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1. UvVOD

Zivimo v dinami¢nem svetu. Razdalje med svetovnimi sredi&i se zmanjdujejo zahvaljujoc se
predvsem telekomunikacijskim sistemom. Visok ekonomski razvoj je najvegji cilj vsake
demokraticno organizirane drzave. Slovenija je del svetovnega demokrati¢no organiziranega
gospodarstva. Zato se pri nas pojavljgjo vse oblike druzbenih in socianih povezovan;, tudi v
podjetnistvu.

Druzinsko podjetje v Sloveniji pred letom 1991 ni moglo obstgjati. Takrat uradno Se nismo bili
del svetovne demokracije, vendar pa smo Slovenci vsa leta ziveli z visoko stopnjo zavesti 0
svobodnem Zivljenju. Sanjali smo in 10 let nazaj smo uspeli.

Moje diplomsko delo obravnava temo druzinskega podjetja. V Sloveniji je takih podjetij
gotovo zelo veliko. V osnovi se druzinsko podjetje ne lo¢i od ostalih, vendar ima dolocene
edinstvene lastnosti. S pomocjo literature in izkuSenj bom poskuSal oblikovat prihodnje
strategije za domace druzinsko podijetje.

Vsebino sem razdelil v dva dela V prvem sem se posvetil teoriji na podro¢ju druzinskih
podjetij. Izpostavil sem definicije in predstavil druzinska podjetja v razvitih zahodnih
gospodarstvih. V druzinskem podjetju niso zapodeni samo druzinski ¢lani, ampak so tudi
drugi. V modelu treh krogov predstavljam vse mozne oblike. Vsako podjetje ima svojega
ustanovitelja, v druzinskem pa je predvsem zanimiv prenos nasedstva. [zbral sem primer dveh
sinov, ki je identicen v moji druzini. Vsako druzinsko podjetje se ukvarja s svojimi prednostmi
in dabostmi. Te so splosno znane in njihovo poznavanje pozitivno vpliva na poslovanje. Vsako
podjetje lahko s pomoc¢jo modela rasti in razvoja poisce, nakateri stopnji razvoja se nahgja. Ob
koncu prvega dela sem se posvetil Se hitro rastocim druzinskim podjetjem in druzinski ustavi,
ki je vse bolj uporabna v primerih druzinskih podjetij. Primer druzinske ustave sem napisal tudi
za domace podjetje.

V drugem delu sem teoreti¢cni podlagi dodal Se konkretni primer druzinskega podjetja, ki ga
imamo doma. Predstavil sem model strateskega planiranja in v nadaljevanju vse skupgj
analiziral na domac¢em podjetju. Analizo sem za¢el z vizijo in posanstvom domacega podietja.
Nadaljeval sem s predstavitvijo panoge lesarstva v EU in Sloveniji. Analizo SirSega okolja
podjetja sem koncal s swot anadizo panoge pri nas. V nadaljevanju sem predstavil domace
podjetje. Predvsem kronologijo podjetja, organizacijsko strukturo, proizvodni program,
prodajne tokove, nabavne tokove in kadre. Pri andlizi oZjega okolja podjetja sem uporabil
Porterjev model. Uspednost poslovanja sem ugotavljal s pomocjo izkazov uspeha in bilanc
stanja. Podatke sem uporabil za izratune pomembnejSih financnih kazalcev in jih primerja s
kazalci panoge za leto 2000. Analizo podjetja sem zakljucil s swot analizo. Ob koncu sem se
posvetil genericnim poslovnim strategijam. Predstavil sem dve mozni strategiji za domace
podjetje in izbral najboljSo varianto.

Uporablja sem domaco in tujo literaturo. V domaci literaturi sem uporablja knjige, ¢lanke,
magistrska in diplomska dela. V tuji pa predvsem ¢lanke in knjige.
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2. DRUZINSKO PODJETJE

2.1. DRUZINA IN PODJETJE

Podjetnisko druzino bo marskdo povezoval s tesnimi druzinskimi vezmi, svobodnim in
lahkotnim Zivljenjem, samostojnim odlo¢anjem, po pojavni obliki pa s trgovinami “na vogalu”
in gostilnami. Taksna predstava je pogosto idedlizirana in mo¢no poenostavljena. Svetovno
znani so primeri, ko druzine nadzorujejo velike koncerne z mednarodno uveljavljenimi
blagovnimi znamkami, kot so na primer Ikea na Svedskem, Lego na Danskem, Benetton in Fiat
v Italiji, Harley-Davidson in Levi Strauss & Co. v ZDA, Mitsubishi v Aziji, ¢e nasteem samo
neka nabolj znanih. Toda vsakdanje Zivljenje v druzinskem podjetju je velikokrat polno
napetosti, zaradi katerih je ustvarjalno sodelovanje zelo tezko ali celo nemogoce doseci
(Bajuk, 1998, str. 36).

Pojem druzinskega podjetja se vedno bolj kaze kot neizbezna oblika podjetja, ki deluje in
uspeva v moc¢no rastocem slovenskem privatnem sektorju. Slovensko gospodarstvo sejev 10
letih moc¢no spremenilo, postaja vedno bolj podobno zahodnoevropskim. Tistim, katerih glavno
gonilo so privatna podjetja. Druzinska podjetja so med temi gotovo ngjpomembngSa. V
Zdruzenih drzavah Amerike ocenjujgjo, da je priblizno 95 % vseh podjetij v lasti druZzin.
Pripisujejo jim priblizno polovico ameriSkega bruto domacega proizvoda in zaposlujejo okrog
polovico privatnega sektorja (Duh, 1996, str. 393).

