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1 UVOD

Spreminjanje podjetja in njegov razvoj sta objektivna nujnost in prisila, izhajajoca iz Zelje
in odloc¢itve po obstajanju takega ali drugacnega podjetja. Iskanje strateSkih moznosti
podjetja je zato iskanje moznosti za njegov razvoj. Pogosto je to iskanje povezano tudi z
moznostmi za fizi¢no rast podjetja (Belak, 2002, str. 137).

Za temo diplomskega dela sem se odlocila na podlagi obstojecih potreb po izdelavi
strategije nadaljnjega razvoja v druzinskem podjetju, podjetju Lesjak d.o.o., Litija (v
nadaljevanju Lesjak). Podjetje deluje v dejavnosti trgovine z lesom. Sooca se s sezonskim
znacajem obstojece dejavnosti, zeli zmanjsati odvisnost od osnovne dejavnosti in izboljsati
izkori$¢enost obstojecih kadrov. Zaradi posebnih znanj kadra podjetje razmislja o novi
dejavnosti, in sicer nudenju storitev Solanja psov in hotela za pse. Podjetje vidi v novi
dejavnosti poslovno priloznost. Potrebno bo vloziti trud in sredstva ter tvegati pa nato
pozeti rezultate svojih prizadevanj. Obstaja ve¢ dejavnikov, ki vplivajo na izbiro strategije
v podjetju. Potrebna je analiza poslovanja izbranega podjetja, njegove okolice in pa
poznavanje moznih na¢inov rasti oz. strategij.

V diplomskem delu so predstavljene vrste strategij rasti, s poudarkom na strategiji
diverzifikacije. Namen te naloge je preuciti, ali je strategija diverzifikacije primerna za
podjetje Lesjak, in s tem nuditi podjetju orodje za lazjo odlocitev za strateSko
preusmeritev. Ena od prednosti diverzifikacije, ki jo podjetje lahko izkoristi pri
diverzificirani rasti je, da za¢enja z majhnim poslom in s tem sprejema tudi malo tveganja
v primeru neuspeha diverzifikacije (Tajnikar, 200, str. 81). Kljub temu pa je potrebno k
diverzifikaciji pristopiti strateSko in organizacijsko premisljeno. Potrebno je stratesko
nacrtovanje, iz katerega mora biti razvidno, ali podjetje razpolaga s sredstvi in prvinami, ki
so potrebne za nov poslovni korak. Ta korak je potrebno ekonomsko opraviciti, k cemur
prispeva natan¢na analiza tveganj, povezanih z novim projektom. Cilj diplomskega dela je
izdelava strategije diverzifikacije za obdobje petih let in kritiCna ocena izvedljivosti te
strategije.

Uporabljena metoda v diplomskem delu temelji na analizah in orodjih, ki so opisana v
literaturi o strateSkem managementu, delno pa sem upostevala tudi svoja predvidevanja. Z
deduktivno metodo povzemam kljucna spoznanja iz strokovne literature. Za pristop k
izvedbi omenjene metode dela je bistvenega pomena ustrezno zbrana strokovna literatura,
tako domacih kot tujih avtorjev, ki so uveljavljeni na podrocjih strategij diverzifikacije,
analiz podjetij, strateSkega planiranja in na drugih povezanih podrocjih. Na osnovi
povzetih spoznanj, staliS¢ in sklepov sem izdelala samostojne predloge in reSitve za
izbrano podjetje. V delo so vkljucene tudi informacije, pridobljene z intervjujem lastnika
obravnavanega podjetja, in pa lastno znanje, pridobljeno skozi S$tudij ter izkuSnje iz
vsakdanjega dela, ki so rezultat poznavanja obravnavane panoge in podjetja, ki v njej
deluje.



Poslovne rezultate podjetja Lesjak iz let 2002 do 2006 sem ustrezno korigirala. Uporabila
sem revalorizacijski faktor indeks cen zivljenjskih potrebs¢in in dobljene podatke
analizirala.

Diplomsko delo je razdeljeno na Sest poglavij. Uvodnemu poglavju sledi poglavje, v
katerem je predstavljeno teoreti¢no ozadje strategije rasti z diverzifikacijo. Obravnavam
strateSki management, analizo okolja, dodajam pregled diverzifikacij in se dotaknem tudi
diverzifikacij malih podjetij. V tretjem poglavju je predstavljeno obravnavano podjetje,
njegova zgodovina in analiza poslovanja za zadnjih pet let. V tem poglavju so analizirane
tudi problemske situacije v tem podjetju. Sledi poglavje, kjer je predstavljena strategija
diverzifikacije v konkretnem podjetju. Narejena je analiza okolja podjetja kot podlaga za
strateSko planiranje. Podrobneje analiziram $irSe okolje, panogo in predstavim SWOT
analizo podjetja z vidika nove dejavnosti. Nato obravnavam izbrano strategijo
diverzifikacije za podjetje v naslednjih petih letih. Pri tem je poudarek na poslanstvu, viziji
in ciljih. Nisem pa pozabila tudi na oceno predlagane strategije. Le-ta je predstavljena v
predzadnjem poglavju. Zakljucno poglavje prikazuje sklepe, do katerih so me pripeljali
rezultati analiz posameznih segmentov diplomske naloge.

2 Teoreticno ozadje strategije rasti z diverzifikacijo

2.1 StrateSki management

Strate$ki management je usmerjen v razvoj, ohranjanje in izkoriScanje konkurenc¢nega
polozaja podjetja. TezisCe te ravni je poslovna uspesnost, to je, delati prave stvari (Belak et
al., 1993, str. 149). Podjetje mora v strateSkem smislu dolgorocno oceniti svoje bistvene
probleme z razvojnega vidika in ugotoviti svoje poslovne priloZnosti. V fazi strateSkega
managementa torej podjetje z izsledki analize podjetja in njegovega okolja i§¢e odgovore
na vpraSanja, katere dejavnosti naj opravlja oziroma na katerih trgih, s kakSno tehnologijo
in s kak$nimi potrebnimi viri. Te komponente analiz so potem vklju¢ene v posameznih
alternativnih predlogih strategij in posledi¢no v izbrani strategiji (Belak et al., 1993, str.
250). Kon¢ni rezultat so strateski plani, ki jih je potrebno uresnicevati in sproti kontrolirati,
v smislu pravoCasnega prilagajanja planov oziroma sprejemanja korektivnih ukrepov za
zmanjSanje ugotovljenih odstopanj med realiziranim in planiranim (MozZina et al., 2002,

str. 271).

StrateSki management se v glavnem obravnava v okviru velikih podjetij, a ne smemo
pozabiti na mala podjetja. Eden glavnih razlogov za propadanje malih podjetij je
pomanjkanje strateSkega planiranja (Hunger, 1996, str. 361). Kljub temu, da strateSko
planiranje v malih podjetjih pozitivno vpliva na poslovanje podjetja, ga mnoga podjetja Se
niso uvedla. Hunger (1996, str. 363) navaja razloge, zakaj je temu tako. Prvi je
pomanjkanje Casa lastnikov, saj pogosto porabijo vefino Casa za vsakdanja opravila.
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Nepoznavanje strateSkega planiranja s strani lastnikov je drugi razlog, da je le-to v malih
podjetjih odsotno. Tretji razlog je pomanjkanje strokovnega znanja in izkusenj s podrocja
strateSkega planiranja. Lastniki majhnih podjetij so tudi obcutljivi glede klju¢nih poslovnih
informacij in jih zato niso vedno pripravljeni deliti z ostalimi zaposlenimi.

V malih podjetjih, kjer strateSko planiranje je prisotno, pa ga ponavadi izvajajo bolj
neformalno. To pomeni, da odgovorni pogosto resujejo tekoCe probleme in planirajo
naslednje korake. S tem se ne zmanjsa fleksibilnost, ki je za majhna podjetja odlocilnega
pomena. Proces strateSkega planiranja, in ne sam plan, je verjetno klju¢ k vecji uspesnosti
v podjetjih (Hunger, 1996, str. 364).

2.2 Analiza okolja

Splosno velja, da mora poslovna enota nadzorovati kljune vplive svojega makro okolja in
pomembne dejavnike mikro okolja (porabnike, tekmece, prodajne poti, dobavitelje), torej
vse, ki vplivajo na dobicek na dolo¢enem trgu (Kotler, 1996, str. 79).

2.2.1 Analiza SirSega okolja

Sirse okolje lahko razdelimo na pet podokolij, in sicer: gospodarsko, politiéno-pravno,
kulturno, tehni¢no-tehnolosko in naravno (Pucko, 2001, str. 8).

Gospodarsko. Vsako podjetje mora spremljati elemente splosne ekonomske aktivnosti in
njihove trende ter pravocasno prilagoditi svoje poslovanje. Pri analizi vpliva
gospodarskega podokolja na poslovanje podjetja je pomemben vpliv makroekonomske
politike v drzavi. Z njo poskusSa vlada zagotavljati ustrezno gospodarsko rast, stabilnost cen
in deviznega teCaja, znizati brezposelnost in ustrezno viSino obrestnih mer ter davkov.
Povprasevanje je odvisno od sploSnega gospodarskega stanja. Z veCanjem dohodka in
standarda je posameznik pripravljen placati ve¢ in Zeli kvalitetnejSo storitev.

Politicno-pravno. To podokolje lahko pomembno stimulira ali pa zavira poslovne
aktivnosti podjetja. Tendenca veCanja drzavnega uravnavanja dejavnosti zahteva
nacrtovanje prilagajanja poslovanja podjetij.

Kulturno. Zahodnoevropska druzba dozivlja drasticne strukturne spremembe.
Gospodinjstva postajajo vse manjSa, piramida prebivalstva se spreminja v obliko gobe.
Slovenija je v zadnjih desetletjih zaradi upada rodnosti in podaljSevanja zivljenja dozivela
bistvene spremembe v starostni sestavi prebivalstva.

Tehnicno-tehnolosko. To podokolje zajema potrebe druzbe, znanje in razumevanje
tehni¢no-tehnoloskih pojavov, izkusnje in tehniko, redukcijo tehni¢nih novosti pri uporabi,

.....
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tehnoloske spremembe in strozji tehnoloski standardi, neomejene moznosti inovacij,
naraS¢anje sredstev za raziskovalno-razvojno dejavnost ter ve¢ja usmeritev sredstev raje v
manjSe izboljSave kot v velike iznajdbe (Potocnik, 1998, str. 39).

2.2.2 Analiza panoge

Porter (1998, str. 7-27) navaja pet dejavnikov, ki dolocajo privla¢nost panoge. Le-ti
vplivajo na stroske, cene in investicije, s tem pa na ekonomsko uspesnost, ki jo panoga
dosega. S pomocjo ocenjevanja skupnega delovanja petih skupin doloc¢ljivk ugotavljamo
poslovne moznosti in nevarnosti za prihodnjo poslovno uspesnost podjetja (Pucko, 1999,
str. 127). Kot je razvidno tudi iz Slike 1, gre za naslednje dejavnike: tekmovalnost
konkurentov v panogi, vstopanje novih konkurentov v panogo, nevarnost pojava
nadomestkov za izdelke in storitve, pogajalska mo¢ kupcev in dobaviteljev.

Stopnja privla¢nosti panoge pomeni razlicno potencialno dobickonosnost za podjetja v
panogi. Poslovanje je uspeSnejSe, ko so ovire za vstop konkurentov visoke, ko je
tekmovalnost med konkurenti Sibka, ko ni nadomestkov za izdelke in storitve v panogi, ko
je Sibka pogajalska mo¢ kupcev in dobaviteljev.

Slika 1: Analiza ozjega okolja podjetja

Potencialni
kandidati za vstop

h 4

Rivalstvo med

obstojecimi N Kupci

konkurenti
-

Dobavitelji

Substituti

Vir: Pucko, 1999, str. 127.

Rivalstvo med obstojecimi konkurenti. Tu gre za rivalstvo med podjetji, ki proizvajajo
podobne izdelke, opravljajo podobne storitve in jih prodajajo na istem trgu. Rivalstvo med
konkurenti je odvisno od naslednjih dejavnikov (Porter, 1998, str. 17-22): Stevil¢nost in
enakovrednost konkurentov, nizka rast panoge, pomanjkanje diferenciacije izdelka ali
storitve, visoki fiksni stroski, visoke izhodne ovire, preference in uporabljene strategije.
Pucko (1999, str. 127) pa dodaja Se naslednje dejavnike: presezne zmogljivosti v panogi,
blagovne znamke, stroski spremembe dobavitelja (prodajalca), stopnja informiranosti
znotraj panoge.



Nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo. Porter (1998, str. 7-16) meni, da je
nevarnost vstopa konkurentov v panogo odvisna od ovir za vstop v panogo in
pricakovanega odziva obstojecih konkurentov. Ovire za vstop v panogo se kazejo v
naslednjih oblikah: ekonomija obsega, diferenciacija izdelkov, obseg nalozb, stroSki
prehoda na drug izdelek, absolutne stroskovne prednosti obstojecih konkurentov v panogi,
ki izvirajo iz ucinkov krivulje ucenja in pristopa do potrebnih surovin ter materialov,
dostop do prodajnih kanalov, zakonodajne ovire.

Nevarnost pojava novih substitutov. Porter (1998, str. 23) meni, da nevarnost pojava
substitutov za izdelke in storitve v panogi povzroc¢i tekmovanje podjetij dolo¢ene panoge s
podjetji, ki proizvajajo substitute. Ti zadovoljujejo enake potrebe kupcev, vendar imajo
drugacéne znacilnosti. Ne omejijo le dobi¢ka v normalnih razmerah, temve¢ zmanjsajo tudi
ekstra dobicek, ki ga panoga lahko zasluzi v ¢asu razcveta.

Pogajalska moc¢ dobaviteljev. Pogajalsko mo¢ dobaviteljev lahko po Porterju (1998, str.
27) predstavlja njihova groznja po zviSanju cen ali znizanju kakovosti izdelkov ali storitev.
Dobavitelji imajo veliko pogajalsko moc takrat, ko so bolj koncentrirani kot kupci, ko ni
substitutov in so stroski prehoda na drug izdelek visoki, ko kupec ni pomemben odjemalec,
ko je dobaviteljev izdelek pomemben za kupcevo poslovanje, ko so dobaviteljevi izdelki
diferencirani in ko se dobavitelji integrirajo naprej v panogo in postanejo kupci lastnega
izdelka.

