kam se bo usmerjalo v prihodnosti.
Poslanstvo v bistvu definira: kaj smo, kaj po¢nemo in kam smo namenjeni (Novak, 2001,
str. 19).
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7.2.1 Poslanstvo podjetja Makroles d.o.o.

Prevoz blaga na paletah je vse bolj razsirjen. Trg zato potrebuje podjetja, kot je Makroles, ki
lahko ponudi vecje koli¢ine lesenih palet podjetjem, ki jih potrebujejo. Podjetje lahko na ta
nacin zagotavlja Stevilna delovna mesta, uresnicuje interese lastnikov (druzine) ter je
pomemben ¢len lokalnega okolja.

7.3 Strategija

7.3.1 Generi¢ne strategije

Rezultati poslovanja posameznega podjetja v primerjavi s poslovanjem drugih podjetij
znotraj iste panoge so odvisni od polozaja podjetja znotraj panoge. Dobro pozicionirano
podjetje lahko dosega nadpovprecno profitabilnost tudi v sicer neprivla¢ni panogi, za katero
so sicer znalilni podpovprecni rezultati. Michael Porter je razvil koncept generi¢nih
poslovnih strategij, ki temelji na njegovi tezi, da lahko podjetje na dolgi rok dosega
nadpovprec¢ne rezultate le na dva nacina, in sicer (Porter, 1985, str.11):

e z doseganjem nizjih stroskov, kot jih dosegajo konkurenti, ali pa

e preko diferenciacije proizvoda oz. storitve.
Povedano drugace, nadpovprecne rezultate lahko podjetje dosege na dva nacina: ali postane
najcenejsi proizvajalec v svoji panogi ali pa spremeni svoje izdelke in storitve na nacin, da
je kupec za prednosti, ki mu jih ponuja spremenjeni izdelek oz. storitev, pripravljen placati
nadpovprecno ceno.
Ce ti dve osnovi kombiniramo s $irino trznega nastopa podjetja, dobimo tri temeljne
genericne strategije (Pucko, 1999, str. 205 - 206):

e strategijo vodenja v stroSkovni ucinkovitosti,

e strategijo diferenciacije proizvodov in

e strategijo razvijanja trzne niSe.
Shemati¢no so te tri moznosti prikazane v spodnji sliki.

Tabela 8: Temeljne generi¢ne strategije

Relativna konkurencna prednost
Posebnosti proizvoda Polozaj z nizkimi
v zavesti odjemalca stroski
Celotna ) o StroSkovna
ol Diferenciacija .. )
'@ .= | panoga uc¢inkovitost
L= — — p .
g S | Trzni Osredotocanje na trzne praznine
« segmenti | Diferenciacija Nizki stroski

Vir: Pucko: Stratesko upravljanje, 1999, str. 206.
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7.3.1.1 Strategija stro§kovne ucinkovitosti

Strategija stroSkovne ucinkovitosti bazira na sposobnosti podjetja za dolgoro¢no doseganje
konkuren¢ne prednosti z nizjimi stroski. Najpogostejse predpostavke za njeno uporabnost so
navedene v Tabeli 11.

Tabela 9: NapogostejSe predpostavke za uporabnost strategije stroSkovne ucinkovitosti

Podstruktura Predpostavke
Trzna e vi§ji trzni delez

e sistem distribucije, ki je naravnan na velik obseg
e agresivna politika cen

e najprej agresivna nato pojemajoca ekonomska propaganda

Tehnoloska e velika standardizacija in unifikacija izdelka

e ulinkovite metode proizvodnje z vi§jo  stopnjo
avtomatizacije

e varnejSi in ugodnejsi pristop k potrebnim surovinam in
materialom

¢ nizji stroski zalog

Razvojno raziskovalna e ozko na proizvodnjo prikrojeno raziskovanje

e vi$ja raven uporabnega tehnoloskega razvijanja

Finann¢na e zagotovljeni financni viri za vecje potrebe po kapitalu

e dolge dobe vracanja v zvezi z vecjimi investicijami

Organizacijska e ucinkoviti sistemi kontrole stro$kov v proizvodnji in
splosnih sluzbah

e resni¢ni informacijski sistemi

Vir : Pucko: Stratesko upravljanje, 1999, str. 207.