Deset od 50 najvecjih kanadskih podijetij so druzinska podjetja. Podjetja, ki so v druzinski lasti,
proizvedejo 45% kanadskega bruto domacega proizvoda in zapodujejo polovico delovno
aktivnega prebivalstva. Seveda vsem podjetjem ni namenjeno postati tako uspesna kot npr.
kanadska Magna ali Royal. Vendar to mnenje izgubi bistvo. Vsa podjetja, kot so Magna in
Royal, so hila neko¢ majhna druzinska podijetja. Druzinska podjetja so kri sistema svobodnega
trga. Manj birokratska in sposobna ohranjati pristne stike z velikimi “vro¢imi” podjetji. Zato je
nerazumljivo posovanje malih podijetji, ki ne kazejo vseh ali vsg dovolj velikih ambicij za
povecanje njihove rasti in vrednosti (Le Gault, 2001, str. 7).

Za Slovenijo zaenkrat velja Se upravicena ugotovitev, da uradnih raziskav slovenskega
gospodarstva 0 delezu druzinskih podjetij Se nimamo. Razlogov za to je vec. Eden od
pomembnejSih razlogov pa je gotovo prekratko obdobje od nastanka prvih pravih privatnih
podjetij. V zadnjih 10 letih je bilo ustanovljenih veliko podjetij in velik delez teh je na Zalost
tudi propadel. Pogoji za ustanovitev podjetja so bili takrat lahko uresnicljivi, ¢asi ugodni, zato
so hila pricakovanja marsikje prevelika. V nadednjih 10 letih lahko pricakujemo veliko Stevilo
dedovanj podjetij oziroma prenosov lastnistva podjetja od stargjsih na mlgjSe generacije. S tem
pa bomo ugotovili Sele, koliko sovenskih druzinskih podjetij prezivi prvi prehod nasedstva.
V prvi vrsti bodo to druzinska podjetja, ki so se razvila iz domacih obrti. To je bila v
socializmu edina mozna oblika privatnega podjetnistva.



Pri nas je bila druzinska tradicija in z njo tradicija druzinskega podjetnistva po vojni pretrgana.
Vendar je Slovenija kot ena redkih socidlisticnih drzav imela sre¢o z razmeroma liberalno
zakonodgjo, ki je z doloc¢enimi omegjitvami dovoljevala zasebno podjetnistvo. Vecino teh
podjetij, ne glede na to, v kaksni pravni obliki bodo nastopale na trzis¢u, bomo cez nekgj let
lahko obravnavali kot druzinska podjetja, s se te obrti ve¢inoma nadaljujejo iz roda v rod.
Ker je zakonodaja omejevala rast zasebne obrti, so to v veliki vecini mala podjetja, iz katerih
pa nekatere bolj podjetne druzine Ze pocasi vzgajgo rastoca podjetja, ki zapodujeo tudi po
50 ali 100 ljudi (Vadnjal, 1994, str. 38).

V svetu so takdne raziskave Ze opravljene. Se veg, druzinska podjetja so ponekod tako mo&no
razvita in tradicija Ze tako stara, da jih definicije ne opredeljujgjo vec kot druzinska.
Najuspesngsa druzinska podjetja po svetu so se obdrzala ze v treh in ve¢ generacijah. Zato
obstagja mnogo definicij, ka druzinsko podjetje sploh je. Tako na primer definicija: “V
druzinskem podjetju so zaposeni vecinoma druzinski ¢lani,” ne vkljucuje na primer podjetja s
100 zapodenimi, kjer je zaposlena manj kot polovica druzinskih ¢lanov. V tem primeru je
verjetno bolj na mestu definicijac “V druzinskem podjetju zasedajo glavne upravljalske
(managerske) funkcije druzinski ¢lani.” (Handler, 1989, str. 259).

V tujini prihgja do povecanja pozornosti na druzinska podjetja. Razlogi za to so: manjsa
pozornost v preteklosti, privatni znacg druzinskih podjetij in visok delez druzinskega
podjetnistva v okviru gospodarskega preoblikovanja. Pojavil pa se je Se en razlog za ponovno
pozornost. Spreminjanje znatgja druzinske intitucije. Kvalitativna raziskava avstralskih
delnicarjev v druzinskih  podjetjih razkriva, da natela individualne avtonomije in
demokraticnosti predstavljgjo izziv solidarnosti in nepretrganosti delovanja druzinskih podjetij
(Gilding, 2000, str. 241).

Za lazje razumevanje se bom osredotocil na nasednje definicije druzinskega podjetja. Tako
Filion definira druZinska podjetja kot podjetja, ki so v veginski lasti druzine (vsaj 51 %). Clani
druzine pa so tudi zaposleni v podjetju. Dunn Barbara za definicijo druzinskega podjetja navaja
zntilnosti, ki druzinsko podijetje lo¢i od ostalih. Po njenem prepricanju v druzinskem podijetju
obstaja (Brecelj, 1998, str. 3):

B skrb za dobro druzine in vseh zapodenih

B volja za ohranitev druzinskih delovnih mest in ostalih zaposenih

B interes za ohranitev dobrega imena druzine in podjetja v okolju; druzina mora skrbeti za
zaposene po najboljSih moceh, vzdrzevati ustrezen nivo kakovosti in sodelovat z zunanjim
okoljem (prispevki za dobrodelne namene, sponzorstva in donatorstva lokalnim zdruzenjem,

)

B vpliv sprememb v druzini na upravljanje in vodenje druzinskega podjetja



Zadnja znacilnost naj bi bila od vseh najpomembneiSa. Druzinski odnosi so v takih podjetjih
pomembni, saj mocno oblikujejo nadaljnji razvoj in odloditve.

Podjetje je druzinsko, ¢e sta vanj vpleteni vsgj dve generaciji (Syms, 1992, str. 5), je definicija,
ki se zdi malce preozka Zato bi k njej dodal naslednji definiciji, ki nista ozko usmerjeni na
generacije. Vsako podjetje, na katerega poslovanje vplivgjo druzinske vezi in s tem custva, je
druzinsko podijetje (Leach, 1991, str. 3). Handler (1989, str. 259) pa na drugi strani meni, da
je druzinsko podjetjetisto, v katerem imajo glavne managerske funkcije druzinski ¢lani.