Pogajalska moc kupcev. Pogajalska mo¢ kupcev lahko z zahtevami po vecji kakovosti in
boljsih storitvah zniza dobi¢konosnost v panogi (Porter, 1998, str. 24). Skupina kupcev je
mocna, ko je prisotna velika koncentracija kupcev glede na prodajo, ko koli¢ina kupljenega
blaga predstavlja znatno koli¢ino kupcevih stroskov, ko je kupljeno blago standardno, ko
lahko kupec brez vecjih stroskov menja dobavitelja, ko ima kupec nizke stroske prehoda na
drug izdelek, ko imajo kupci nizke dobicke in zato izvajajo pritisk na znizanje nakupnih
cen, ko lahko kupci sami za¢nejo izdelovati zeleni izdelek, ko izdelek ne igra velike vloge
pri kakovosti kupéevega izdelka ali storitve, ko so kupci obveséeni.

2.2.3 SWOT analiza

Analiza prednosti in slabosti je usmerjena k preucevanju znacilnosti podjetja. Prednosti
(Strenghts) predstavljajo notranje sposobnosti, s katerimi razpolaga podjetje v primerjavi s
konkurenco. Podjetje jih mora maksimalno izkoristiti. Slabosti (Weaknesses) pomenijo
podrocja, kjer je opazen primanjkljaj v primerjavi s konkurenco. Odkrite slabosti je
potrebno ¢im prej odpraviti.

Analiza priloZnosti in nevarnosti je usmerjena k preuc¢evanju znacilnosti okolja podjetja.
Kotler (1996, str. 80) meni, da so nove priloznosti (Opportunities) glavni namen
spremljanja dogajanj na trgu. Trzenjsko priloZnost predstavljajo tiste potrebe, ki jih lahko
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podjetje donosno zadovoljuje. NajuspesnejSe podjetje bo tisto, ki bo sposobno ustvariti
najvecjo vrednost v oceh kupca, in jo bo uspelo nekaj Casa obdrzati. Priloznosti podjetja so
kombinacija okolis¢in, ¢asa in prostora, ki jih podjetje lahko ob ustreznem ukrepanju
izkoristi. Nevarnosti (Threats) dolocajo najmanj ugoden polozaj podjetja v okolju. So
dogodki, za katere obstaja velika verjetnost pojava. V tem primeru lahko povzrocijo Skodo
poslovanju podjetja.

2.2.4 Vloga benchmarkinga pri odlo¢anju za strategijo diverzifikacije

Po Campovi opredelitvi je benchmarking iskanje najboljSih panoznih praks, ki vodijo k
superiornim (odli¢nejSim) rezultatom (Camp, 1989, str. 12).

Literature o diverzifikaciji malih podjetij, kamor spada tudi proucevano podjetje, je malo.
Pri nas se je obravnavanje te tematike pojavilo Sele po osamosvojitvi drzave in z zacetki
razvoja trznega gospodarstva in podjetniStva. No¢ (1998, str. 61) je na podlagi ankete,
opravljene na vzorcu 35 malih slovenskih podjetij, ugotovil, da je poznavanje strateskega
managementa in planiranja v slovenskih malih podjetjih slabo. Rezultati ankete so tudi
pokazali, da le malo anketiranih podjetnikov analizira in formalizira svoje prednosti,
slabosti in strateSke usmeritve. Kot prvi razlog za svojo diverzificiranost vecina
anketirancev navaja zmanjSano odvisnost od ene dejavnosti. Kot drugi razlog navajajo
problem majhnosti trga in s tem omejene moznosti rasti, pri tem pa pozabljajo, da so jim
naceloma odprta vsa trzisca.

Najpogostejsa oblika diverzifikacije med temi podjetji je omejeno produktno-tehnoloska.

Kljub temu, da so rezultati po diverzifikaciji slabsi od pri¢akovanih, je vecina anketirancev
z njimi zadovoljna.

2.3 Razvoj strategij

2.3.1 Strategije podjetja

S plansko strategijo razumemo vsako mozno poslovno usmeritev podjetja, ki ob uresnicitvi
obeta doseganje dolgoro¢nih planskih ciljev (Pucko, 1993, str. 195).

Strategije podjetja lahko razvr§¢amo po razli¢nih kriterijih. Danes je v ospredju razvrstitev
strategij na tri ravni (Slika 2 na str. 7), in sicer (Pucko, 1993, str. 197-230):

o (Celovita strategija, ki opredeli pogoje in poti, ki so potrebni za dosego ciljev
podjetja. S temi strategijami v podjetjih opredelijo najbolj optimalen izbor
prihodnjih dejavnosti in razporeditev resursov za izvedbo teh dejavnosti. Sem
spadajo strategije rasti, konsolidacije, kréenja in statusa quo.



Poslovne strategije, ki so v skladu s celovito strategijo in jo dopolnjujejo.
Poslovna strategija' mora voditi poslovanje posamezne strateiko poslovne
enote v zagotavljanje konkurenéne prednosti’. Sem spadajo generiéne
strategije in strategije na temelju Zivljenjskega cikla proizvoda, portfeljskega
koncepta in sodelovanja ter integracije.

Funkcijske strategije, ki morajo biti prav tako v skladu s celovito strategijo
podjetja, hkrati pa morajo biti funkcionalne strategije med seboj usklajene.
Oblikovane so za posamezna poslovno funkcijska podroc¢ja v podjetju. Skrbijo
za maksimiranje ucinkovitosti uporabe virov, ki jih ima posamezno poslovno
funkcijsko podrocje. Sem spadajo strategije trzenja, R&R, proizvodnje,
nabave, kadrov, financ, kooperacij in prikljuitev ter druge funkcijske
strategije. Pri oblikovanju funkcijskih strategij v podjetju gre torej za izbiro
delnih ciljev za vsako poslovno funkcijsko podrocje ter za dolo¢anje potrebnih
aktivnosti, ki jith bo potrebno opraviti v vsakem poslovnem funkcijskem
podrocju, da bi dosegli planske cilje podjetja (Pucko, 1999, str. 213).

Slika 2: Razvrstitev strategij na tri ravni

POSLOVNA CELOVITA

STRATEGIJA

FUNKCIJSKA

STRATEGIJA

STRATEGLA

podjetje

SPE 2 SPE3

trienje R&R preizvodnja nabava kadri finance

Vir: Clarke-Hill, Glaister, 1995, str. 4.

Nekateri tuji avtorji menijo, da na funkcijski ravni ni strateSkega managementa, zato na teh

ravneh ne opredeljujemo strategij, ampak akcijske in druge izvedbene programe nosilcev

' Porter (1998, str. 143) razdeli poslovne strategije na tri podstrategije: podstrategija vodenja v strogkovni

ucinkovitosti, diferenciacije proizvodov in razvijanje trzne nise.

? Strateske poslovne enote so organizacijsko zaokrozene enote v podjetju, ki so zadolZene za posamezna

programsko-trzna podrocja in katerih delovanje je usmerjeno v uresni¢evanje poslovnih strategij.
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teh funkcij. Po tej razlagi morajo biti funkcijske usmeritve ze vgrajene v politiko podjetja
oziroma v strategije vseh poslovnih podrocij podjetja.

Oblikovanje strategij v majhnih podjetjih se razlikuje od oblikovanja strategij v velikih
podjetjih. V velikih podjetjih morajo managerji pri odlo¢anju pogosto upostevati tudi zelje
in potrebe delnicarjev. V majhnih podjetjih pa je velika verjetnost, da je manager hkrati
tudi lastnik podjetja. Ahlstrom (Magretta, 1998, str. 117) celo pravi, da sta v prvi generaciji
obstoja podjetja lastniStvo in managerstvo zdruzena v eni in isti osebi: ustanovitelju. Pri
oblikovanju strategije bodo zato v ospredju predvsem osebne in druzinske potrebe.

2.3.2 Strategije rasti

Strategija rasti je ena od vrst strategij v sklopu celovite strategije podjetja’. Rast podjetja je
tisto spreminjanje velikosti podjetja, ki vodi k maksimizaciji profita. Smiselna je takrat,
kadar se velikost podjetja razlikuje od optimalne velikosti, pri kateri bi podjetje ustvarilo
maksimalni profit. To velja tudi v primeru zmanjSevanja velikosti podjetja (Tajnikar, 2000,
str. 19).

Vire rasti podjetja predstavljajo potencialni trgi, moznosti za izpolnjevanje njegovih
proizvodov in za uvajanje novih proizvodov v poslovni program ter obstoj novih trgov, ki

jih je moc osvojiti (Pucko, 1999, str. 41).

Strategije rasti so usmerjene ali v rast izdelka in/ali v rast trga. To idejo predstavlja
Ansoffova matrika, ki jo prikazuje Slika 3.

Slika 3: Ansoffova matrika

Trenutm 1zdelki Nowi 1zdelki
S Strategi Strategij
Trenutm trgi 1. s 3. 2 e_g IJ_a
prodora na trg razvoja izdelka
Strategija Strategija
Novi trgi 2. 2 g, ToUeEIE
razvoja trga diverzifikacije

Vir: Kotler, 1996, str. 77.

3 Vet o celoviti strategiji v poglavju 2.3.1.



Strategija prodora na trg pomeni rast obstojece dejavnosti (notranja rast). Poudarek je na
povecevanju trznega deleza na obstojeCem trgu z obstojeco paleto izdelkov ali storitev. To
se doseZe s povecanjem Stevila kupcev.

Strategija razvoja trga pomeni Siritev na nove trge z obstojeCimi izdelki ali storitvami.
Podjetje poizkuSa prodreti na nove trge in odkriti nove prodajne poti.

Strategija razvoja izdelka pomeni Siritev z novimi izdelki ali storitvami. Gre za prodajo na
obstojecih trgih svojim sedanjim kupcem, in sicer za prodajo novih izdelkov in storitev, za
katere podjetje uporabi obstojece ¢loveske in proizvodne zmogljivosti.

Strategija diverzifikacije oz. rast z nepovezano diverzifikacijo pomeni, da podjetje zacne s
popolnoma novo dejavnostjo ali ustvari nove izdelke ali storitve za trge, ki so mu
popolnoma novi.

Podjetja imajo na voljo tudi razsirjen model Ansoffove matrike, ki pozna cel niz vmesnih
stanj in moznosti. Tako Pucko (1999, str. 182) navaja osem osnovnih tipov strategij
razvoja:

e strategija obdelave trga oziroma operativnega razvoja,

e strategija razvoja trga,

e strategija razvoja proizvoda,

e strategija omejene produktno-trzne diverzifikacije,

e strategija razvoja tehnoloske podstrukture,

e strategija omejeno trzno-tehnoloske diverzifikacije,

e strategija omejene produktno-tehnoloske diverzifikacije in

e strategija popolne oziroma ciste diverzifikacije.

Ker je za to diplomsko delo klju¢na diverzifikacija, se bom v nadaljevanju posvetila
preucevanju le-te strategije rasti.

2.3.3 Diverzifikacija

Tezko je govoriti o sploSni opredelitvi diverzifikacije, saj so jo mnogi avtorji skozi Cas
razliéno obravnavali. Prvi jo je obravnaval Ansoff (1957 in 1958), sledili so mu Chandler
(1962), Gort (1962), Berry (1975), Kamien in Schwartz (1975), Booz, Allen in Hamilton
(1985), Wrigley (1988) in drugi.

Hainzl (1987, str. 18) navaja, da je diverzifikacija vstop podjetja na nove trge z novimi
proizvodi. Gort (Domazet, 1986, str. 189) razlozi diverzifikacijo s konceptom
heterogenosti izlozkov na osnovi Stevila trgov, kjer so bili ti izlozki prisotni. Dva
proizvoda sta prisotna na razli¢nih trgih takrat, ko je navzkrizna elasticnost povprasevanja



majhna in Ce, na dolgi rok, potrebni resursi za proizvodnjo in distribucijo enega proizvoda
ne morejo biti uporabljeni za drugi proizvod.

Pucko (Mozina et al., 2002, str. 293) meni, da je strategija diverzifikacije najzahtevnejsSa in
najbolj tvegana izmed vseh strategij rasti. To je razvidno tudi iz Tabele 1, kjer je prikazana
primerjava nacinov rasti glede na hitrost rasti, tveganje, potencial rasti in obseg potrebnih
finan¢nih sredstev.

Tabela 1:  Izbira nacina rasti

Obseg
Nacin rasti Hitrost rasti | Tveganje | Potencial rasti | potrebnih fin.
sredstev

Obstojeca dejavnost pocasna nizko zelo majhen | majhen - velik
Novi trgi srednja nizko majhen majhen - velik
Novi izdelki ali storitve srednja srednje majhen velik
N

.epovhezana“ srednja - hitra | visoko velik velik
diverzifikacija

Vir: Pucko, 2003.

Bistvo diverzifikacije je dodajanje novih vrst proizvodov in storitev k poslovnemu
programu podjetja, s katerimi bo le-to poskuSalo osvojiti nove trge. Ti proizvodi ali
storitve se bistveno razlikujejo od dosedanjih. Diverzifikacija se uporablja tudi kot nacin
zmanjSanja tveganja poslovanja podjetja. To storimo tako, da aktivnosti ali sredstva
nalozimo med razli¢cne moznosti, katerih izidi niso med seboj mo¢no povezani v isti smeri
(Prasnikar, 1998, str. 48).

2.3.4 Oblike diverzifikacije

Detrie-Romanantsova razvrstitev strategij diverzifikacije temelji na dveh kriterijih, in sicer
na konkuren¢nem polozaju podjetja in na zrelosti panoge. 1z teh dveh kriterijev sledijo Stiri
vrste strategije diverzifikacije (Slika 4 na str. 8).

Investicijska diverzifikacija. Primerna je za podjetja, ki imajo dober trzni polozaj in se

nahajajo v panogi, ki je ekspanzivna. Podjetja svoja financna sredstva investirajo v
ohranjanje in izboljSevanje konkuren¢nega polozaja.
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Slika 4: Vrste strategije

dober Investicyska 5 Dopolnitvena
konkurenéni diverzifikacija diverzifikacija
trzmi polozaj dab Podporna 4 Diverzifikacija
diverzifikacija 7a prezivetje
ekspanzija zrelost
zrelost panoge

Vir: Detrie, Romanantsoa, 1986, str. 32.