Podjetje Makroles je Ze do sedaj stroSkovni u¢inkovitosti namenjalo veliko pozornost. V
primeru izbire strategije stroskovne u¢inkovitosti bi se temu posvetili Se bolj zavzeto in na
vseh ravneh in pri tem poskusali izkoriScati ekonomije obsega.

V proizvodnji je znacilna serijska proizvodnja, kjer se izdelujejo palete za vsakega kupca
posebej, le redko pa so ze vnaprej pripravljeni polizdelki. V najve¢ primerih je v eni seriji
toliko palet, kolikor se jih lahko nalozi na polpriklopnik. Z ve¢jimi posameznimi narocili
(ve¢ kamionov zapovrstjo) bi lahko podjetje doseglo Se vecjo specializacijo. Zmanjsali bi se
stroSki priprav strojev zaradi boljSe izkoriS¢enega delovnega Casa. Poleg tega bi bilo lazje
postavljanje delovnih norm in vrednotenje posameznih delovnih mest.

Za zmanjSanje stroskov dela je zelo pomembna Se vec¢ja avtomatizacija proizvodnje, ki bi

bila ob vecjih serijah Se bolj smotrna. Nabavna vrednost novih strojev je sicer zelo visoka,

vendar je ob tem potrebno upoStevanje zmanjSanja prihodnjih, predvsem spremenljivih
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stroskov. Tako se to odraza v vi§ji avtomatizaciji, nizjih delovnih stroskih, manjsi oziroma
smotrnejsi porabi energije, krajSanju izdelovnega delovnega Casa ter manjsi verjetnosti za
stroske pri morebitnih nesrecah pri delu.

Pomembno vlogo pri stroskovni ucinkovitosti ima tudi nabava materiala. To je pri podjetju
Makroles predvsem nabava lesa. Tukaj ima podjetje ve¢ dilem. Odlo€iti se je namrec treba
ali se nabavlja hlodovina, Zagan les ali pa celo Ze paletni elementi. Vsekakor je najvecja
zato podjetje, kolikor je le mogoce, nabavlja hlodovino. Ker pripravljanje elementov iz
hlodovine velikokrat ne zadosSca, je podjetje prisiljeno kupovati tudi zagan les, da lahko
zbijanje palet poteka nemoteno. Ob ugodni ponudbi pa podjetje kupi tudi Zze gotove paletne
elemente. Za znizevanje stroskov pri nabavi podjetje torej potrebuje vecje kapacitete za
razrez lesa, ¢e hoCe Se naprej poslovati v zdajSnjem ali povecanem obsegu. Prednost pri
nabavi hlodovine je tudi v tem, da odpad (sekanci in zagovina), ki nastane pri razrezu,
podjetje lahko tudi proda, pri nabavi razrezanega lesa pa imajo to prednost dobavitelji
podjetja.

Druga dilema, ki je prisotna v glavnem v vseh podjetjih, ki nabavljajo les, je v tem, katero
kvaliteto lesa naj kupujejo. Za izdelavo lesene embalaze je v glavnem primeren tudi manj
kvaliteten les, vendar so tudi tukaj velike razlike tako v kakovosti kot tudi v ceni. Tako les,
ki ga podjetje kupuje za izdelavo palet, razdelimo v dve skupini: Les srednje kakovosti in
les slabse kvalitete.

Pri hlodovini slabSe kvalitete so relativno visji stroski transporta (potrebno je nabaviti ve¢
takega lesa), za predelavo je potrebnih ve¢ delovnih ur, vec¢ je tudi odpada. Nizja je seveda
tudi cena. Pri hlodovini srednje kvalitete so ob vi§ji ceni niZji transportni stroski, potrebnih
je manj delovnih ur za predelavo, ob tem pa je tudi boljsi izkoristek in s tem manj odpada.