Definicije s med seboj niso enotne. Degjstvo pa je, da je druzinska podjetja tezko zagjeti z eno
samo definicijo. Ime je sestavljeno iz dveh besed “druzina” in “podjetje”. Druzina je ¢lovekova
osnovna cdlica. V njg se ¢lovek rodi, odra&a in postane samostojna oseba. Ko pride do
dolo¢ene stopnje razvoja, pa s oseba ustvari novo, lastno druzino. Druzina je tako neskon¢no
zaporedje osebnih vezi, ki nas povezujejo v sedanjosti, prihodnosti in preteklosti. Podjetje je na
drugi strani za ¢loveka osnovna celica pridobivanja sredstev za zivljenje. Ljudje ostgjajo v
duzbi vse vet Casa, zato je delovno vzdu§e pomemben degavnik v ¢lovekovem vsakdanjem
Zivljenju. V podjetju se prepleta mnogo druzinskih kultur, navad in obic¢aev. Je prepleten
sistem, ki deluje na osnovi prilaggjanja, posnemanja in dobrih odnosih. Podjetje je sistem, v
katerem ljudje v procesu ustvarjalnega sodelovanja uresnicujemo svoje zamidli v smeri vecje
duhovne in materialne blaginje (Mayer, 1994, str. 17). Poleg profesionalizacije posa je za
druzinsko podijetje tudi pomembno usklajevanje druzine glede dolgoro¢nih ciljev podjetja in
vprasanje lastnistva (Vadnjal, 1994, str. 40).

Oba pojma, ki sta s tako razlicna, pa se vseeno “srecujeta’ vsak dan na delovnih mestih v
podjetjin. V druzinskem podjetju pa sta s ngblizje, v bistvu delujeta “vzajemno”. Vendar je
prepletenost kriticna za samo podjetje. Tako imamo na eni strani druzinski sistem in na drugi
strani podlovni sistem. Ce je druZinski sistem predvsem ¢ustveno obarvan, temeljet na varnosti
in enakopravnosti v druzini ter nenazadnje tudi dozivljenjski, je poslovni sistem osredotocen na
naloge, je iracionalen, nagrajuje le rezultate in je izbiréen do zapodenih (naredi ali pusti
duzbo). V kolikor obstaja manjSe prekrivanje teh dveh sistemov, je podijetje obvladljivo in na
pravi poti, v kolikor pa je prepletenost prevelika, pa je podjetje preve¢ druzinsko in premalo
poslovno, z eno besedo neobvladljivo (Leach, 1991, str. 26).

Druzinsko podjetnistvo se bistveno razlikuje od nedruzinskega. Poleg pravilnih poslovnih
odlo¢itev mora druzinsko podjetje vedno upoStevati Se drugo, ravno tako pomembno
dimenzijo: interese druzine. Druzino sestavljgjo razlicni ljudje in njihovi interes seveda ne
morejo biti homogeni, torg tudi ne vedno usklajeni s podlovnimi interes podjetja. Prav ta
razdvojenost med racionalnimi poslovnimi in ¢ustvenimi druzinskimi interesi daje druzinskemu
podjetju poseben pecat (Vadnjal, 1994, str. 40).

Druzinska podjetja ngjdemo prakticno v vseh sektorjih. Med ngpomembnejSe sektorje pa
sodijo storitve (hoteli, osebne storitve, gradbenistvo), financne storitve (banke, zavarovalnice),

podjetja v trznih nisah (svetovno znani buti¢ni izdelki in na primer destilarne). Druzinska
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podjetja pa so zelo cenjena predvsem kot dobavitelji velikim koncernom (Vadnjal, 1994, str.
41).

2.2. MODEL TREH KROGOV

Druzinska podjetja pa niso le druzina in podjetje. Zapodeni so tudi ostali in vedno bolj tudi
zunanji vlagatelji. Tako lahko sistem druzinskega in poslovnega sistema razSrimo Se s
sistemom lastnistva (Vadnjal, 1996, str. 15).

Slika 1: M odel treh krogov

DRUZINA PODJETJIE

\Y

LASTNIKI

zapodeni druzinski ¢lani - lastniki

zapodeni druzinski ¢lani, ki nimajo lastnistva

nedruzinski usluzbenci

nedruZinski usluzbenci, lastniki deleZzev

zunanji vliagatelji

druzinski ¢lani, ki niso zapodeni, vendar so lastniki delezev
druzinski ¢lani, ki niso vpleteni v posle

I A R I o

Vir: Tagiuri, Davies, 1992 str. 49.

Zadnjih 15 let je model 3 krogov osnovni model konceptualnih razmisjanj o druzinskih
podjetjin. Model obravnava druzinsko podjetnistvo kot kompleksen sistem, ki vsebuje 3
prekrivgjoce se podsisteme: druzino, podjetje in lastnistvo. 3 - krozni model je izvrstno orodje
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za razumevanje dinamike na delovnem mestu v kateremkoli druzinskem podjetju in ¢asu.
Model je zelo primeren za opazovanje razvoja druzinskih podjetij skozi njihov zivljenjski cikel
od enostavnega-lastnik-vodja podjetja do bolj kompliciranih oblik (Gersick, 1999, str. 287).

2.3. USTANOVITELJ

Podjetje lahko ustanovi vsakdo, ki izpolnjuje pogoje zakona. Druzinsko podijetje kot pravni
pojem zakon ne definira (Zakon o gospodarskih druzbah, 1993). Ustanovitel] podjetja je
najveckrat oseba, ki sama cuti, da je sposobna voditi in upravljati neko dejavnost. To je oseba,
ki imaideje, ki znate ideje uresniciti in verjeti vanje. Benson, Crego in Drucker menijo, da so
ustanovitelji tipiéno intuitivni in ¢ustveni ljudje. Njihova vizija je uspeSno podjetje, njegova
velikost pang bi prezivljala e mnoge generacije (Manfreda, 1996, str. 16).