Dopolnitvena diverzifikacija. Primerna je za podjetja, ki imajo dober trzni polozaj, a se
nahajajo v panogi, ki je Ze v zrelem obdobju. Podjetja se razsirijo v novo dejavnost, ki
pripada ekspanzivni panogi.

Podporna diverzifikacija. Uporabljajo jo podjetja, ki imajo slab trzni polozaj in se nahajajo
v panogi, ki je ekspanzivna. Podjetja investirajo v novo dejavnost, ki omogoca izboljSanje
konkurenénega polozaja in omogoci izkoriScanje sinergije med obema dejavnostma.

Diverzifikacija za preZivetje. Uporabljajo jo podjetja, ki imajo slab trzni polozaj in se
nahajajo v panogi, ki je ze v zrelem obdobju. Podjetja se Sirijo na nova podrocja, kjer
obstajata kratkoro¢na moznost za ugodno dobickonosnost in pa dolgoro¢na moznost za
rast.

Aaker (1995, str. 261) je strategije diverzifikacije razdelil na®:
e povezano in

® ncpovezano.

Povezana (koncentricna) diverzifikacija je tista, ki ima pomembne skupne tocke z
obstojeCo prevladujoco dejavnostjo. Pomembne skupne tocke predstavljajo podobni
distribucijski kanali, resursi v proizvodnji, predstave o blagovni znamki, prodaja,
operacijski sistemi, potrebe po zaposlenih. Ta strategija je primerna za podjetja, ki zelijo
rasti, vendar nimajo zadovoljivih znanj in tolik$nih sredstev, da bi lahko uspes$no opravljala
svojo osnovno dejavnost, obenem pa Se nove, nepovezane poslovne enote. Zato raje
izkori$¢ajo prednosti, ki nastajajo iz strateSkih ujemanj diverzificiranega in dosedanjega
poslovanja podjetja (Thompson, Strickland, 1999, str. 221).

* To razdelitev prav tako navajajo Pu¢ko (Mozina et al., 2002, str. 293) in Strickland in Thompson (1999, str.
85-86).
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Nepovezana (konglomeratna) diverzifikacija pomeni za podjetje vstop na popolnoma nova

poslovna podrocja, ki niso v povezavi z ze obstoje¢imi v podjetju. Diverzifikacijo na

nesorodna podrocja lahko podjetje izvede na tri nacine. Prvi nacin je lahko pripojitev,

spojitev ali prevzem podjetja. Drugi so skupna vlaganja ali joint venture. Tretja, za

diplomsko delo aktualna moznost, pa je ustanovitev nove poslovne enote v okviru

dosedanjega podjetja.

Rumelt (1974, str. 29) je razsiril zgornjo razdelitev kategorij diverzifikacije. Oblike

diverzifikacije, ki jih nasteva Rumelt, opisujejo vse oblike diverzifikacije, ki so mozne v

podjetju.
[ ]

Eno poslovno podrocje: podjetja, ki delujejo na enem poslovnem podrocju.

Prevladujoce poslovno podrocje: podjetja, ki so se do dolocenega obsega

diverzificirala iz enega poslovnega podrocja:

prevladujoce — vertikalna: vertikalno integrirana podjetja z ve¢ razli¢nimi
proizvodi, od katerih nobeden ne prispeva ve¢ kot 95 % celotnih
prihodkov,

prevladujoce — omejena: nevertikalna podjetja s prevladujo¢im poslovnim
podro¢jem, ki so se diverzificirala z nadgradnjo doloc¢ene prednosti,
spretnosti ali resursa, povezanega z osnovno prevladujoco aktivnostjo,
previadujoce — povezana: nevertikalna podjetja s prevladujocim
poslovnim podroc¢jem, ki so se diverzificirala z nadgradnjo ve¢ prednosti,
spretnosti in resursov, ali z gradnjo na osnovi prednosti, spretnosti ali
resursov, ki jih je podjetje pridobilo s pripojitvijo,

prevladujoce — nepovezana: nevertikalna podjetja s prevladujocim
poslovnim podro¢jem, v katerem so presezne diverzificirane aktivnosti
nepovezane z osnovnim poslovnim podro¢jem.

Sorodna poslovna podrocja: nevertikalno integrirana podjetja, pri katerih je

bila diverzifikacija izvedena predvsem s povezovanjem novih aktivnosti z

obstojecimi:

povezano — omejena: podjetja s povezanimi poslovnimi podro¢ji, ki so se
diverzificirala predvsem s povezovanjem novih aktivnosti k specifi¢ni
osrednji spretnosti ali resursu. Posledi¢no je vsaka poslovna aktivnost
povezana s skoraj vsako od ostalih aktivnosti,

sorodno povezana: podjetja s sorodnim poslovnim podro¢jem, ki so se
diverzificirala s povezovanjem novih poslovnih podrocij k neki obstojeci
prednosti ali spretnosti, vendar ne vedno k isti.

Nesorodna poslovna podrocja: nevertikalna podjetja, ki so se vecinoma

diverzificirala ne glede na povezanost ali sorodnost obstojecih aktivnosti z

novimi:
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e nesorodna — pasivna: podjetja z nesorodnimi poslovnimi podrocji, ki se
ne uvrstijo med pripojitvene konglomerate,

e pripojitveni konglomerati: podjetja z nesorodnimi poslovnimi podro¢ji z
agresivno strategijo spajanja novih podjetij z nesorodnimi poslovnimi
podroc;ji.

Rumeltova kategorizacija strategij diverzifikacije omogoca tudi aplikacijo v primeru
majhnih podjetij, med katere spada podjetje Lesjak.

Strategije diverzifikacije za mala podjetja obravnavata Moss in Clarke (1990, str. 85), in
sicer jih po poenostavljeni kategorizaciji Ansoffa razdelita na:

e (isto diverzifikacijo: novi proizvodi na nove trge,

e razvoj novih proizvodov: novi proizvodi za obstojece trge in

e razvoj novih trgov: novi trgi za obstojece proizvode.

Moss in Clarke (1990, str. 95) navajata tudi nekaj kljuénih elementov, ki vplivajo na
uspesnost diverzifikacije.

e Qraditi je potrebno na ¢vrstih temeljih. Osnovna dejavnost mora biti stabilna
in zagotavljati zanesljive denarne tokove, ki jih bo podjetje namenilo za
diverzifikacijo.

e (raditi je potrebno na konkurenc¢nih prednostih podjetja. Le-te se pokaZejo pri
SWOT analizi. Priporocljivo je tudi koristiti obstojeCe notranje kadrovske
potenciale, saj ti najbolje poznajo podjetje.

e Motiviranost in vztrajnost. Zaposleni morajo biti pozitivnho naravnani in
motivirani. Ne smejo obupati pri prvem neuspelem poskusu reSevanja
problema.

e Prepricati se je potrebno, da je trzisce res pravo. V podjetju morajo vedeti, kdo
in kaksni bodo njihovi kupci in koliko bodo lahko kupili.

e Predracun: Stroski za izvedbo diverzifikacije bodo gotovo vecji od
pricakovanih. Primerno izhodis¢e za izdelavo predracuna je znesek, ki si ga
podjetje lahko privosci izgubiti.

e Plan akcij. Potrebno je izdelati vrstni red akcij in predvideti njihov cas
trajanja.

e Vzpodbujanje pozitivnega misljenja.
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3 Predstavitev podjetja Lesjak d.o.o.

3.1 Zgodovina podjetja

Podjetje je bilo ustanovljeno 14. 1. 1992 z imenom »Lesjak«, d.o.0., Trgovina na debelo in
drobno, uvoz — izvoz, svetovanje, inZeniring in druge storitve, Litija, Prvomajska 4
(skrajSana oznaka firme: »Lesjak«, d.o.o., Litija). Ustanovitelj je Stanislav Lesjak. Osnovni
kapital druzbe je znasal 8.000 SIT. Zaposlena je bila ena oseba, hkrati direktor in lastnik.
14. 4. 1994 se je osnovni kapital druzbe povecal na 1.778.000 SIT, 20. 11. 2000 pa na
2.100.000 SIT. Od leta 2001 dalje je obCasno zaposlena dodatna oseba.

Leta 1998 je lastnik kupil ve¢je zemljisce, ne katerem se je zgradil poslovno stanovanjski
objekt, kamor spada tudi ve¢ gospodarskih poslopij, prostor za skladiS¢enje lesa in dodatna
zemljiSca, primerna za Sirjenje dejavnosti.

Leta 2003 je podjetje registriralo spremembo imena, sedeza in razSiritev dejavnosti. Tako
se danes podjetje imenuje Lesjak d.o.0., Litija, sedez ima na naslovu PodSentjur 12, Litija.
Registrirane ima naslednje dejavnosti:
e (1.250 Reja drugih zivali.
e 01.500 Lov in lovske storitve.
e 02.010 Gozdarstvo.
e 02.020 Gozdarske storitve.
e 20.100 Zaganje in skobljanje lesa ter impregniranje lesa.
e 20.510 Proizvodnja drugih izdelkov iz lesa.
e 51.130 Posredni$tvo pri prodaji lesa in gradbenega materiala.
e 51.510 Trgovina na debelo s trdimi, teko¢imi in plinastimi gorivi.
e 51.530 Trgovina na debelo z lesom, gradbenim materialom in sanitarno
opremo.
e 52.463 Trgovina na drobno z gradbenim materialom.
e 52.484 Trgovina na drobno s kurivom.
e 74120 Racunovodske, knjigovodske in revizijske dejavnosti, davcno
svetovanje.

e 93.050 Druge osebne storitve.

V prvih letih poslovanja je podjetje trgovalo pretezno s hlodovino na debelo, predvsem z
bukovo hlodovino, v kasnejSih letih pa je trgovanje uspeSno prilagajalo trenutnemu
povprasevanju na trgu in pokazalo veliko fleksibilnost na tem podro¢ju. Tako je v letu
1994 zacelo tudi s predelavo hlodovine in postalo ponudnik lesnih polizdelkov. V letu
1995 je v svojo ponudbo dodalo borovo hlodovino. V letu 1996 je podjetje zacelo s
prodajo borove hlodovine podjetju Zlit d.d. Trzi¢ v stecaju, ki je bilo v naslednjih dveh
letih najvecji kupec podjetja Lesjak. Kasneje so zaceli trgovati tudi kostanjevo hlodovino
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za tanin in s plemenitimi lesnimi vrstami, kot sta javor in ¢eSnja. V tem Casu so se kopicile
terjatve do podjetja Zlit d.d. v stecaju in vse je kazalo, da le-to nima namena poravnati
obveznosti do podjetja Lesjak. Podjetje Lesjak se je odlocilo za tozbo, ki jo je tudi dobilo,
a terjatve niso bile nikoli povrnjene. V letu 1999 se je namre¢ v podjetju Zlit d.d. Trzi¢ v
steCaju po Sestih letih zakljucil stecajni postopek na, za Slovenijo, nov nacin. Prvi¢ smo
bili prica steCaju v stecaju. Ker je bilo podjetje obremenjeno s starejSimi hipotekami, je bila
steCajna masa premajhna, da bi podjetje Lesjak dobilo povrnjene terjatve. Posledi¢no je bil
lastnik prisiljen lastnemu podjetju dati kredit, da je lahko podjetje v roku poravnalo vse
dolgove do dobaviteljev. To je bil za podjetje Lesjak eden zelo tezkih trenutkov, saj zaradi
slabe bilance (likvidnosti) ni bilo kreditno sposobno. Posledi¢no je v naslednjih nekaj letih
mocno trpel obseg poslovanja.

Kljub temu je podjetje v svojo ponudbo uvajalo novosti. Leta 2000 je zacelo trgovati tudi s
hrastovo hlodovino, borovimi drogovi za telefonsko napeljavo, leta 2001 pa Se s
kostanjevimi drogovi za elektricno napeljavo. V letu 2001 je podjetje pridobilo vec¢jega
kupca iz Italije, kamor je izvazalo bukovo hlodovino, zaceli pa so tudi s prodajo
kostanjevih pilotov za Ljubljansko barje. Podjetje ima danes v ponudbi lesne polizdelke in
sledeco hlodovino: bukev, hrast, javor, ¢eSnja, taninski les, drogovi za telefonsko in
elektri¢no napeljavo ter piloti.

3.2 Poslovanje podjetja v letih 2002-2006

Racunovodski izkazi so osnova za izdelavo letnih ocen poslovanja podjetij. Izkaz
poslovnega izida in bilanco stanja prikazujem v Prilogi 1, Tabeli 1 in 2. Da lahko
primerjamo podatke iz razli¢nih let, moramo z revalorizacijskimi faktorji izlociti vpliv
inflacije.

Pri bilanci stanja kot revalorizacijski faktor upoStevamo indeks cen zivljenjskih potrebs¢in.
Uporabljeni indeksi:

e [(dec06/dec05)=102,8

e [ (dec05/dec04)=102,3

e [(dec04/dec03)=103,2

e I (dec03/dec02)=104,6

Pri izkazu poslovnega izida kot revalorizacijske faktorje upostevamo indekse povprecne
rasti cen zivljenjskih potrebscin, kjer primerjamo dve obdobji. Uporabljeni so nasledn;ji
indeksi:

e [ (jan-dec 06 / jan-dec 05) = 102,5

e [ (jan-dec 05 /jan-dec 04) =102,5

e [ (jan-dec 04 / jan-dec 03) = 103,6

e [ (jan-dec 03 /jan-dec 02) =105,6
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3.2.1 Analiza uspeha poslovanja

Analiza uspeha temelji na ekonomskih kategorijah, ki jih najdemo v izkazu poslovnega
izida podjetja (Priloga 1, Tabela 2). Ekonomske kategorije, ki jih uporabljamo pri tej
analizi, so prihodki, odhodki in poslovni izid, ter njihovi sestavni deli.

Kosmati donos z izjemo v letu 2004 pada (Tabela 2), konkurenca na trgu se je povecala,
izvoz hlodovine se je zmanjSal, dosegajo se vedno manjSe cene in manjSe koli¢ine.
Prihodki in odhodki se ves cas gibljejo sorazmerno. Opazen je trend zmanjSevanja
prihodkov in odhodkov, rahel porast je viden le v zadnjem letu. Slab finan¢ni izid v letu
2002 je posledica odpisa veje terjatve do Zlita. Cisti poslovni izid je v vseh letih
minimalen, rahlo vedji je le v letu 2004.