7.3.1.2 Strategija diferenciacije

Strategija diferenciacije proizvoda ali storitve izhaja iz tega, kako se veriga vrednosti
podjetja povezuje z verigo vrednosti odjemalca (kupca). Podjetje lahko poveca svojo
diferenciacijo na dva temeljna nacina. Lahko postane edinstveno pri opravljanju svojih
obstojecih dejavnosti ali pa lahko spremeni svojo verigo vrednosti na nacin, ki bo povecal
njegovo edinstvenost. Vsaka panoga ima za to druga¢ne moznosti. Tisti, ki Zeli svoje
proizvode diferencirati, mora poiskati nacine, da bodo stroski diferenciacije manjsi od
dosezenih koristi, ki jih diferenciacija prinaSa (Pucko, 1999, str. 207).
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Tabela 10: NajpogostejSe predpostavke za uporabnost strategije diferenciacije

Podstruktura Predpostavke

Trzna e visoka uc¢inkovitost in§trumentov prodajne politike
e dober dizajn in dolga tradicija

e pozitivna podoba o kakovosti izdelka oz. storitve

e intenzivna promocija

e vi§je cene

Tehnoloska ¢ najvisja kakovost izdelka

e nadpovprecna tehnoloska raven

Razvojno raziskovalna e intenzivno raziskovanje in razvijanje proizvodov

e inovacijska usmerjenost

Vir : Pucko: Stratesko upravljanje, 1999, str. 207.

Proces izboljSevanja diferenciacije gre skozi vrsto faz: od opredelitve kupcev preko
ugotavljanja in vrednotenja kupceve verige vrednosti in vplivov nanjo, opredeljevanja
kupcCevih meril pri odlocanju, ocenjevanja edinstvenosti podjetja, izdelka ali storitve do
opredeljevanja stroSkov diferenciacije. Ko opravimo postopke za vsako od navedenih faz,
lahko izberemo, konfiguriramo in udejanjimo vse tiste aktivnosti, ki v najve¢ji meri
pripomorejo, da ustvarimo najvec¢jo diferenciacijo za kupca, ob tem pa imamo minimalne
stroSke zanjo. Pri tem moramo upostevati tudi Casovno komponento, saj ¢e podjetje ni
sposobno ponuditi diferenciranega proizvoda, ki ga konkurenca ne more zlahka posnemati,
potem seveda takSna strategija ne bo uspeSna. V zadnji fazi procesa izboljSevanja
diferenciacije se je potrebno lotiti Se znizevanja stroskov tistih aktivnosti, ki ne vplivajo na
izbrane oblike diferenciacije (Pucko, 1999, str. 208).

Strategija diferenciacije je za podjetje Makroles nekoliko bolj oddaljena od strategije
stroskovne ucinkovitosti. Je pa kljub temu mogoca. Kot je bilo v diplomski nalogi Ze
omenjeno, ima podjetje dva dokaj lo¢ena proizvodna programa, in sicer program strojno in
program roc¢no zbitih palet. Predvsem pri ro¢no zbitih paletah gre za 100 in ve¢ vrst palet,
kar kaze na veliko prilagodljivost kupcu. Med temi paletami je tudi mnogo taksnih, ki so
bile razvite na novo, kjer so se zdruzile Zelje, potrebe kupca in znanje s tega podrocja
podjetja. Na teh izhodiscih bi lahko temeljila strategija diferenciacije.

Podjetje bi proizvajalo kvalitetne palete, ki bi jih razvilo s pomoc¢jo kupca na nacin, ki bi
najbolj ustrezal kupcu. S tem bi se oddaljili od EUR-o0 palet, kjer so lastnosti proizvoda
ravno nasprotne lastnostim, ki bi jih ponujali proizvodi podjetja Makroles. Najvecja
prednost EUR-o0 palet je njihova standardiziranost. So zelo mo¢ne, primerne za veckratno
uporabo, zaradi standardiziranosti pa zelo lahko krozijo med razli¢nimi podjetji, drzavami
itd. Prav zaradi teh lastnosti pa so lahko za podjetje tudi precej neuporabne. Ker so bodisi
nerodne (ker so zelo tezke), se na njih ne da naloziti proizvodov, ki jih sami proizvajajo,
EUR-o paleta pa s svojimi lastnostmi zahteva tudi svojo ceno.
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Podjetje bi moralo vstopiti v direktni kontakt s podjetji (direktno trzenje), ki se ubadajo s
podobnimi tezavami in jim ponuditi konkretne reSitve, ki bi na eni strani odpravile te tezave
in na drugi strani kupcem omogocile tudi nizje stroske. V veliko primerih so namre¢ palete
dimenzij, ki presegajo koristi, ki jih prinasajo kupcu. Tako lahko s tanjSanjem nekaterih
letvic pride do precejSnje pocenitve palete, uporabnost le-te pa se ne zmanjsa.