Leach (1991, str. 25) ustanovitelje druzinskih podijetij razdeli v 3 skupine:

W Lastniki:
- lastnigtvo in oblast nad vsakim delom podjetja,
- lastnik prisoten navseh trgih delovanja podjetja,
- management zaradi lastnika ni nikoli profesionaliziran,
- otroke vkljucijo v podjetje, vendar jih stalno nadzorujejo in popravljgo,
- “Jaz sem podjetje in podjetje sem jaz”.

® Vodie
- centralizacija oblasti in nalaganje nalog podrejenim,
- kontrola je na prvem mestu,
- otroke vkljucijo v podijetje, jih vzpodbujgjo in jim ngjdejo mesto v podijetju,
- ponosni so na podijetje in njihove odlocitve, nikoli ne ogrozijo odnosov v druZini.

W Tehniki:
- veliki strokovnjaki na svojem podrogju,
- administracijo in upravljanje prepustijo drugim, zaupanja vrednim ljudem,
- navzkriZjainteresov z otroki navadno vodijo v konfliktne situacije,
- zaradi ustanoviteljeve strokovnosti je prenos podjetja na druge zelo tezak.

Véiko lastnikov malih podijetij s predstavlja vodenje podjetja ngjprej kot hobi in Sele nato kot
posdl. V kolikor tak natin privede do neobi¢gnih in inovativninh metod ali do edinstvene,
medosebne kulture podjetja, je to v redu. Kakorkoli, napacno razmidjanje in udejanjanje
svojstvenega ntina lahko povzroci kratkoroc¢ne vplive, ki v prihodnosti niso vedno pozitivni.
Dejstvo je, da je podjetje veliko ai majhno, investicija; ki jo dolgujes sam sebi in druzini, zato
je potrebno racionalno vodenje. “Ce Z€li§ hobi, pojdi igrat golf” (Le Gault, 2001, str. 7).



Mnogi s predstavljgjo ustanovitev in zacetek normalnega posiovanja proizvodne dejavnosti v
dveh di treh letih. Taki bi morali Se enkrat premidliti. Potrebno je vsg) 10 let trdega dela da se
poslovanje ustali na doloceni ravni in takrat lahko pricakujemo konéno malo vec sprostitve in
priblizevanje normalnemu 40-urnem delovniku (Legault, 2001, str. 25).

Na koncu velja, ng lastniki druzinskih podjetij pozabijo na zastarelo stalie, da je njihovo
podjetje zaiten dragulj, ki prehaja iz generacije v generacijo in naprej v neskoncnost. Kot
pravi Mark Borkowski v svoji razpravi o kupovanju in prodaji druzinskih podijetij, samo 30%
vseh druzinskih podjetij prezivi prvo generacijo in poduje v drugi generaciji, do tretje
generacije pa preZivi le 10 % vseh druZinskih podjetij. Cudovito je, v kolikor se podjetje obdrZi
v druzini. Kljub vsem razlikam mora vsak ustanovitelj s ¢asom pozabiti na svoje osebnostne
pomanjkljivosti ter pomanjkljivosti drugih in ko pride c¢as, izbrati ngjboljSo ponudbo in se
umakniti vedo¢, da je naredil vse najboljSe, kar je mogel za sebe in za svojo druzino (LeGault,
2001, str. 8).

2.4. NASLEDSTVO

Vsako podijetje potrebuje vodjo. V enih podjetjih se prenos vodilnega delovnega mesta vrs z
imenovanjem lastnikov ali glasovanjem na skup&ini. Pri druzinskih podjetjih pa je ngjveckrat
naslednik nekdo iz druzine. Sinovi in héere so tisti, ki zagotavljgjo ustanovitelju dovolj veliko
verjetnost za nadaljnje poslovanje podjetjia. S tem nasledniki prevzemago odgovornost za
podjetje dale¢ v prihodnost. Za celo generacijo. Tudi zato je prenos podjetja iz generacije v
generacijo zelo obcutljiv in tezak predvsem za ustanovitelja.

Hutcheson svetuje pri prenosih nasledstva nadednje (Townes, 2001, str. 40):

e Glavni cilj ngj bo neprestano poslovanje. Planiranje sre¢anj in pogovorov s ¢lani druzine, ki
bodo v prihodnosti vodili podjetje. Pomembni so pogovori o njihovih ciljih, zeljah in skrbeh.

e Zbiranje, andliziranje in skupna uporaba financnih informacij podjetja in vseh trenutnih
lastnikov. V to so vkljuceni lastniski delezi, pretekli daveni izdatki in bodoce davéne
obveznosti, vrednost poslov in organizacijska struktura podjetja.

o Oblikovanje vsestranskega plana osnovnih sredstev.

o Skrbeti za uravnotezeno premozenje. Odgovoriti je potrebno na naslednja vprasanja: Koliko
sredstev podjetja bo ostalo v lasti ustanovitelja? Koliko sredstev podjetja bo preneSeno na
vse dedice, zaposene v podjetju in druge?

« Veliko dela je potrebnega, da ugotovimo odgovore na naslednje vprasanja: koliko avtoritete
starSev je potrebno prenesti na otroke, dedi¢e? Koliko lastnistva ngj ustanovitelj prenese na
otroke? Kaksno ngj bo delo otrok in njihova odgovornost po tem, ko je na njih prenesen
del lastnistva? Kaksna ngj bo placa otrok?



Leta 1999 je med 500 druzinskimi podjetji v ZDA prevladovala najvecja skrb za planiranje
osnovnih sredstev, davkov in premozenja. Nato pa je bila skrb za planiranje nasledstva. Po
izsledkih raziskave ReGeneration Partners so najvi§e uvr&ene skrbi posedica dejstva, da se
podjetja z njihovim planiranjem sploh ne ukvarjgjo, ceprav se zavedao njihove pomembnosti.
Se vet, skorg Getrtina teh podjetij nima narejenega niti plana osnovnih sredstev (Townes,
2001, str. 40).