Tabela 2:  Poslovni izid (v EUR) podjetja Lesjak v letih 2002, 2003, 2004, 2005 in 2006
KATEGORIJE [ZIDA
; Leto 2002 | Leto 2003 | Leto 2004 | Leto 2005 | Leto 2006

(zneski v EUR)
Poslovni prihodki 259.052| 161.855| 134.362| 134.776| 147.613
Poslovni odhodki 256.159| 161.968| 133.104| 134.699| 147.313
Poslovni izid i 0 .

ostoviil TzIG 1z posiovaljal 5 gop 14| 1258 77 300
(EBIT)
Financni izid -2.686 182 9 21 -13
Izredni izid n.p. n.p. 0 0 -213
Celotni p'oslov.rvu izid (EBT) 206 68 1267 08 75
(=kosmati dobicek)
ClStlv poslovni . izid 115 36 991 47 4
obracunskega obdobja (E)

Vir: Izkaz poslovnega izida podjetja Lesjak 2002, 2003, 2004, 2005 in 2006.

Na podlagi podatkov iz Tabele 2 v Prilogi 1 vidimo, da je podjetje Lesjak v vseh
proucevanih letih poslovalo z dobickom, kar pomeni, da so bili celotni prihodki vecji od
celotnih odhodkov. Cisti dobigek je bil nekoliko veg&ji le v letu 2004.

3.2.2 Analiza uspeSnosti poslovanja

Uspesnost poslovanja pomeni uresni¢evanje temeljnega nacela gospodarjenja. To je
doseganje maksimalnega ucinka z danimi sredstvi oziroma doseganje dolocenega ucinka z
minimalnimi sredstvi. Tako dobimo kriterij gospodarjenja, ki v sploS$ni obliki pomeni
razmerje med ciljem gospodarjenja in sredstvi za dosego tega cilja (Puc¢ko, Rozman, 1995,
str. 247-248).
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V nadaljevanju so obravnavani trije delni kazalci uspeSnosti poslovanja, in sicer:
e produktivnost dela,
e gospodarnost in

e dobickonosnost.

3.2.2.1 Produktivnost dela

Podjetje Lesjak je izrazito druzinsko podjetje, v katerem je stalno zaposlena le ena oseba,
druga pa je le v ob¢asno pomoc¢, ne glede na to, ali je v tistem Casu zaposlena v tem
podjetju ali ne. Zato bom produktivnost dela izrazila v smislu zaposlenosti glede na
porabljene delovne ure. Produktivnost dela I je izraCunana kot razmerje med celotnimi
prihodki in porabljenimi delovnimi urami. Produktivnost dela II je izraCunana kot razmerje
med prihodki iz poslovanja in porabljenimi delovnimi urami. Podatki v Tabeli 2 kazejo
realno gibanje celotnih prihodkov in prihodkov od poslovanja podjetja Lesjak, porabljene
delovne ure ter produktivnost dela, izra¢unano po obeh variantah.

Gibanje obeh produktivnosti dela je zelo podobno. Od leta 2002 do 2006 je opazen trend
nara$¢anja produktivnosti dela. Izjema je le leto 2003, ko se je produktivnost dela glede na
leto poprej zmanjsala.

Tabela 3:  Produktivnost dela v podjetju Lesjak v letih 2002, 2003, 2004, 2005 in 2006

Leto Leto Leto Leto Leto

Element 2002 2003 2004 2005 2006
Celotni prihodki 259.138 | 162.341|134.375| 134.798| 147.626

Prihodki od poslovanja (= poslovni

prihodki) 259.052( 161.855]|134.362| 134.776| 147.613
Delovne ure 4.176 3.146| 2.148 2.132 2.293
Produktivnost dela I 62,05 51,60 62,56 63,23 64,38
Produktivnost dela II 62,03 51,45 62,55 63,22 64,38

Vir: Izkaz poslovnega izida podjetja Lesjak za leta 2002, 2003, 2004, 2005, 2006 in kadrovskih
evidenc podjetja Lesjak za leta 2002, 2003, 2004, 2005, 2006.

3.2.2.2 Gospodarnost

Celotna gospodarnost kaze, ali je podjetje doseglo pozitiven ali negativen poslovni izid, in
je razmerje med vsemi prihodki in odhodki. 1z Tabele 3 je razvidno, da je bila v podjetju
Lesjak v vseh proucevanih letih celotna gospodarnost pozitivna, v letu 2004 pa Se nekoliko
vecja kot v ostalih letih. Ta podatek pove, da je podjetje v proucevanih letih poslovalo
gospodarno. Gospodarnost poslovanja kaze na stanje poslovanja osnovne dejavnosti in je
razmerje med poslovnimi prihodki in poslovnimi odhodki. Pozitivha je bila v vseh
proucevanih letih.
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Tabela4:  Gospodarnost v podjetju Lesjak v letih 2002, 2003, 2004, 2005 in 2006 (v

EUR)
Leto Leto Leto Leto Leto
Element
2002 2003 2004 2005 2006
Celotna gospodarnost 1,001 1,000 1,010 1,001 1,001
Gospodarnost poslovanja 1,o11| 1,000f 1,009 1,001| 1,002

Vir: Izkaz poslovnega izida podjetja Lesjak za leta 2002, 2003, 2004, 2005 in 2006.

3.2.2.3 Dobickonosnost

Koeficient dobickonosnosti kaze, koliko denarnih enot rezultata nam uspe pridobiti z eno
denarno enoto vloZenega kapitala oziroma sredstev. Cista dobi¢konosnost sredstev kaze
uspesnost uporabe sredstev podjetja ne glede na to, kako in s kakSnimi stroSki so bila
sredstva porabljena. V podjetju Lesjak je bila pozitivna v vseh proucevanih letih, nekoliko
visja le v letu 2004, ko je bil tudi najvisji dobicek (Tabela 5). A tudi v tem letu je precej
zaostajala za panoZno dobic¢konosnost sredstev, ki je v tem letu znaSala 4,5 % (Poslovni
splet GVIN, 2007).

Tabela 5:  Dobickonosnost v podjetju Lesjak v letih 2002, 2003, 2004, 2005 in 2006 (v
EUR)

Leto Leto Leto Leto Leto

Element
2002 2003 2004 | 2005 | 2006

Cista dobi¢konosnost sredstev (ROA) (v %) 0,10 0,04 1,16 0,05 0,01

Cista dobitkonosnost kapitala (ROE) (v %) 0,24 0,08 2,20 0,10, 0,01

Vir: Izkaz poslovnega izida podjetja Lesjak za leta 2002, 2003, 2004, 2005, 2006 in bilanca stanja
podjetja Lesjak za leta 2002, 2003, 2004, 2005, 2006.

Cista dobi¢konosnost kapitala je opredeljena kot razmerje med dobi¢kom in zanj vloZenim
kapitalom. V vseh proucevanih letih je bila pozitivna, a zelo nizka (Tabela 5). Zaradi
vecjega dobicka je bila v letu 2004 nekoliko viSja, a je Se vedno zelo zaostajala za
panozno, ki je znaSala 13,9 % (Poslovni splet GVIN, 2007).

3.3 Analiza vzrokov za strate§ko preusmeritev

Med vzroki za preusmeritev podjetja je potrebno izpostaviti predvsem prisotnost sezonske
komponente pri osnovni dejavnosti podjetja Lesjak. »Mrtvi« meseci so predvsem junij,
julij in avgust. Posledi¢no so resursi izven sezone v vecini neizkoris¢eni. Nova dejavnost
bi nihanja umirila, saj sama prav tako vsebuje sezonsko komponento, a v ravno nasprotnih
obdobjih leta kot osnovna dejavnost. Ljudje se namrec¢ za kori$¢enje storitev pasjih hotelov
v najvecji meri odlo¢ajo v poletnih mesecih.
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Podjetje ima stabilno osnovno dejavnost, kar predstavlja dobre pogoje za izvajanje
strategije diverzifikacije.

Analiza turistiCnega obiska v Sloveniji po mesecih pokaze, da ve¢ kot 60 % prihodov in
prenoCitev ustvarijo turisti v mesecih od maja do oktobra (Slika 5). NajmanjSe
povprasevanje po prenocitvenih zmogljivostih je v povpre¢ju od novembra do januarja.
Prisotno je torej sezonsko nihanje povprasevanja po turisticnih destinacijah (Slovenija v
Stevilkah, 2006). Sklepam pa, da je koris¢enje turisticnih storitev premo sorazmerno s
koris¢enjem storitev pasjih hotelov.

Slika 5: Odstotek prenocitev domacih gostov v Sloveniji po mesecih v letu 2001
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Vir: Prebivalstvo, Statisti¢ni urad RS, 2006.

Obstaja resni¢na potreba po kinoloskih storitvah, tako Solanju psov kot tudi storitvah
varstva psov. Leta 2005 se je dober milijon (tj. 62 %) prebivalcev Slovenije, starih 15 let
ali vec¢, udelezilo turisti¢nega potovanja, bodisi da so se udelezili poslovnega potovanja,
daljSega zasebnega potovanja (najmanj Stiri zaporedne prenocitve) ali pa obeh. 30 %
turistiénih potovanj je bilo usmerjenih na Hrvasko, ki ostaja nasa najbolj obiskana
turisticna destinacija. Slovenski turisti so v letu 2005 odpotovali na okoli 3,9 milijona
zasebnih potovanj. Med temi je bilo 58 % krajSih (1-3 prenocitve), predvsem na ozemlju
Slovenije (60 %). Vecina daljSih potovanj je potekala v tujini (74 %) (Slovenija v
Stevilkah, 2006).

Diverzifikacija izdelkov in trgov naj bi vodila k vecji uspesnosti poslovanja in k manjSemu

tveganju (Rozman, 1993, str. 188). V primeru poslabSanja razmer v osnovni dejavnosti
podjetje z novo dejavnostjo zmanjsa tveganje pri poslovanju celotnega podjetja. Bolj ko je
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dejavnost podjetja diverzificirana, bolj porazdeljena so tveganja. V primeru diverzifikacije
podjetje ne bi »stavilo le na eno srecko«.

V podjetju so prisotni resursi s specificnimi znanji, ki v osnovni dejavnosti niso
izkoriS€eni, v novi dejavnosti pa bi bili. IzkuSnje na podroc¢jih, ki jih zajema nova
dejavnost, prav tako niso zanemarljive. Ena od zaposlenih oseb ima namre¢ opravljen izpit
za inStruktorja za Solanje psov in sodnika za sledenje psov po krvnem sledu. Vecletne
izkusnje na podroc¢ju Solanja psov si je nabirala v okviru Lovske kinoloske zveze in tudi v
nekaterih kinoloskih drustvih. Zaradi prisotnosti ustreznega kadra so stroski vstopa za
podjetje Lesjak nizji, kot bi jih imela druga podjetja.

Vstop na podro¢je novih izdelkov in trgov, kar za podjetje predstavlja diverzifikacijo,
lahko zagotovi tako pomemben vir rasti v prihodnosti kot tudi nov vir dobicka. Taksne
nove dejavnosti se ponavadi za¢nejo z majhnim trznim delezem v hitro rasto¢i panogi
(Roberts, Berry, 1985, str. 91). Panoga, kamor se zeli podjetje diverzificirati, ima velik
potencial za hitro in dolgoro¢no rast. ObstojeCa dejavnost je dober generator denarnih
sredstev, ni pa perspektivna.

V letu 2006 je prislo do izpada potencialnega konkurenta (Lovsko kinolosko drustvo
Zasavje). Tu je zaposlenec podjetja Lesjak tudi opravljal delo insStruktorja za Solanje psov.
V nekaj letih si je tako nabral veliko izkusenj pri tovrstnem delu, hkrati pa se je oblikoval
velik krog potencialnih strank, s katerimi je vzpostavljeno zaupanje. Drustvo je sedaj
predvsem zaradi pomanjkanja ustreznega kadra iz programa dela izkljucilo Solanje psov
(Zapisnik rednega ob¢nega zbora LKD Zasavje, 2006). Drugih konkurentov na bliznjem
geografskem obmocju podjetja ni.

V podjetju ze obstaja velika vecina infrastrukture, ki je potrebna za novo dejavnost. Na
zemljis¢u se nahaja velik urejen poligon, ki se bo uporabljal za Solanje psov, in pa objekt,
ki je primeren za hotel za pse. Posledi¢no so stroski vstopa za podjetje Lesjak nizji, kot bi
jih imela druga podjetja pri takSnem vstopu.

Razlogi za nepovezano diverzifikacijo so tudi finan¢ni, saj bi z uvedbo nove dejavnosti
ustvarili ugodnejSe denarne tokove in vecje dobicke, ko bi jih podjetje imelo sicer.
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4 Razvijanje strategije diverzifikacije v podjetju Lesjak d.o.o.

4.1 Analiza okolja kot podlaga za stratesko planiranje

4.1.1 Analiza SirSega okolja

Gospodarsko podokolje. V Tabeli 6 so prikazani makroekonomski kazalci za Slovenijo
med letoma 2003 in 2005, njihove ocene za leto 2006 ter napovedi za leto 2007.

Tabela 6:  Makroekonomski kazalci, njihove ocene in napovedi za Slovenijo 2003-2007

Realne stopnje rasti v % 2003 2004 2005 2006 2007
ocena | napoved
BDP 2,3 4,6 3,9 4,1 4,0
Osebna poraba 3,0 3,4 33 3,1 3,1
Bruto placa na zaposlenega 1,8 2,0 2,2 2,3 2,5
Cene letno povprecje 5,6 3,6 2,5 2,3 2,5
Stopnja brezposelnosti (ILO) 6,7 6,3 6,5 6,6 6,7

Vir: SURS in GZS SKEP, 2006.

Ocena trendov povprasevanja in gospodarske rasti za Slovenijo po neodvisni napovedi
SKEP GZS (SKEP GZS za Slovenijo 2006-2007, 2006) kaze, da bo gospodarska rast v
Sloveniji leta 2006 4,1 % in leta 2007 4 %.

Zasebna potroSnja bi po sedanji oceni v letih 2006-2007 lahko dosegala po 3,1 % letno
rast. Place bi se po tej projekciji leta 2006 tako realno zvisale za 2,3 %, naslednje leto pa za
2,5 %. Na rast kupne moci gospodinjstev bodo gotovo vplivale tudi resitve, ki bodo
dosezene v pogajanjih socialnih partnerjev glede politike pla¢, pa tudi spremembe v
pokojninski, zdravstveni in socialni zakonodaji.