V primeru strategije diferenciacije bi bil torej poudarek na razvoju novih palet in druge
lesene embalaze z lastnostmi (kakovost, dimenzije, cena in koli¢ina), ki bi najbolje ustrezale
uporabniku, in na aktivnem fokusiranem trzenju. V tem primeru je potrebno racunati tudi na
manjSa narocila, kar onemogoca serijsko proizvodnjo, to pa zviSuje stroske na posamezen
proizvod.

Obstajajo pa Se drugi nacini diferenciacije. Podjetje lahko dokaj hitro svojo proizvodnjo
prilagodi za razrez hlodovine za druge namene in ne za palete. Ze sedaj v podjetju ob&asno
pripravijo elemente za ostreSja, opaz in brune. Z nekaj dodatnimi stroji pa bi bila mogoca
tudi popolna specializacija za tovrstne izdelke. Izdelovanje palet bi bilo lahko tako le
dopolnilna dejavnost zaradi vecjega izkoristka lesa. Pri razrezu lesa za druge izdelke namrec
vedno ostaja les, ki je primeren le Se za predelavo za palete.

7.3.1.3 Strategija osredotocanja na trine praznine

Ta strategija temelji na doslednem fokusiranju vseh dejavnosti podjetja v okviru dolo¢enega
poslovnega podro¢ja ter na kar najboljSem zadovoljevanju potreb doloCene skupine
odjemalcev, regionalnega trga ali ozke skupine kupcev. Glavna predpostavka za
ucinkovitost te strategije je, da podjetje ozko doloCene naloge lahko opravi u¢inkoviteje kot
neko podjetje, ki je v svojem poslovanju usmerjeno SirSe. Osredotocanje na nizke stroske
izrablja posebno obnasanje stroskov v nekaterih segmentih, medtem ko osredotocanje na
diferenciacijo izrablja specialne potrebe doloCenih segmentov kupcev (Pucko, 1999, str.
208).

V panogi lesene embalaze bi zelo tezko nasli Se kakSno trzno niSo, na katero bi se podjetje
lahko osredotocilo. Moznosti so mogoce v izdelavi specialne embalaze za kaksno vecje
podjetje (mogoce v svetovem merilu), ki povprasuje po vecjih koli¢inah, podjetje pa bi se
osredotocalo izklju¢no na zadovoljevanje potreb tega podjetja. Pogodbe s takSnimi podjetji
so mogoce, vendar je vezava na samo enega kupca precej tvegana. Prednost taksnih pogodb
je v zagotovljenem odkupu, slabost pa v ponavadi precej nizki ceni.

7.3.2 lzbrana strategija

Po vseh analizah in moZnih strategijah za druzinsko podjetje Makroles sem izbral strategijo
stroSkovne ucinkovitosti. Zanimiva pa bi bila tudi strategija diferenciacije, kjer pa bi na
koncu tudi moralo priti do znizevanja stroSkov, saj bi konkurenca podjetje precej enostavno
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posnemala, zato se cene dolgoro¢no ne bi obdrzale dovolj visoko, da bi upravicile stroske
diferenciacije. Ta segment je verjetno nekoliko bolj zanimiv za manjsSe proizvajalce lesene
embalaze. Zato so me vse analize pripeljale do izbire strategije stroSkovne uc¢inkovitosti.