Za druzinsko podjetje prenos podjetja iz generacije v generacijo ni samo drugacen nacin
vodenja. To je popolna revolucija vodenja in organizacije podjetja in njegove kulture. To so
idegje mlajSe generacije, ki ima drugacno misljenje, videnje in izobrazbo od starejSe generacije,
ki iS¢e nadedstvo (Syms, 1992, str. 104).

Odvetnik  Steven Lehr iz New Jerseya, ki je speciadliziran za druzinska podjetja in
nepremic¢nine, priporo¢a ustanoviteljem takih podjetij pripravo nacrta nasledstva ¢im pregj. Ta
vkljucuje obe strani, ki skupg vodita posle nekaj ¢asa. S tem proces nasledstva poteka bolj
gladko. Nadalje opozarja na naslednji dejstvi. V kolikor je natrt nasledstva pripravljen vnaprej,
v primeru smrti ustanovitelja ni vegjih tezav za nemoteno poslovanje podjetja in drugo,
izogngo se velikim davénim obveznostim. Nadalje, nacrt, ki je bil realen in primeren 20 let
nazaj, danes ni vet. Zato je potrebno nacrt z leti popravljati. Davki in zapustinski zakoni se
vseskozi spreminjgjo (Townes, 2001, str. 40).

Yvette Watts je druga nagjstargjSa héi Theartisa Wattsa, ki je leta 1958 ustanovil podjetje
Window Cleaning & Janitorial Co. Inc. Malo druzinsko podjetje se je obdrzalo v veliki
konkurenci velikih na podrocju cis¢enja oken in drugih storitev. Po nenadni ocetovi smrti je
Y vette prevzela vodilno mesto v podjetju. Zato mesto ni imela velikih Zelja, vendar je bilataka
odlocitev njenega oceta. V podjetju se je ngjpre zapodila kot vodja in kasngje bila delezna
velike pozornosti oceta. Ta jo je v nekg letih poslovanja izucil za odgovorno mesto. Kljub
dabim statistikam prezivetja druzinskih podjetij iz prve v drugo generacijo pa Yvette ne
pomidi, da bi podjetje zapustila. Pravi, da je podjetje Zivljenje in sO sanje njenega oceta
(Townes, 2001, str. 40).

2.5. SINOVA

V podjetniskih druzinah je nasledstvo z dvema sinovoma gotovo med najtezjimi. Se posebs,
kadar je ustanovitelj oce. Tako imamo tri moske, ki imgjo vsak svoj pogled na to, kako ng
podjetje deluje v prihodnosti in kako ngj bo organizirano. Na eni strani imamo oceta, ki je
uspeSen poslovnez. Ni mu vseeno, kdo bo vodil podjetje in kako. Zeli s naslednika, ki bi vodil
podjetje tako, kot ga je sam. To mu daje obcutek varnosti za prihodnost podjetja. Na drugi
strani imamo dva sinova. Oba sta ponosna na oceta in na podjetje, ki ga je ustvaril. V kolikor
S0 interesi vseh podobni, lahko s postenim dogovorom reSijo problem nasledstva in kot team



nastopijo na trgu kot nepremagljivi. Nasledstvo lahko prenesgjo na najstarejSega sina, na oba,
najbolj izobrazenega, ...

Vendar pri prenosu lastnistva prihaja tudi do konfliktnih situacij. Pricakovanja enega sina so
lahko vecja od pri¢akovan] drugega. Na eni strani imamo konflikt med sinovoma in na drugi
strani konflikt z o¢etom. Lahko pride tudi do konflikta med oc¢etom in obema sinovoma.
Kofliktne situacije so normalen pojav v podjetniskih druzinah. V kolikor se je druzina
pripravljena pogovarjati o razlicnih staliséih, je moznost reSitve konflikta velika. Za uspeh je
potrebno prisluhniti vsem idgjam in mnenjem, ¢etudi so neprimernain nerealna. Merilo

odlo¢ujocega mnenja ngj bo moc¢ argumentain ne premoc¢ stargjSi-mlgjs ali moski-zenska. Vs
v druzini so enakopravni.

Odlocitve mora podpreti vsa druzina. Druzina so osebni odnosi, zato je ohranjanje stikov nujno
potrebno. V druzinah, kjer se posamezniki uzaljeno oddaljijo od ostalih zaradi razli¢nih
pogledov, je moznost razreSitve konflikta manjSa. Pometanje pod preprogo ne koristi nikomur.
S konflikti se je treba spopasti in cimprej poiskati reSitev. V¢casih pomaga nasvet tretje osebe,
ki pomaga z nevtralnim pogledom osvetliti situacijo (Schiff Estess, 1994, str. 72). Lahko pa se
zgodi, da se medsebojni odnos slab3gjo zaradi obnaSanja enega ali ve¢ ¢lanov druzine. V
kolikor se ¢lani druzine ne pogovarjgo odkrito o stvareh, ki se ti¢go vseh, potem je tezko najti
pravo podjetnisko zagnanost in motivacijo v ¢lanih druzine.

Veliko prenosov nasledstva v podjetniskih druzinah z dvema sinovoma je neuspesnih. Konflikti
se lahko tako poglobijo, da podjetje nima nobenega naslednika in podijetje propade. Primerov,
kjer eden od sinov prevzame vodenje podjetja, drug pa prevzame kaksno drugo, prvemu
podrejeno funkcijo, je malo. Verjetno ngjboljsa reSitev nasdedstva z dvema snovoma pa je
naslednja. V podjetju delata oba sinova, vendar opravlja vsak svojo degjavnost. V kolikor
opravlja podjetje samo eno dgjavnost, drugo dejavnost zaZzenejo v soodvisnosti od prve. Into s
skupnimi mo¢mi. Taki primeri so podjetja z lesno dgjavnostjo in prevoznistvom, avtomehanika
in avtovleka, ...