Povecana brezposelnost zmanjSa sploSno raven povpraSevanja po proizvodih in storitvah.
SKEP GZS ocenjuje, da se je obdobje postopnega zniZevanja stopnje brezposelnosti v
Sloveniji zaenkrat ustavilo. Ocenjena stopnja ILO brezposelnosti bi se tako rahlo
povecevala - na 6,6 % leta 2006 in 6,7 % v letu 2007.

Narascajoce cene lahko na trgih, kjer je prisotna velika cenovna elasticnost, povzrocijo
upadanje prodaje. Lahko pa povzrocijo tudi naraScanje stroskov podjetij zaradi zahtev
zaposlenih po poviSanju pla¢ z namenom, da bi obdrzali nivo Zivljenjskega standarda.
Inflacija se bo po oceni SKEP GZS gibala na ravni med 2,3 % v letu 2006 in 2,5 %
naslednje leto. Ob ustavitvi rasti cen na trgih surovin in ob pogoju, da kljub prehodu
Slovenije v evro podrocje dejansko ne bi prislo do vpliva na viSino drobnoprodajnih cen, je
mozno tudi doseganje nizje stopnje inflacije od napovedane.
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Politicno-pravno podokolje. Integracija v Evropsko unijo in vzpostavitev internega EU
trga je olajSala internacionalizacijo. Zato je sedaj tujim, Ze uveljavljenim podjetjem
omogocen lazji prodor na slovenski trg, kar za slovenska podjetja pomeni zaostrovanje
konkurence.

Dejavnost Solanja in varovanja psov urejajo zakoni in predpisi iz podro¢ja kinologije.
Najpomembnejsi med njimi so:

e Zakon o zasciti zivali (Uradni list RS 20/04 str. 2182, z dne 4. 3. 2004).

e Pravilnik o zaS¢iti hiSnih Zivali (Uradni list RS 75/2005 str. 8002, z dne 9. 8.
2005).

e Obstojeci veljavni pravilniki Kinoloske zveze Slovenije (Izpitni programi
nizjih stopenj in izpitni program za slovenski sledarski izpit, Navodila za
mednarodne preizkuse Sportnih Solanih psov in mednarodne preizkuse psov
sledarjev F.C.1.) (Kinoloska zveza Slovenije, 2007).

e Statut KinoloSke zveze Slovenije (Kinoloska zveza Slovenije, 2007).

e Pravilnik o strokovnem delu (Kinoloska zveza Slovenije, 2004).

Veliko sprememb (povecanje povprasevanja) na podro¢ju Solanja psov bo povzrocilo
morebitno sprejetje predlaganega zakona, ki bo zahteval, da mora vsak pes imeti opravljen
izpit »B - BH« - izpit za psa spremljevalca s preizkusom obnasanja v urbanem okolju.

Demografsko-kulturno podokolje. Konec leta 2005 je bilo v Republiki Sloveniji 2.003.358
prebivalcev, to je 0,3 % vec¢ kot leta 2000. Delez mladih (starih od 0 do 14 let) upada,
povecuje pa se delez starega prebivalstva (starega 65 let ali vec¢) (Statisti¢ni urad Republike
Slovenije, Prebivalstvo, 2006). Po podatkih Eurostatovih projekcij v Evropski uniji bo
Stevilo prebivalstva Slovenije do leta 2014 naraslo na skoraj 2,02 milijona, nato pa bo
pocasi, a vztrajno upadalo in se znizalo do leta 2050 na 1,89 milijona.

Leta 2030 bo delez prebivalstva v Nemciji, starega nad 60 let, predstavljal ze 34 % celotne
populacije (Strategija trzenja slovenskega turizma 2003-2006, str. 23). Starejsi ljudje bodo
predstavljali vse bolj pomembno ciljno skupino, saj imajo ve¢ prostega Casa in finan¢nih
sredstev. Posledi¢no so zelo primerni za vlogo lastnika psa, ki zahteva Cas in denar. Torej
lahko predvidevamo trend narascanja Stevila lastnikov psov.

Povprecna izobrazbena raven dviguje intenzivnost potovanj. Ve¢ potovanj pa pomeni
povecanje potreb po storitvah pasjih hotelov.

V zahodnem svetu, kjer so v vecini primerov zadovoljene osnovne potrebe (hrana, bivanje,
obleke), je prislo do spremembe v prioritetah potrosnikov. Pomen prostocasnih aktivnosti
in zabave nara$Ca. Zaradi krajSih tedenskih in mese¢nih delavnikov se je prosti cas v
zahodni druzbi v zadnjih letih povecal. To je pricakovati tudi v prihodnje, vendar s
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pocasnejSo stopnjo naraS€anja. Vel prostega Casa pa pomeni ve€je zanimanje za
kinologijo.

Poglavitna osnova za pozitivni razvoj turisticnega trga in trga prostega Casa je bila
povecana mobilnost. Naras¢anje mobilnosti je pricakovati tudi v prihodnosti. Zaradi vse
manjsih transportnih stroskov (na primer letenja) se bodo povecala potovanja v oddaljene
destinacije. To zopet poveca povprasevanje po koriscenju storitev pasjih hotelov.

Masovna standardizacija se umika individualnosti ponudb. To daje motiv za osebni pristop
k strankam. Kulturo tvorijo vrednote, navade in tradicija dolocenega naroda ali skupine.
Pomembna je za razumevanje obnaSanja potroSnika in za prilagajanje ponudbe. Na
podrocju kinologije je opazen trend spreminjanja vrednot. Opazamo, da namembnost psa
za zagotavljanje varnosti izginja in pes je danes ve¢inoma obravnavan kot del druzine. Kot
druzinskemu ¢lanu pa mu je naklonjeno veliko ve¢ pozornosti in hkrati tudi dobrSen del
sredstev iz druzinskega proracuna.

Tehnicno-tehnolosko podokolje. Za slovenska podjetja je znacilno, da vlagajo predvsem v
izboljSave ze obstojecih izdelkov ali posnemajo konkurenéne izdelke. Eden od razlogov je
strah podjetij, da stroSkov investiranja ne bodo dobili povrnjenih. V skupnem evropskem
trgu slovenska podjetja postajajo ucinkovitejSa in uspesnejSa. Konkurenénost slovenskih
podjetij je visoka, saj se je Slovenija v mednarodnih primerjavah konkurencnosti v letu
2007 po metodologiji IMD, ki spremlja kratkoro¢no investicijsko, lokacijsko privla¢nost
drzave, uvrstila na 40. mesto (O konkurenc¢nosti Slovenije, 2008).

Naravno podokolje. Skrb javnosti za okolje pomeni trzenjsko priloznost za okoljsko
ozaveSCena podjetja, saj odpira velik trg za tehni¢ne reSitve v zvezi z nadzorom

onesnazevanja.

Povzetek vpliva dejavnikov posameznih podokolij je predstavljen v Tabeli 7.

Tabela 7:  Pomembnost vpliva posameznih dejavnikov S$irSega okolja na poslovanje
podjetja Lesjak
Vpliv dejavnikov
Dejavniki Zelo Srednje Manj | Majhnega
Pomemben

pomemben pomemben | pomemben | pomena
Gospodarski X
Politi¢no-pravni
Demografsko-kulturni
Tehni¢no-tehnoloski X
Naravno okolje X

Vir: Lastni prikaz.
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Politi¢no-pravni in demografsko-kulturni dejavniki imajo najpomemnejsi, gospodarski in
tehni¢no-tehnoloski srednje pomembni, naravni pa najmanjsi vpliv na poslovanje podjetja.

4.1.2 Analiza panoge

V okviru analize ozjega okolja podjetja je zelo pomembna ocena privla¢nosti panoge.
Panoga, kamor se podjetje diverzificira, zajema storitve na podrocju kinologije, podrobneje
storitve Solanja psov in hotela za pse. Dejavnost hotelov za pse je v Sloveniji Se v povojih.
Trenutno je registriranih 12 hotelov za pse in priblizno 25 Sol za pse in njihove vodnike
(Poslovni informator Republike Slovenije, 2007). Registrirane imajo razli¢ne dejavnosti,
prevladujejo »Solanje in vzreja psov«, »Pasji penzion« ter drustvo ljubiteljev narave in

zivali.

V tem delu diplomskega dela bo analiza panoge predstavljena le s staliS¢a novega
poslovnega podrocja podjetja Lesjak. Analiza bo narejena na podlagi Porterjeve (1998, str.
7-27) teorije petih dejavnikov, ki dolocajo privla¢nost panoge.

Rivalstvo med obstojecimi konkurenti. O diverzifikaciji na podro¢ju hotelov za pse in
njihovega Solanja je tezko govoriti. Od vseh dvanajstih pravnih oseb se je diverzificirala le
ena. Osnovna dejavnost pri tem podjetju je trgovina na drobno z vrtnarsko opremo in
malimi zivalmi (Poslovni informator Republike Slovenije, 2007). Sledila je diverzifikacija
na podrocje Solanja psov, nato pa Se v hotel za pse. Pri tem podjetju je bila izvedena
diverzifikacija na sorodna poslovna podrocja. V primeru podjetja Lesjak pa govorimo o
diverzifikaciji na nesorodno podro¢je. Za ta nacin diverzifikacije pa ni mozno narediti
benchmarkinga na slovenskem obmocju.

Rast v panogi je velika, zato je konkurenca med obstoje¢imi podjetji majhna. Sole za pse
in njihove vodnike pokrivajo le doloceno geografsko obmocje, zato konkurenca deluje le
lokalno. Posledi¢no so kupci segmentirani po geografski komponenti. Geografsko najblizja
pasja Sola je od sedeza podjetja Lesjak oddaljena 20 kilometrov (Poslovni informator
Republike Slovenije, 2007). V Sloveniji je zaslediti priblizno 30 pasjih Sol, kar pomeni, da
je Stevilénost konkurentov velika. Pri hotelu za pse lokacija ni najpomembnejSa
komponenta. Posledi¢no so lahko konkurenti pri tej dejavnosti vsi hoteli za pse v Sloveniji.
Ker je trenutno registriranih le 12 hotelov za pse, pomeni, da Stevil¢nost konkurentov ni
velika. Rast panoge je velika, saj se vsako leto registrira ve¢ podjetij, ki delujejo na
podroc¢ju kinologije. Tako pri Solanju psov kot tudi pri hotelu za pse pri poslovanju
nastajajo nizki fiksni stroski. Izhodne ovire so nizke, saj je zacetni vlozek majhen. Pri
novem poslovnem podrocju podjetja Lesjak je rivalstvo med obstojecimi konkurenti
majhno.

Nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo. Za pasje Sole in hotele za pse niso znacilne
ekonomije obsega, prav tako ni zaslediti absolutne stroskovne prednosti obstojecih
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konkurentov. Vstop v panogo z vidika nalozb ni otezZen, vstopni strosSki so majhni, vecina
jih je namenjena izobrazbi kadrov na podro¢ju kinologije. Podjetja v panogi imajo Ze
zgrajeno zaupanje kupcev. Vstopanje novih konkurentov v panogo je povezano s
promocijskimi stroski in nezaupanjem kupcev. Zakonodajne ovire so majhne. Dostop do
prodajnih kanalov je enostaven, Se posebno zato, ker na tem oZjem geografskem obmocju
trenutno ni konkurentov. Oviro za vstop konkurentov v panogo lahko predstavlja sezonska
komponenta, ki je pri dejavnosti hotela za pse moc¢no prisotna. Podjetje potrebuje dodatno
dejavnost, da lahko uspesSno posluje tekom celotnega leta. Vstopne ovire lahko
predstavljajo tudi druge znacilnosti, ki jih novi konkurenti ne morejo posnemati, na primer
obstojeci kontakti in poslovne naveze, odnosi in izkusnje. Ocenjujem, da je nevarnost
pojava novih konkurentov velika.

Nevarnost pojava novih substitutov. Socializacija psa je mozna le v druzbi drugih psov in
njihovih vodnikov. Zato knjige in video izvedbe na temo Solanja psov ne predstavljajo
resnih substitutov. Hotel za pse ima lahko kar nekaj substitutov. Najpomembnejsa med
njimi sta varovanje psov na domu in pa storitev sprehajanja psov. Ocenjujem, da je
nevarnost pojava novih substitutov srednje velika.

Pogajalska moc¢ dobaviteljev. Dobavitelji bistvenih surovin in polizdelkov ter izvajalci
vmesnih storitev postavljajo visoke cene, ¢e jim to omogoca ekskluzivnost ponudbe in
majhna konkurenca. Pogajalska mo¢ dobaviteljev je v primeru dejavnosti Solanja psov in
hotela za pse majhna. Razlog je v tem, da nova dejavnost podjetja zahteva majhen delez
izdatkov za nabavo izdelkov in storitev dobaviteljev. Gre le za nakup hrane za pse,
pripomockov za nego psov in agility opreme. Dobaviteljev za te izdelke pa je veliko, torej
ocenjujem, da je njihova pogajalska mo¢ majhna.

Pogajalska mo¢ kupcev. Za dejavnost Solanja psov in pasjega hotela obstajajo le konc¢ni
kupci brez vecje pogajalske moci. Kupcev je veliko in njihova pogajalska moc se
porazgubi. Vrednost enkratnih nakupov ni velika, torej za panogo niso znacilni strateski
kupci, ki bi posledi¢no imeli vecjo pogajalsko mo¢. Podro¢je hotelov za pse in pasjih Sol ni
podrocje, pri katerem bi prihajalo do cenovne obcutljivosti. Bolj kot to je znacilno nakupno
odlocanje na podlagi dobrega imena, priporocil, ipd. Zato je pomembna dobra obves¢enost
kupcev. V tem trenutku jo lahko ocenim kot srednje dobro s trendom izboljSevanja.
Pogajalsko mo¢ kupcev ocenjujem kot majhno.

Vplivi vseh petih dejavnikov dolocajo stopnjo privlacnost panoge. Manjsi kot so vplivi
dejavnikov, vecja je stopnja privlacnosti panoge. Kot je razvidno iz Tabele 8, trije
dejavniki (rivalstvo med obstojecimi konkurenti, pogajalska mo¢ kupcev in pogajalska
moc¢ dobaviteljev) kazejo na visoko privlacnost panoge, nevarnost pojava substitutov na
srednjo in le nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo na nizko privlacnost panoge.
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Tabela 8:  Ocena privlacnosti nove panoge podjetja Lesjak

STOPNJA PRIVLACNOSTI

DEJAVNIKI PANOGE

Visoka Srednja Nizka
Rivalstvo med obstoje¢imi konkurenti X
Nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo X
Nevarnost pojava novih substitutov X
Pogajalska moc¢ dobaviteljev
Pogajalska moc¢ kupcev
Skupna ocena X

Vir: Lastni prikaz.