Kot je bilo ze povedano pri predstavitvi te strategije, je podjetje Zze sedaj stroSkovni
ucinkovitosti posvecalo precejSnjo pozornost. V prihodnje pa so mogoce Se mnoge
izboljSave. Stalne posodobitve strojnega parka so nujne, prav tako je marsikaj mogoce
postoriti tudi Se pri nabavi surovin. Gre predvsem za izbiro pravih surovin (dileme pri
nakupu razli¢ne kakovosti lesa) in tudi skrbnejsi izbiri zanesljivih in ugodnih dobaviteljev.
Z rednimi in konstantnimi dobavami bi lahko bistveno zmanjsali stroske zalog.

Zelo pomembna bo postavitev suSilnice za toplotno obdelavo palet in pridobitev licence za
standard ISPM 15. Okvirna analiza v podjetju je pokazala na znatno znizanje stroSkov v
primerjavi s tistimi, ki jih ima podjetje sedaj, ko se proces toplotne obdelave odvija v
drugem podjetju. V bliznji prihodnosti podjetje nacrtuje izgradnjo elektricnega
transformatorja v sodelovanju z Elektrom Celje, kar bo sicer sprva povecalo stroske.
Dolgoroc¢no pa to podjetju omogoca vecanje proizvodnje, nakup novih strojev, ki bodo Se
bolj prilagojeni serijski proizvodnji in s tem znizanju stroSkov.

Ob izbiri te strategije obstaja doloCeno tveganje. Nove posodobitve v proizvodnji in
investicija v suSilnico predstavljajo velik zalogaj, ki pa bo poplacan le ob intenzivni izrabi
zmogljivosti. Zato bo potrebno paziti na prodajo. Tveganje se lahko zmanjSa s sklenitvijo
dolgoro¢nih pogodb s kupci, kar mora biti ena od prioritet podjetja.

SKLEP

Pomen druzinskih podjetij v razvitem gospodarstvu je zaradi njihovega prispevka k bruto
domacemu proizvodu in zaposlovanju povsod po svetu zelo velik. Druzinska podjetja so
eden najpomembnejSih dejavnikov razvijajocega podjetniStva tudi v Sloveniji. Druzinsko
podjetniStvo ima mnogo prednosti in priloznosti, ne more pa se izogniti niti slabostim in
nevarnostim.

Vsako druzinsko podjetje se mora Se posebej zavedati nevarnosti, da se jim lahko izogne.
Prepletenost druzinskega in poslovnega sistema povzroca razlicne konflikte, ki jith mora
druzinsko podjetje znati obvladovati. Enega vecjih problemov v druZzinskem podjetnistvu
tako predstavlja vkljuCevanje druge (ali naslednje) generacije v podjetje in kasneje problem
nasledstva. S temi izzivi se bo v prihodnosti moralo soociti tudi druzinsko podjetje
Makroles.

Prvi korak v to smer je tudi oblikovanje dolgoro¢ne strategije podjetja. Mnoga druzinska
podjetja ne izvajajo strateSkega planiranja, vendar se strokovnjaki strinjajo z ugotovitvijo,
da je stratesko planiranje kljucno za uspeh vsakega podjetja. Vizija in poslanstvo morata
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postati vodilo za vse zaposlene in predvsem pomoc¢ vodstvu podjetja pri sprejemanju
klju¢nih odlocitev v podjetju.

Lesarska panoga je med pomembnejSimi panogami v Sloveniji. To pomembnost lesarstvu
zagotavljajo Sirni gozdovi, ki pokrivajo nase ozemlje. V sklop lesarske panoge spada tudi
proizvodnja lesene embalaze, kar je osnovna dejavnost podjetja Makroles. Ker ni
pricakovati, da bi zamrlo povprasevanje po lesenih paletah, je smotrno ostati v tej panogi,
kjer podjetje Ze ima dolocene izkuSnje. Zavedati pa se mora, da ne sme stagnirati, ampak se
¢im bolj vneto razvijati naprej. Verjamem, da bo s pomocjo strategije, izbrane v diplomski
nalogi, to veliko enostavneje.
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