2.6. PREDNOSTI IN SLABOSTI DRUZINSKIH PODJETIJ

Vsako podjetje se sooca s svojimi prednostmi in dabostmi. V kolikor jih vodilni pozngo, je
delo lazje in bolj predvidljivo. Druzinska podjetja so v osnovi drugatna podjetja od tistih, kjer
vpliv druzinskih odnosov ni tako mocan. Ker je njihov delez v gospodarstvu zelo velik so
predmet mnogih raziskav. Tako Daily in Dollinger (1993, str. 79) ugotavljata, da je kar 80 %
od vseh podjetij v ZDA pravih druzinskih podijetij. Po velikosti pa so maa in srednje velika
podjetja.

Prednosti so: upogljivost v ¢asu, delu in denarju, veliko znanje, dolgoro¢no razmidljanje,
stabilna kultura, ustvarjanje delovnih mest, hitro sprejemanje odlocitev, ponos in zanedjivost.



Slabosti: nasedstvo, favoriziranje druzinskih ¢lanov, druzinski konflikti in togost (Brecel],
1998, str. 7; Vadnjal, 1996, str. 16; Manfreda, 1996, str. 6).

2.6.1. PREDNOSTI DRUZINSKIH PODJETIJ

Upogljivost v ¢asu, delu in denarju

Druzinsko podjetje je za druzino gibalo Zivljenja. Ceprav se poslovni in druzinski sistem ne
smeta prepletat preved, pa se v doloc¢enih situacijah ¢lani druzine obnasgo drugace kot
zapodeni. V kolikor je druzina enotna, je vprasanje ¢asa za delo nepomembno. Druzina delav
podjetju velikokrat preko uradnega delovnega ¢asa. Za druzino je pomembno konc¢ano delo in
ne ¢as potreben zanj. Kadar ima podjetje financne tezave, so druzinski ¢lani titi, ki so
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pripravljeni odloziti prejem placila za opravljeno delo, sg vedo z gotovostjo, da bodo denar
dobili z zamikom.

Veliko znanje

Misel, da je za ustanovitev podjetja verjetno potrebno imeti ve¢ denarja kot pa znanja, se
pojavlja mnogokrat.Vendar pa je za uspesno vodenje podjetja potrebno veliko vec znanja.
Ustanovitelji imgo lahko ve¢ organizacijskega ai pa ved tehnicnega znanja, znanja
pridobljenega z izobrazbo ai z izkuSnjami. In vse znanje se z leti poslovanja prenasa na
druzinske ¢lane, Se posebel najmlajSe generacije.

Dolgoro¢no razmidjanje

Podjetje brez dolgoro¢nega nacrta nima pomembneSega cilja v prihodnosti. Ali pa nima
za¢rtane poti za dosego tega cilja. Stabilno poslovanje in urgjeni odnos v druzinskem podijetju
omogocajo daljse natrtovanje v prihodnost. Clani druZine so lastniki podjetja, zato hoggo
vedno ves in to dosezejo z vedno vigimi cilji in ¢im lazjimi potmi za dosego teh ciljev.

Stabilna kultura

Vrednote in obi¢gi, ki druzino zdruzujejo in ji dajejo obcutek za skupno pripadnost, so
pomemben degjavnik za uspesno poslovanje. Podjetniske druzine morgjo gojiti druzinsko
kulturo in jo ohranjati v prihodnosti. Stabilna kultura ima tudi moc¢an vpliv na zaposlene, ki se
stasoma kulturi prilagodijo in jo v vegjih primerih tudi spregmejo. To so predvsem Vzorci
obnasanja na delovnem mestu.

Ustvarjanje novih delovnih mest

V mnogih razvitih drZzavah druzinska podjetja zapodujejo priblizno polovico aktivhega
prebivalstva. Zapodeni imgo dober obcutek delati v takih podjetjih, kjer jih lastniki bolje
razumejo in so odnosi bolj osebni kot v drugih podijetjih. Taka podjetja tudi lazje najdegjo ljudi
za delo, sg se dobre informacije Sirijo zelo hitro.

Hitro sprejemanje odlocitev

Druzinska podjetja so po strukturi in organizaciji drugacna od ostalih podjetij z razprsenim
lastnidtvom. Ce ta podjetja za sprejemanje pomembnih odlogitev in projektov potrebujejo
veliko casa, finan¢nih in drugih raziskav, odobritev na ve¢ nivojih in razliénih interesov
udelezencev v kapitalu, ima druzinsko podjetje prednost pred njimi (Vadnjal, 1996, str. 19).
Jasno je, kdo je odgovoren za sprejemanje odlocitev in ngjveckrat je to ena oseba. Dovolj je
odobritev s strani glavnega nosilca in projekt se lahko redlizira.

Ponos in zanedljivost

Druzina je ponosna na svoje podijetje. Verjetno bolj kot lastniki nedruzinskih podjetij. Uspesno
podjetje je za druzino dovolj velik razlog za ponos. Na drugi strani pa ponosni management
dobro vpliva na poslovne partnerje. Dobavitelji, kupci, kooperanti in drugi dajgjo prednost
sodelovanju s podjetji z dolgo tradicijo, kar velja za mnoga uspesna druzinska podjetja. Osebe
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na vodilnih mestih se v druzinskih podjetjih ne menjgjo hitro, zato so za poslovne partnerje
taka podjetja bolj zanedjiva.

2.6.2. SLABOSTI DRUZINSKIH PODJETIJ

Nasledstvo

Cilj vsakega dobrega podjetnika je zagotoviti uspeSno poslovanje podjetja v ¢asu njegovega
vodenja. Za ustanovitelja druzinskega podjetja pa je pomembno tudi to, kdo in kako bo vodil
podjetje v prihodnosti. Cas, ko v ustanovitelju nastajgjo dvomi in zaupanja do dologenih oseb,
primernih za nasledstvo, je za podjetje dabsi, predvsem ker ustanovitelju jemlje mo¢. Problem
nasledstva je eno najzahtevnejSih obdobij druzinskega podijetja.