Glede na doprinos posameznih dejavnikov k privlacnosti novega poslovnega podrocja
podjetja Lesjak ocenjujem novo dejavnost kot srednje do visoko privlacno.

4.2 SWOT analiza z vidika nove dejavnosti

Na osnovi preuCevanja analize uspeSnosti poslovanja, notranjega in zunanjega okolja
podjetja Lesjak, je mozno ugotoviti mnoge prednosti, slabosti, nevarnosti in priloznosti, ki
izvirajo iz podjetja in njegovega okolja.

4.2.1 Prednosti in slabosti

Prednosti in slabosti so prikazane v Tabeli 9. Oblikovane so na podlagi intervjuja z
lastnikom podjetja (Lesjak, 2007). Ena izmed prednosti novega poslovnega podrocja je ze
delno urejena infrastruktura za novo dejavnost. Na lokaciji je narejen ograjen poligon za
Solanje psov z vso dodatno potrebno opremo. Do sedaj ga je brezpla¢no uporabljalo LKD
Zasavje. Na posestvu so tudi Stirje urejeni pesjaki za izvajanje storitev hotela za pse ter
trenutno prazen objekt, ki ga je mozno urediti kot hotel za pse. Sprejemna pisarna je ze
urejena, in sicer sluzi osnovni dejavnosti podjetja. Sedez podjetja ima tudi ugodno
geografsko lokacijo za novo poslovno podrocje, saj je odmaknjen od mestnega vrveza, kar
pomeni, da dejavnost ne bo moteca za okolico.

V podjetju je ze prisoten odlicen kader za delovanje na novem poslovnem podrocju. Oba
trenutno zaposlena v podjetju imata posebna znanja s podro¢ja Solanja psov, deset let
prakti¢nih izkuSenj, dobre poslovne kontakte, sta motivirana za razvojne naloge in izvedbo
aktivnosti (Lesjak, 2007).
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Nacin Solanja, ki ga bo izvajalo podjetje, temelji na metodi pozitivne motivacije. To je
moderen nacin Solanja in odgovarja trenutnemu trendu povpraSevanja. Storitve hotela za
pse bodo na visokem nivoju, primerne tudi za najbolj zahtevne kupce.

Novo poslovno podrocje je po velikosti prometa majhno in zaradi svojih znacilnosti zelo
fleksibilno. Prednost je tudi Siroka mreza stikov in poznanstev s podroc¢ja kinologije. Sem
Stejem inStruktorje Solanja, veterinarje in kinoloSka drustva.

Slabost predstavlja majhno Stevilo prenocitvenih kapacitet za pse. Posledi¢no bodo
potrebne investicije za ureditev novih prostorov v namen hotela za pse.

Slabost je tudi to, da podjetje ne bo izkoriscalo vseh priloznosti, ki se pojavljajo v panogi.
Za dejavnosti na podrocju kinologije je znacilno, da se jih da dobro diverzificirati in
segmentirati, a podjetje se bo v zacetku usmerilo le v tri razli¢ne tecaje Solanja psov in v
hotel za pse.

Tabela 9:  Prednosti in slabosti pri novi dejavnosti podjetja Lesjak

PREDNOSTI SLABOSTI

e 7e delno urejena infrastruktura za novo | ¢ podjetje bo nastopilo le s tremi
dejavnost, razli¢nimi programi Solanja,

e 7e prisoten odlic¢en kader, e majhno Stevilo prenocitvenih

e tradicija in ugled, kapacitet za pse,

e moderen nacin Solanja, e ni izdelane paketne ponudbe

e dobra lokacija, (celovitost ponudbe),

e lastni$tvo osnovnih sredstev, e slabi trzenjski prijemi,

e majhnost in velika fleksibilnost, e nepoznavanje trzenja.

e vkljucenost druzinskih ¢lanov,
e Siroka mreza stikov in poznanstev,
e vpeljani sistemi Solanja psov,

e majhne moznosti substitutov.

Vir: Lastni prikaz.

Kinologija je bila do sedaj zgolj konji¢ek zaposlenih v podjetju. Kot posel pa povzroci
potrebo po izdelani paketni ponudbi oziroma celoviti ponudbi.

4.2.2 Priloznosti in nevarnosti

PriloZznosti in nevarnosti so prikazane v Tabeli 10. Prisotnost sezonske komponente novega
posla proucevanemu podjetju nudi priloznost za premagovanje sezonskega nihanja. V
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mesecih, ki za osnovno dejavnost predstavljajo »mrtve« mesece’, lahko podjetju
nadomestne prihodke prinasa novo poslovno podrocje.

Poslovanje na ve¢ poslovnih podrocjih omogoc¢a, da podjetje »ne nosi vseh jajc v eni
kosari«. RazSiritev dejavnosti podjetja zmanjSa odvisnost od osnovne dejavnosti.
Dolgoro¢no to zmanj$a tveganje v primeru, da na podro¢ju osnovne dejavnosti podjetja
pride do neugodnih sprememb.

Hitra rast panoge lahko predstavlja dodaten motiv za razsiritev dejavnosti podjetja v to
panogo. Podrocje kinologije je zelo perspektivno. V tujini veljajo posli, povezani z malimi
zivalmi, za hitro rasto¢o dejavnost, ki odpira nove priloznosti (Pospesevalni center za malo
gospodarstvo, 2005). Slovenski trg sledi evropskim in ameriskim trendom, Ceprav tezave
povzrocata neurejena zakonodaja in ¢rni trg.

Americ¢ani zapravijo ve¢ kot 30 milijard dolarjev letno za svoje hisne ljubljencke
(Entrepreneur, 2005). Obseg prodaje se vsako leto poveca za 5 %. 59 % ameriskih
gospodinjstev ima vsaj enega hiSnega ljubljencka. American Veterinary Medical
Association belezi, da je med njimi 59 milijonov mack, 52,9 milijonov psov in 26,5
milijonov eksoti¢nih zivali (10 Pet Businesses to Start Today, 2005).

V Evropski uniji ima 55 milijonov gospodinjstev vsaj enega hiSnega ljubljencka
(Pospesevalni center za malo gospodarstvo, 2005). Med njimi je 47 milijonov mack, 41
milijonov psov in 35 milijonov pticev. Neka britanska zavarovalnica je izracunala, da
lastnik v zivljenjski dobi psa zanj v povprecju zapravi 48.000 USD. Natan¢no statistiko
vodijo tudi v Italiji. Tam naj bi lastnik za svojo malo zival v povprecju zapravil 3.800 EUR
na leto (Pospesevalni center za malo gospodarstvo, 2005).

V Sloveniji razmeroma dobro sledimo trendom iz Evrope in Amerike. Trg Ze leta narasca,
od leta 1989 do 1995 je dosegal priblizno 30 % rast, od leta 1999 do 2003 20 % rast, med
2004 in 2005 pa 15 % rast. Ta odstotek potrjuje, da se je Slovenija ze v veliki meri
priblizala trgu Evropske unije. Tudi statisticni podatki o Stevilu malih zivali pri nas so
podobni kot v drugih drzavah. Po nekaterih ocenah naj bi imelo skoraj 40 % gospodinjstev
psa in le kakSen odstotek manj gospodinjstev macko (PospeSevalni center za malo
gospodarstvo, 2005).

Rast in spremembe v gospodarstvu ponavadi zahtevajo tudi rast in spremembe v samem
podjetju, ¢e hoce le-to Se naprej ohraniti svoj polozaj, uspesno delovati in preziveti.
Spremembe v navadah, vrednotah in ideologijah ljudi lahko povzrocijo, da podjetje svoji
dosedanji dejavnosti in podro¢ju delovanja doda Se dolocene nove dejavnosti in podrocja

> Vet o sezonski komponenti je napisano v poglaviju 2.3.
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poslovanja. V Sloveniji in svetu raste zanimanje za nove nacine Solanja, predvsem za
Solanje po principu pozitivne motivacije.

Ze dalj Gasa se v Sloveniji govori o spremembi zakonodaje na podro&ju kinologije
(Predpisi in dokumenti, 2007). Tezili naj bi k povecanju dolznosti lastnikov psov; ena
izmed njih naj bi bil tudi uspeSno opravljen izpit za psa spremljevalca s preizkusom
obnasanja v urbanem okolju. V tem primeru bi se povprasevanje po Solanju psov izredno
povecalo.

Priloznost predstavlja Siritev poslovanja na verigo hotelov za pse z moznostjo dnevnih
varstev. V tem primeru bi bilo potrebno odpreti poslovalnico v Ljubljani.

Priloznosti za dodajanje novih storitev je veliko, na primer: Solanje agilitija, zasebne ure
Solanja, nega psov, trgovina z opremo, prodaja nadstandardnih pasjih ut, ucenje psov za
delo po krvni sledi, storitev sprehajalca psov, »valilnica« inStruktorjev za Solanje psov.

Tabela 10: Priloznosti in nevarnosti pri novi dejavnosti podjetja Lesjak

PRILOZNOSTI NEVARNOSTI

sezonska narava osnovne dejavnosti,

manjSa  odvisnost od  osnovne
dejavnosti,

vstop na novo perspektivno podrocje,
rast zanimanja za nove nacine Solanja,
Solanje s pomocjo  pozitivne
motivacije,

spremljanje in uvajanje novih nacinov
Solanja psov,

dodajanje novih storitev: agility,
zasebne ure Solanja, nega psov,
trgovina z opremo, pasje ute, ucenje
psov za sledenje po krvi, sprehajalci
psov, »valilnica« inStruktorjev,

nova poslovalnica v LJ (dnevno
varstvo psov),

veriga varstev in hotelov,

sprememba  zakonodaje:  urbano
Solanje psov,

partnerski odnosi s kupci,

izkori§¢anje interneta za trzenje.

moznost, da zahodni trendi uporabe
nadstandardnih kinoloskih storitev Se
lep ¢as ne bodo prisli v veljavo na
slovenskem trgu,

pojav konkurenta v blizini,

razsiritev tujih verig pasjih hotelov na
slovensko obmocje,

zanemarjanje osnovne dejavnosti,
rahla moZznost substitutov,
pomanjkanje usposobljenega kadra za
Solanje psov z ustreznimi certifikati na
trgu dela.

Vir: Lastni prikaz.
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Priloznost predstavlja tudi vzpostavljanje in negovanje partnerskih odnosov s kupci. Za
podjetje je pomembno, da zelo dobro pozna svoje kupce in se prilagaja njihovim posebnim
potrebam, gradi odnos s kupcem s pretokom informacij in dodatnimi storitvami. Posledici
takSnega obnaSanja sta zvestoba in naklonjenost kupca.

Priloznosti, ki jih mora podjetje ¢im prej izkoristiti, izhajajo tudi iz uporabe interneta za
namene trzenja. Spletna stran nove dejavnosti lahko sluzi za podajanje nasvetov,
prejemanje prijav na tec¢aje Solanja, rezervacij hotela za pse, posiljanje e-novic, obvescanje
o novostih in terminih tecajev.

Glavne nevarnosti, ki prezijo na diverzifikacije, so nekateri ze omenjeni avtorji opredelili
posredno s proucevanjem uspesSnosti diverzifikacij in z analizo neuspelih poskusov. Ena
vecjih nevarnosti je zanemarjanje osnovne dejavnosti podjetja. Podjetje se mora zavedati,
katero podro¢je poslovanja prinasa glavni dobicek, in mu posvecati temu primerno
pozornost. Kinologija za zaposlene v podjetju ze precej let predstavlja hobi in obstaja
nevarnost, da bodo imeli tak odnos do kinologije Se naprej in bodo zato premalo trzno
orientirani.

Nevarnost predstavlja tudi moznost, da zahodni trendi uporabe nadstandardnih storitev s
podroc¢ja kinologije Se lep ¢as ne bodo prisli v veljavo na slovenskem trgu. Mozen je tudi
pojav konkurenta v blizini podjetja. Nevarna pa je lahko tudi Siritev verig hotelov za pse,
ki so si v tujini Ze pridobili svetovni ugled.

Obstaja tudi rahla moznost substitutov, ki lahko v oceh kupcev s ¢asom pridobijo vecjo
veljavo. Vec o substitutih je napisano v poglavju 4.1.2.

Nevarnost predstavlja Se dejstvo, da je v primeru S$iritve nove dejavnosti v podjetju in
njegovi okolici premalo usposobljenega kadra, potrjenega s certifikati za instruktorja
Solanja psov (Lesjak, 2007). Zal je na trgu delovne sile taksnega kadra malo, zato ga bo
treba izSolati, kar pa bo predstavljalo dodatne napore.

Analiza prednosti in slabosti je ucinkovita le v primeru, da podjetje njena spoznanja
prenese v strategije. Strategije pa je potrebno oblikovati tako, da se prednosti izKkoristi,
slabosti pa odstrani. Strategije je potrebno ustvarjati tako, da se izrabi priloZnosti
prihodnosti. Naslednje poglavje diplomskega dela opisuje vizijo strategije za novo
poslovno podrocje podjetja Lesjak.
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4.3 Strategija diverzifikacije podjetja Lesjak d.o.o. Litija v letih 2008 —
2013

4.3.1 Poslanstvo, vizija in cilji

Podjetje Lesjak bo v letu 2008 zacelo z izvedbo strategije rasti, natancneje s strategijo
diverzifikacije. Svoji osnovni dejavnosti bo dodalo storitve Solanja psov in hotela za pse.
Dobro izoblikovana strategija nima posebne vrednosti, ¢e ni tudi uspesno izvedena. Zato
bo potrebno doseci tudi stalno stratesko razmisljanje vseh zaposlenih v podjetju. Lastnik
podjetja je ze pokazal velik interes za izvajanje planiranja in tudi za zastavljene strategije.
Na podlagi intervjuja z njim (Lesjak, 2007) sem ideje lahko izrazila tudi v Stevilkah.