Podjetja lahko nasledstvo izvedegjo v ¢asu Zivljenja ustanovitelja ali po njegovi smrti. Gotovo je
prvi nacin boljs, ker je ustanovitelj Se vedno lahko aktiven kot svetovalec podjetja, ¢eprav
vemo, da se ustanovitelji le stezka locijo od svojega podjetja. Menjava na vrhu je za druzino in
vse, ki sodelujgo s podjetjem, velika sprememba, zato je pomembno da se izvrS vodstveni in
lastniski prenos podjetja. Prenos pa mora hiti izveden z ngimanjSimi konflikti v druzini in ¢im
vecjim soglagem med ustanoviteljem in naslednikom.

Favoriziranje druzinskih ¢lanov

Pomanjkljivost druzinskih podjetij je tudi zaposlovanje druzinskih ¢lanov na delovna mesta,
za katera ti niso usposobljeni ali pa kot osebe zanje niso primerni. V druzinskem podjetju je
nagjlaze zapodovati druzinske ¢lane. Ti so bolj prilagodljivi na poslovanje podjetja. V¢éasih je
potrebno npr. financne tezave reSevati tudi na ramenih svojcev, ki so v podjetju udelezeni.
Vendar pa je pomanjkljivost, ¢e se sorodnika zapodli na delovno mesto zaradi njega samegain
ne zaradi potreb po delovnem mestu.

Druzinski konflikti

Ce so urgieni druZinski odnos dejavnik, ki poveduje konkurenéno prednost druZinskega
podjetja pred ostalimi, potem so konflikti med druzinskimi ¢lani dejavnik, ki zmanjSuje to
prednost. Do konflikta v druzini pride v primeru nestrinjanja dveh ali ve¢ ¢lanov glede
dolocene odlocitve. V kolikor se ¢lana ne sporazumeta, lahko to privede do konflikta, ki
jemlje osebam veliko ¢asain energije, ki sta nujno potrebna v podjetjul.

Togost (rigidnost)

Za druZinska podjetja ima tradicija prevelik pomen. Marsikje podjetja ne dedijo razvoju in
hitremu spreminjanju okolja. MlgSe generacije imajo drugacno midjenje in drugaten natin
dela. V kolikor se mlgi§ podredijo stargldm, je to dabo za poslovanje. Za podjetje so
spremembe dobrodode in na stargjSih je dolznost, da se prilagodijo novostim.

K ostalim degjavnikom bi lahko dodal Se pomanjkljivosti pri modernizaciji vodenja, custvene

vplive na podovanje, zastarelo vodenje in nacine pridobivanja kapitala. Drugi avtorji pa
navajajo Se mnoge druge prednosti in pomanjkljivosti.
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2.7. MODEL RASTI IN RAZVOJA PODJETJA

Model rasti ponujata Churchill in Lewis. Njun model je namenjen novonastalim podjetjem, ki
S0 v zatetnem obdobju rasti in razvoja. Avtorja menita, da gre podjetje skozi 7 stopenj, ki s
dedijo, kot je prikazano v spodnji razpredelnici. Podjetje ngj bi prehgjalo iz faze obstoja v fazo
prezZivetja, iz nje pav fazo uspeha. Te fazi dedi ai faza dezangaziranja ali faza rasti podjetja.
Fazo rasti kasneje nadomesti faza poleta in kon¢no pride podjetje Se v fazo zrelosti (Pucko,

1999, tr. 49).

Tabela 1: Model rasti in razvoja podjetja

Faza razvoja podjetja

Glavne znilnosti razvojne faze

OBSTOJ

Pridobiti je treba odjemalce in zagotoviti dobavitelje.
Organizacijska struktura podjetja je enostavna. Lastnik
je pravzaprav Ze tudi kar podjetje.

PREZIVETJE

Podjetje s je Ze zagotovilo dovolj odjemalcev za svoj
obstoj. Ima enostavno organizacijsko strukturo, Ki
vkljucuje npr. vodjo proizvodnje in je druzinski ¢lan.
Donosnost je Se daba, podjetje v tg fazi “umre” s
smrtjo ali upokojitvijo ustanovitelja.

USPEH

Podjetje Ze ustvari dovolj presezkov za reinvestiranje.
Oblikovanje funkcijske organizacijske strukture, kjer
lastnik obdrZi v rokah vse klju¢ne odlogitve ai pa se
podjetje proda.

DEZANGAZIRANJE

V tg fazi prihgja do pretvorbe v druzbenisko obliko.
Funkcijski poslovodniki prevzameio nekaj nalog od
podjetnika. Podjetnik ima v rokah vso oblast.

RAST Zavoljo financiranja rasti se podjetnik mo¢no zadolZi,
uveljavlja se timsko delo in oblikuje se organizacijska
kultura. Podovodstvo se Zze ukvarja z vprasanji
prihodnosti podijetja.

POLET Vprasanja glede rasti in financiranja. Funkcijska

organizacijska struktura je Ze utrjena, vige
poslovodstvo ima Ze dodeljene pristojnosti. V tg fazi
se vidi ali je lastnik zmozen poslovoditi prehgjanje iz
malega podjetja v veliko. Profesionalni nadzorni svet.

ZRELOST VIROV

Velika funkcijsko organizirana delniska druzba.
Problemi pri nadziranju dobi¢ka in pri ohranjanju
gibkosti in podjetnosti.

Vir: Pucko, 1999, str. 50.