Splosni strateski cilji podjetja so v bistvu poslovni rezultati, ki jih Zeli podjetje doseci. Na
podlagi omenjenega intervjuja, analize poslovanja podjetja v preteklih letih, analize
vzrokov za strateSko preusmeritev, analize okolja, panoge in SWOT analize sem
oblikovala splosne strateske cilje podjetja Lesjak. Nato sem iz splos$nih strateskih ciljev
oblikovala strateske planske cilje po posameznih podstrukturah. Osnovni cilj je odli¢no
poslovanje v sklopu nove dejavnosti, pri ¢emer se ne zanemarja obstojece trgovine z
lesom. Dolgoroc¢ni cilj je Siritev nove dejavnosti z odprtjem nove poslovalnice v Ljubljani
v letu 2013.

Poslanstvo nove dejavnosti je sluziti lastnikom psov in razvijati vsebinsko zaokroZene in
kakovostne storitve s podroc¢ja kinologije, ki temeljijo na osebnem odnosu do kupcev,
urejenem okolju in prijetni klimi v podjetju.

Pri pripravi osnutka strateSkega plana diverzifikacije podjetja se je oblikovala tudi vizija.
Njen namen je vzpostaviti prepoznavnost podjetja Lesjak kot specialista na podrocju
Solanja psov in izredno skrbnega gostitelja v hotelu za pse. Vizija je z znanjem in
kakovostjo ponudbe s podrocja kinologije postati vodilni ponudnik Solanja psov in storitev
pasjega hotela v regiji.

Za segmentiranje kupcev lahko uporabim geografski kriterij. Usmeritev podjetja pri novi
dejavnosti bo domaci trg: Solanje psov naj bi realno pokrilo obmoc¢je v radiju 20 km od
sedeza podjetja, storitve hotela za pse pa naj bi zajele celotno osrednjo Slovenijo.

Pri storitvah hotela za pse bo podjetje uporabilo tudi strategijo diferenciacije, in sicer bo
stremelo k ponudbi nadstandarnih storitev. V ponudbi bodo tudi nocitve v luksuznih
pesjakih in dodatne storitve nege psov. Solanje psov bo potekalo v ve& programih, vsi pa
bodo temeljili na metodi Solanja s pomoc¢jo pozitivne motivacije.

Strateski cilji za podjetje Lesjak na podroc¢ju nove dejavnosti do leta 2012, oblikovani na
podlagi intervjuja z lastnikom podjetja (Lesjak, 2007):
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e Z znanjem in kakovostjo storitev s podro¢ja kinologije utrditi vodilni polozaj
v regiji.

e Do leta 2012 imeti v lasti 9 nastanitvenih pesjakov, od tega vse luksuzno
opremljene.

e Vletu 2012 doseci 550 nocitev v hotelu za pse.

e Vletu 2012 doseci prodajo 80 tecajev Solanja psov.

e Osredotocenje tudi na zahtevnejSe goste, zanje opravljati storitve na visjem
nivoju, z ve¢jo dodano vrednostjo.

e Oblikovati celostno ponudbo s podro¢ja Solanja; od male pasje Sole do
specializiranih programov $olanja.

e Pripraviti poslovni nacrt za hotelsko verigo, zacensi z novo poslovalnico na
obmocju Ljubljane v letu 2013.

4.3.2 Investicije

Uvedba dodatne dejavnosti bo zahtevala vlozek v nepremi¢nino in opremo. Na druzinskem
posestvu se ze nahaja stavba, ki je primerna za hotel za pse, in prav tako tudi urejen
ograjen poligon, kjer se ze izvaja Solanje psov (Lesjak, 2007). Kljub temu sem predvidela
vlozek v viSini 4.000 EUR v nepremi¢nino in 2.500 EUR v opremo. Nastanitvene
zmogljivosti v pasjem hotelu se bodo z leti povecevale. Hotel za pse bo v letu 2008 zacel
poslovati s petimi pesjaki, v letu 2009 se bo dodalo Se dva pesjaka, prav tako tudi v letu
2011. Tako bo imelo podjetje po Stirih letih delovanja devet nastanitvenih zmogljivosti.
Nato se bo podjetje odlocalo o povecevanju kapacitet na novi lokaciji.

4.3.3 Kadri

Pri storitvenih dejavnostih ima ¢loveski faktor izjemno vlogo pri doseganju konkurencne
prednosti. Usposabljanje kadra je dolgotrajen in zahteven postopek. V malih podjetjih je
dober kader izjemnega pomena. Razlog ti¢i v tem, da si podjetja z majhnim Stevilom
zaposlenih ne smejo privosciti nesposobnih delavcev, saj bi jim ti povzrocali velike tezave
pri poslovanju. Moderna podjetja morajo svojo konkurencnost graditi na redkih in
specificnih oblikah znanja. Razlog za to je, da je znanje neoprijemljiv vir, ki ga konkurenti
ne morejo zlahka posnemati. Vsako podjetje mora tudi skuSati “privezati” ¢im vecji del
znanja, s katerim razpolaga, na podjetje kot celoto. Ceprav je lahko tudi znanje, vezano na
posamezne zaposlene, zelo dobi¢konosno, pa je takSno znanje ponavadi precej tvegano, saj
lahko posameznik z njim kadarkoli zapusti podjetje. Se slabse je, ¢e to znanje prenese h
konkurenci. Podjetje mora zato s stimuliranjem skupne uporabe in prenasanja znanja med
zaposlenimi, kar seveda zahteva ustrezno organizacijsko strukturo, sistem nagrajevanja,
timsko delo, itd., skuSati preoblikovati kar najvecji del znanja, vezanega na posameznike, v
znanje, vezano na podjetje kot celoto (Cater, 2006, str. 391).
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V primeru podjetja Lesjak govorimo o druzinskem podjetju, ki sloni predvsem na dveh
ozjih druzinskih ¢lanih. Zato ne predvidevam nevarnosti nelojalnosti zaposlenih. Menim,
da bosta v okviru nove dejavnosti delala oba Ze obstojeca zaposlena v podjetju. Prvi bo
opravljal poslovodna, drugi pa operativnha dela. Potreben bo sistematien pristop k
pridobivanju novega strokovnega kadra, predvsem za opravljanje storitev Solanja psov.
Tezava je predvsem v pomanjkanju ustreznega kadra na trgu delovne sile. ReSitev vidim v
zaposlovanju delovne sile z ambicijami na poslovnih podroc¢jih podjetja in izvajanjem
dodatnega izobrazevanja, usposabljanja in motiviranja zaposlenih. Obstaja tudi moZnost
pogodbenega zaposlovanja inStruktorjev za Solanje psov, vendar je v tem primeru nujno
sprotno preverjanje kakovosti dela zunanjega sodelavca.

V primeru S$iritve nove dejavnosti v letu 2013 bo podjetje dodatno zaposlilo dve osebi.
Zahtevana bodo znanja in izkus$nje s podrocja Solanja psov.

Potrebno je spremljanje dogajanja na trgu in udeleZzevanje seminarjev ter prireditev iz
podroc¢ja kinologije v Sloveniji in tujini. Prav tako pa je potrebno konstantno povecevanje
znanja s podrocja Solanja psov.

4.3.4 Trzenje

Storitev

V podjetju se bo izvajalo Solanje psov z napredno metodo, in sicer z metodo Solanja s
pomocjo pozitivne motivacije, brez uporabe sile. V ponudbi bo vec¢ razli¢nih programov:
mala pasja Sola oziroma pasje igralne urice, tecaj junior, tecaj osnovne poslusnosti,
ponovitveni tecaji, flyball z elementi agility, po narocilu pa tudi Solanje lovskih psov za
sledenje po krvni sledi. Mala pasja Sola se je v svetu pokazala kot najpomembnejsi del
Solanja psov, saj se na teh tecajih psi socializirajo, tako z drugimi psi kot z vodniki. Tecaj
male pasje Sole in te¢aj osnovne posluSnosti bosta obsegala petnajst obiskov po dve Solski
uri, ostali tecaji pa deset obiskov po dve Solski uri.

Za vse pse, ki opravijo vsaj tecaj male pasje Sole, pa je primeren tudi flyball. To je tek cez
ovire do naprave, ki psu poda zogico, nato spet sledi tek ¢ez ovire. Flyball se lahko
nadgradi z elementi agility. TakS$na pestrost ponudbe bo poskrbela za vracanje in lojalnost
strank, kajti stranka, ki bo zadovoljna z malo pasjo Solo, se bo rada vrnila na tecaj
naslednje tezavnostne stopnje, ali pa se bo odlocila za flyball.

Storitve hotela za pse bodo namenjene zahtevnejSim kupcem. Storitve bodo na vi§jem
nivoju kot pri konkurentih. Obsegale bodo nocitve za pse z vklju€enimi sprehodi in
hranjenjem. Stranka bo lahko sama priskrbela hrano za psa, ali pa se bo za vrsto hrane
odlocila po posvetu z oskrbnikom hotela. Nastanitveni objekti bodo zgrajeni na vi§jem
nivoju kot pri katerem koli drugem konkurentu. V ponudbi pa bodo tudi storitve nege psov,
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ki se bodo s ¢asom in Solanjem zaposlenih Se mnozile. Nac¢rtovana prodaja storitev nove
dejavnosti je prikazana v Prilogi 2.

Cena

Cene teCajev za pse in storitve hotela za pse bodo nekoliko visje kot pri konkurentih. Cena
bo opravicena s kvaliteto in primernostjo storitev tudi za zahtevne kupce. Dosegala se bo
vecja dodana vrednost. Cene teCajev se bodo gibale med 80 in 125 EUR, cena nocitve psa
v hotelu, skupaj s sprehodi, pa bo med 15 in 20 EUR.

Kupec

Storitve hotela za pse se bodo prodajale le kon¢nim kupcem. Solanje psov pa bodo
kupovali kon¢ni kupci in posredniki. Kot posrednike imam v mislih predvsem lovske
druzine, ki za svoje ¢lane omogocajo brezplacne tec¢aje osnovne poslusnosti za lovske pse.
Lovskim druzinam se bodo lahko ponudile tudi storitve Solanja psov za iskanje po krvni
sledi. Na podro¢ju nove dejavnosti naj ne bi prihajalo do cenovne obcutljivosti. Bolj kot to,
je znacilno nakupno odlocanje na podlagi dobrega imena in priporocil. Predvidevam, da se
bodo vsaj nekatere stranke s podrocja Solanja psov odlocile tudi za storitve hotela za pse.
Odnos s kupci je dober, e so le-ti prepri¢ani, da podjetje ne bo ravnalo v njihovo skodo
takoj, ko bo imelo za to priloznost. Kupci postanejo zvesti podjetju in njegovim izdelkom,
¢e si le-to prizadeva in razvija takSen odnos na dolgi rok (Ryals, Rogers, 2006, str. 45).
Zadovoljstvo kupcev se bo redno preverjalo, saj je zadovoljen kupec najboljsa reklama. Pri
teCajih je ogromno stika s kupci, zato je spremljanje zadovoljstva zelo enostavno.

V podjetju se bo uporabljalo aplikacijo za ravnanje z odnosi do strank. Tako se bo zbiralo
in obdelovalo informacije o predhodnih nakupih, kar bo omogocilo ucinkovitejse
neposredno trzenje in posledi¢no povecevanje zadovoljstva kupcev. S tem si bo podjetje
pomagalo pri izkazovanju posebnih pozornosti stalnim strankam.

Prodajne poti

Storitve Solanja psov in hotela za pse se bodo prodajale na sedezu podjetja, kasneje tudi v
poslovalnicah.

Pospesevanje prodaje

Cilj pospesevanja prodaje je spodbuditi kon¢ne porabnike ali ¢lene na prodajni poti, zlasti
kratkoro¢no, k hitrej§im in vecjim nakupom (Kotler, 1996, str. 547). Obicajno gre za
akcije, ki ponujajo kupcu dolocene ugodnosti. Obstajata dva glavna nacina pospesevanja
prodaje: isti izdelek oziroma storitev za nizjo ceno ali za isto ceno ve¢ izdelka oziroma
storitve. Ker se je v praksi pokazalo, da je druga moznost srednjerocno in dolgoro¢no bolj
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ucinkovita, se bo podjetje Lesjak posluzevalo te moznosti. Zgodba je primerna pri
pospesSevanju prodaje na podro¢ju pasjega hotela, na primer paket »7 dni placas, osmi je
zastonj«. Obiskovalci pasje Sole pa na primer dobijo bon za 1 dan zastonj bivanja v hotelu.
Pri Solanju psov bodo aktualni programi zvestobe. Na primer obiskovalec male pasje Sole
zasluzi en brezplacni obisk te¢aja osnovnega Solanja.

Oglasevanje bo potekalo na ve¢ nacinov: kupce in udelezence Solanja se bo obvescalo z
neposredno posto, oglasi na lokalni televiziji, v kinoloskih revijah, klinikah za male Zivali
in trgovinah z opremo za male zivali. Podjetje bo novo dejavnost predstavilo tudi na
simpati¢ni internetni strani. Mese¢no se bodo posiljale e-novice.

Izdelati bo potrebno tudi razli¢ne pakete za storitve hotela za pse. Kombinacija ponudbe bo
morala biti pripravljena tako, da bo zadovoljila kupce z razliénimi nakupnimi motivi.
Ponudili se bodo paketi z razli¢nimi storitvami, kar bo zadovoljilo specificne potrebe in
zelje.

Za novo dejavnost podjetja Lesjak se bo uporabljalo neposredne trzne poti, posrednikov
vsaj v prvih letih ne bo. Ti bodo verjetno bolj zanimivi po odprtju poslovalnice v Ljubljani,
torej po povecanju kapacitet.

4.3.5 Finance

Weiss (Roberts, Berry, 1985, str. 97) je z raziskavo dokazal, da se dobickonosnost novega
poslovnega podrocja v majhnih podjetjih doseze povprecno v Stirih letih, medtem ko v
vecjih korporacijah to zahteva povprecno osem let.

Izvedla sem predvidevanje gibanja prihodkov po mesecih v prvem letu poslovanja nove
dejavnosti. Podlaga za to predvidevanje sta analiza turisticnega obiska po mesecih in
sklepanje, da je koriS€enje turisti¢nih storitev premo sorazmerno s koriSéenjem storitev
pasjih hotelov (ve¢ v poglavju 2.3) ter intervju z direktorjem proucevanega podjetja
(Lesjak, 2007).

Novo dodana dejavnost ima sezonsko komponento, kar je razvidno tudi s Slike 6. Najvec
prihodkov je v juliju, avgustu in septembru, najmanj v zimskih mesecih. Najvec;ji prihodki
so predvideni v mesecu septembru, in sicer naj bil v prvem letu znaSali nekaj ve¢ kot 2100
EUR. Prihodki nastanejo takoj po opravljeni storitvi. Iz teh podatkov je razvidno, da ima
novo poslovno podro¢je ravno obratno sezonsko komponento kot osnovna dejavnost
podjetja Lesjak. Ravno zato je diverzifikacija na to podro¢je primerna za proucevano
podjetje. 1z Slike 6 je razvidno tudi, da imajo storitve pasjega hotela Se posebej izrazito
sezonsko komponento, ve¢ina dela se namre¢ opravi v mesecu juliju in avgustu. To je za
proucevano podjetje izrednega pomena, saj storitve hotela za pse zahtevajo vecji potrosek
dela kot storitve Solanja psov.
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Slika 6: Prihodki glede na storitev po mesecih prvega leta (v EUR)
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Vir: Lesjak, 2007.

Zacetek uvedbe nove dejavnosti v podjetju Lesjak predvidevam v zacetku leta 2008. Ker je
v januarju manj dela in so posledi¢no prihodki majhni, bo potreben zacetni denarni vlozek.
VlozZek v obratni kapital bo znasal le 1.000 EUR.

Menim, da se bo obseg poslovanja v novi dejavnosti z leti poveceval. To predvidevanje
temelji na pridobljenih informacijah iz intervjuja z direktorjem (Lesjak, 2007) in na
podatkih o trendih pri poslih z malimi Zivalmi. Trg Ze leta narasca, leta 2004 in 2005 je
dosegal priblizno 15 % rast. Podatki so podrobneje predstavljeni v poglavju 3.2.2. Rahlo
se bodo korigirale tudi cene.

Predvidevam tudi rast prihodkov po letih (Slika 7). 1z slabih 13.000 EUR v prvem letu se
bodo prihodki povzpeli na dobrih 28.000 EUR v petem letu. Kot je razvidno iz Slike 7,
bodo prihodki od storitev hotela za pse predstavljali vedno vecji delez prihodkov. Sledijo
pa prihodki od storitev male pasje Sole.

Slika 7: Prihodki glede na storitev po letih (v EUR)
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Vir: Lesjak, 2007.

Obratni kapital z leti naras¢a. Za dodatno plemenitenje denarja bo zato potrebno izvesti
tudi finan¢ne nalozbe, s pomocjo katerih se bo nato v letu 2013 odprlo novo podruznico
podjetja v Ljubljani.
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5 Ocena predlagane strategije

Diverzifikacija podjetja pomeni vstop na novo strateSko podrocje, to pa velikokrat poveca
tveganje. Avtorji, kot so Pucko (1993, str. 207), Moss in Clarke (1990, str. 88) in Argenti
(1989, str. 257), imajo strategijo diverzifikacije za najbolj tvegano izmed vseh strategi]
razvoja podjetja. Kljub temu, da vidimo pri diverzifikaciji podjetja Lesjak mnogo
prednosti, ne smemo pozabiti na morebitne tezave. ZastrasujoC je podatek, ki ga navaja
Porter, in sicer, da je bilo v obdobju med 1975 in 1987 izmed vseh realiziranih
diverzifikacij ve¢ kot 50 % neuspesnih (Porter, 1987, str. 45).

V podjetjih, ki se odloCijo za uvajanje sprememb, le-teh pogosto ne uresnicijo dovolj
ucinkovito. V anketi, ki jo je revija Fortune opravila skupaj z mednarodno svetovalno hiso
A. T. Kearney, je 850 od 1000 anketiranih managerjev izjavilo, da z rezultati programov
sprememb niso bili zadovoljni (Vizjak, 2003, str. 40).

Rumelt (Roberts, Berry, 1985, str. 95) je zapisal ugotovitev, da pri diverzifikaciji na
nesorodna podrocja podjetja dosegajo nizjo dobickonosnost kot pri diverzifikaciji na
sorodna podrocja.

Porter (Bowman, 1994, str. 146) na vpraSanje, kdaj diverzificirati, predlaga, da mora vsak
potencialni poskus diverzifikacije uspesno prestati vse tri bistvene preizkusnje:
e Preizkusnja privlacnosti. Panoge, ki jih izberemo za diverzifikacijo, morajo
biti strukturno privlacne.
e Preizkusanje stroskov vstopa. Pri tem moramo upostevati pravilo, da stroski
vstopa ne smejo prekoraciti predvidenega prihodnjega dobicka.
o Preizkusnja koristi. Korporacija mora v novo podjetje vpeljati kakSno
pomembno konkuren¢no prednost, ali pa mora imeti to podjetje potencial za
znatne prednosti za korporacijo.

V primeru podjetja Lesjak diverzifikacija na podro¢je nove dejavnosti uspesno opravi vse
tri preizkusnje.

Tveganje pri strategiji diverzifikacije narasca takrat, ko se po posameznih dimenzijah
(izdelek, trg in tehnologija) oddaljujemo od obstojedega. Ze koncept diverzifikacije na
nesorodna podrocja sam po sebi predstavlja tveganje, saj po opredelitvi ni moznosti za
izkori$€anje sinergijskih ucinkov. Tega se mora podjetje Lesjak dobro zavedati, saj se
diverzificira na popolnoma nesorodno podrocje.

PoskuSala bom opredeliti potencialna tveganja in iz njih izvirajo¢e probleme, ki bi lahko
ogrozili poslovno priloznost, s tem pa povzrocili slabSe delovanje ali celo ogrozili obstoj
podjetja.
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Prva tezava bi bil lahko morebiten izpad kadrov, predviden za novo dejavnost. Kader mora
namre¢ imeti potrjena znanja s podrocja kinologije, predvsem Solanja psov. Obstojeci
kader s specificnimi znanji iz novega poslovnega podro¢ja namreC¢ v primeru podjetja
Lesjak predstavlja konkuren¢no prednost, in sicer z omejenimi moznostmi prenosljivosti.

Obstaja moznost, da so predvidevanja in napovedi glede konkurence, prodaje in
dobickonosnosti nove dejavnosti napacne. Zato lahko slabsi rezultati v zacetnem obdobju
poslovanja povzrocijo razocCaranje in zaton.

Kljub temu, da bo nova dejavnost na zacetku terjala veliko trznih aktivnosti, je pomembno,
da se le-teh ne bo opustilo pri obstoje¢i dejavnosti. Ve¢ pozornosti bo potrebno nameniti
spremljanju prodaje. V primeru, da se bo storitev nove dejavnosti slabo prodajala, bo
potrebno razmisliti o njeni opustitvi.

Tezave bi povzroc€il tudi nov konkurent v neposredni blizini, predvsem v zacetni fazi
utrjevanja polozaja v novi dejavnosti.

Vedno pa povzroci tezave slabo ime podjetja, na katerega lahko podjetje v tej dejavnosti
hitro pride. Potrebni bodo strogi varnostni ukrepi in nenehno spremljanje zadovoljstva
kupcev, da do tega ne bo prislo.

Nova dejavnost lahko preraste v hobi lastnikov podjetja in s tem se lahko zacne
zanemarjati dobickonosnost. Lastniki se ne bodo smeli tesno navezati na novo dejavnost in
zahteva po dobi¢konosnosti bo morala ostati na prvem mestu.

Zaradi prevelike zaposlenosti lastnikov so strategije v malih podjetjih pogosto slabo
pripravljene ali se ne za¢nejo izvajati v potrebnem roku (Herle, 2003, str. 35). Zaostajanje
pri izvajanju projekta zaradi preobremenjenosti pa lahko vodi v naras¢anje stroSkov. Poleg
tega se zaradi daljSega izvajanja projekta vloZena sredstva povrnejo kasneje.

6 SKLEP

Diplomsko delo predstavi malo druzinsko podjetje Lesjak. Podjetje deluje v dejavnosti
trgovine z lesom in zaposluje dva druzinska ¢lana, od tega je le en popolnoma zaseden.
Kot mnoga druzinska podjetja tudi podjetje Lesjak do sedaj ni izvajalo strateSkega
planiranja, ki je sicer kljuénega pomena za uspeh vsakega podjetja. Razlog je v
pomanjkanju ¢asa lastnika, ki je obremenjen z reSevanjem tekoCih problemov. Analiza
uspesnosti poslovanja in uspeha poslovanja je pokazala, da je osnovna dejavnost podjetja
stabilna in neogrozena. To je tudi osnovni pogoj, da lahko podjetje razmislja o izvedbi
koraka, kot je strategija diverzifikacije.
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Glavni razlogi za izvedbo diverzifikacije so sezonski znafaj obstojeCe dejavnosti,
premajhna izkoriS€enost obstoje¢ih kadrov in zmanjSanje odvisnosti od osnovne
dejavnosti.

V diplomskem delu so nato predstavljeni pojmi, kot so strateSki management, strategije
podjetja, nato pa podrobneje Se strategije diverzifikacije. Diverzifikacija pomeni uvajanje
nove skupine proizvodov ali storitev v podjetju, s katerimi bo le-to poskusalo osvojiti nove
trge. Pri proucevanju vrste strategij podjetja, so navedene njihove prednosti in slabosti, na
katere bo moralo biti podjetje pri izbiri strategije v prihodnje pozorno.

V diplomskem delu so s pomocjo analize poslovanja v preteklih petih letih, analize SirSega
okolja, analize panoge (nova panoga je ocenjena kot privlacna) in SWOT analize za novo
dejavnost, ugotovljene razvojne moznosti konkretnega podjetja. Opredeljeni so splosni cilji
poslovanja in strateski cilji po posameznih poslovnih funkcijah za naslednjih pet let. Vizija
in poslanstvo, dolo¢ena v tem diplomskem delu, bosta zaposlenim v podjetju Lesjak v
pomo¢ pri uresniCitvi zadanih ciljev.

Konkuren¢ne prednosti podjetja bodo kvalitetno izvedena storitev, strokoven kader, mreza
stikov in poznanstev, prijetna klima in zadovoljstvo kupcev. Pot za doseganje konkuren¢ne
prednosti in Zelenih poslovnih rezultatov opredeljuje poslovna strategija. Na ravni celovite
strategije gre v podjetju Lesjak za strategijo rasti, natancneje strategijo diverzifikacije.
Podjetje bo zacelo s popolnoma novo dejavnostjo ali ustvarilo nove storitve za popolnoma
nove trge. Strategija opredeljuje poslovanje nove dejavnosti, ki bo omogocilo odpravo
sezonske komponente v podjetju, enakomernej$i tok prihodkov in odhodkov ter
enakomernej$o obremenjenost zaposlenih.

Naloga zaposlenih bo izvajanje poslovne strategije, sprotno preverjanje doseganja ciljev in
posledi¢no ustrezno korigiranje in optimizacija poslovanja. Prvo leto delovanja bo
pokazalo dolocene pomanjkljivosti, ki jih bo podjetje z ustreznim in pogostim nadzorom
izvajanja dejavnosti moralo izolirati in jih tudi v ¢im vecji meri popraviti.

Podjetje Lesjak mora nadaljevati s strateSkim planiranjem in v naslednjih letih izdelati
poslovni nacrt za odprtje nove poslovalnice v letu 2013.
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Priloga 2: Prikaz planirane prodaje nove dejavnosti v podjetju Lesjak

Tabela 3:  Planirana prodaja storitev male pasje Sole in ponovitvenih tecajev po letih, za

prvih pet let
Mesec .
Leto Skupaj
1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10 | 11 | 12
Leto I 0 8 0 8 0 8 0 0 8 0 8 0 40
Leto IT 0 8 0 8 0 8 0 0 8 0 8 0 40
Leto III 0| 16 0 8 0 8 0 0 8 0 8 0 48
Leto IV 0| 16 0 8 0 8 0 0 8 0 8 0 48
Leto V 0| 16 0 8 0 8 0 0 8 0 8 0 48
Vir: Lesjak, 2007.
Slika 1: Prikaz planirane prodaje storitev male pasje Sole in ponovitvenih tecajev po
letih, za prvih pet let
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Vir: Lesjak, 2007.



Tabela4:  Planirana prodaja storitev osnovne pasje Sole po letih, za prvih pet let

M
Leto i Skupaj
1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10 | 11 | 12
Leto I 0 0 8 0 0 0 0 0 8 0 0 0 16
Leto II 0 0 8 0 0 0 0 0 8 0 0 0 16
Leto III 0 0 8 0 0 0 0 0 8 0 0 0 16
Leto IV 0 0 8 0 0 0 0 0 8 0 0 0 16
Leto V 0 0 8 0 0 0 0 0 8 0 0 0 16
Vir: Lesjak, 2007.
Slika 2: Prikaz planirane prodaje storitev osnovne pasje Sole po letih, za prvih pet let
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Vir: Lesjak, 2007.

Tabela 5:  Planirana prodaja storitev agility, flyball in junior Solanja po letih, za prvih

pet let
Leto Mesec Skupaj
1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10 | 11 | 12
Leto I 0 0 0 0 8 0, O 0 O 8 0 0 16
Leto IT 0 0 0 0 8 0, O 0 O 8 0 0 16
Leto I1I 0 0 0 0 8 0, O 0 O 8 0 0 16
Leto IV 0 0 0 0 8 0, O 0 O 8 0 0 16
Leto V 0 0 0 0 8 0 O 0 O 8 0 0 16

Vir: Lesjak, 2007.



Slika 3: Prikaz planirane prodaje storitev agility, flyball in junior Solanja po letih, za

prvih pet let
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Vir: Lesjak, 2007.

Tabela 6:  Planirana prodaja nocitev v hotelu za pse po letih, za prvih pet let

Leto Mesec Skupaj
1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10 | 11 | 12

Leto I 5/ 14 5 51 10 50 125 125 10 5 5 5 319

Leto II 6| 14 6 6| 10 6| 175| 175 10 6 6 6 426

Leto III 71 15 7 71 14 71 175| 175| 14 7 7 7 442

Leto IV & 15 8 8| 14 8| 225| 225| 14 8 8 8 549

Leto V 9| 16 9 91 18 91 225| 225| 18 9 9 9 565

Vir: Lesjak, 2007.




Slika 4: Prikaz planirane prodaje nocitev v hotelu za pse po letih, za prvih pet let
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