Za mnoge podjetnike je ohranitev podjetja njihova nagjpomembnejsa naloga. Podjetje je v o¢eh
lastnika tisto, kar druzini zagotavlja doloceno varnost. V. mnogih druzinskih podjetjih se
druzinske vezi oblikujgjo tako, da g je tezko predstavljati druzino brez podjetja. V primeru
propada podjetja s marsikje tezko zamislimo nadaljnje Zivljenje z ngjblizjimi. V podjetni druzini
je gotovo prisotna velika Zelja po vzpostavitvi in ohranitvi druzinske tradicije. Tradicija je
prisotna tudi v nedruzinskih podjetjih in v obeh primerih predstavlja tradicija konkuren¢no
prednost pred ostalimi podjetji.
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Vsako podjetje, ki raste, postaja vedno bolj zahtevno za vodenje in to velja tudi za druzinska
rastoc¢a podjetjia. S tem ko podjetje raste, rastejo tudi potrebe po novih in vedno vecjih
resursih. Tako na primer rastoce druzinsko podjetje potrebuje vedno ve bolj in bolj izbrazene
delovne sile. Ngjvecji je pritisk na ngjblizje domace, posebej na otroke. V' kolikor otroci rastejo
s podjetjem, se njihove odgovornosti in poslanstva v prihodnosti zavedajo veliko pre in jim je
lazje pri odlocanju o lastni bodoci izobrazbi. Zato je v tem primeru manj verjetno, da pride v
¢asu Vkljucitve otrok v podjetje do nadednjih problemov, ki jih je potrebno resti (Vadnja,
1994, dtr. 40):

B Kaksno vlogo naj imajo otroci v podjetju?

B Kaksno ng bo njihovo placilo?

B Kako bodo nanje gledali nedruzinski usluzbenci?

B Kako in kdo bo ocenjeval njihov prispevek podjetju?

B Ali imajo dovolj znanjain sposobnosti, da bi vodili posal?

Na Finskem so ugotavljali faktorje, ki vplivgjo na obstoj in uspeh 200 druzinskih in
nedruzinskih podjetij. V veini so bilato podjetja z dejavnostjo kovinske industrije in storitev v
¢asu njihovega 3-lethega delovanja. Znilnogti, ki jih raziskava vkljucuje, so osebnostne
lastnosti lastnikov, poslovne sposobnosti - pristojnosti in motivi za ustanovitev podjetja.
Vkljuc¢ene so hile tudi strateske moznosti. Rezultati so pokazali, da so bila druzinska podjetja
bolje pripravljena za obstoj v prvih letih razvoja kot nedruzinska podjetja. Poslovne moznosti
in viri so omogocali ustanoviteljem druzinskih podjetij nemoten in relativno uspeSen nastop na
bliznjem trgu. Naveckrat z enim vodilnim izdelkom. Druzinska podjetja so bila bolj
osredotocena na prezivetje in na dobro-druzini kot pa na profitabilnost di trzni poloza). Vigo
stopnjo smrtnosti so zaznali med nedruzinskimi podjetji. Slaba podjetja so bila ngjveckrat
ustanovljena z nerealnimi pri¢akovanji, njihovo poslovanje pa se je posabsao kmalu po prvem
poslovnem uspehu (Littunen, 2000, str. 41).

Druzinska podjetja, ki imajo za cilj rast podjetja, za dosego cilja nacrtujgjo, prvic¢ pridobitev
opreme, drugi¢ marketing, tretjic zapodovanje klju¢nih ljudi in na koncu z razvojem novih
proizvodov in razsritvijo proizvodnih povrain. Zinger in Mount v raziskavi ugotavljata, da
druzinska podjetja nimgjo “najvecje skrbi” za nove proizvode in storitve. V kolikor pa se
podjetje znagjde v nestabilnem okolju, pa se poslovodstvo odzove z vecjo mero inovativnosti.
Inovativhost pomeni reakcijo, ki spodbuja razvoj novih proizvodov ai storitev, pojasnujeta
Blake in Saleh (Upton, 2001, str. 60).

Plan rasti je zelo pomemben za preZivetje druzinskega podjetja. Druzinska podjetja morajo
neprestano pripravljati plane rasti podjetja, da ne bi prislo do zmanjSanja poslovanja in zaprtja
podjetja. Zato morajo izkori&kati in promovirati obdobje svojega posovanja, druzinsko
enotnost, ohranjati delovna mestain ustvarjati bogastvo (Upton, 2001, str. 60).
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2.8. HITRO RASTOCA DRUZINSKA PODJETJA

Relativno malo raziskav je bilo opravljenih na hitro rastocih podjetjih. Kakorkoli ze, pa hitro
rastoc¢a podjetja predstavljgo ngjvecjo mo¢ v mahnemu podjetnistvu. Ustvarjgo ngvecje
bogastvo, dohodke in delovna mesta. Hitro rastoca podjetja namenijo vec sredstev tudi za
raziskave in razvoj. Vegji poudarek dajgo kvalitetnim proizvodom in storitvam. Hitro rastoca
druzinska podjetja v vecini pripravljajo formalne plane poslovanja. Vecina od 65 preucevanih
ameriskih podjetij ima izdelane plane v podrobnosti. tako lahko neprestano preucujejo sama
odstopanja od trenutnega poslovanja od planiranega. Vecina teh druzinskih podjetij tudi
sodeluje z zapodenimi, z njimi delijo dolo¢ene informacije in jim posredujgo odstopanja
poslovanja od planiranega. S tem dajgjo zaposenim jasne signale, kaj od njih pricakujgo.
Podlovodstva podjetij oznacujejo svoje poslovne strategije kot strategije visoko kvalitetne
proizvodnje. Manj zanimive se jim zdijo posovne strategije nizkih stroskov. V primeru
prisotnosti novih proizvodov na trgu, ta podjetja zavzemajo strategijo vodilnega na trgu ali
strategijo prvega zasledovalca (Upton, 2001, str. 63).

Mnoge definicije druzinskih podjetij, ki navajgo ve¢ pogojev, se osredotocgo na naslednje
lastnosti, ki so vsem nekako enake: druzinsko lastnistvo in vodenje, druzinski vpliv na
odlocitve in namen prenosa lastnistva na drugo generacijo. V kolikor pa govorimo o hitro
rastocih podjetjih, pa so prisotni Se nasednji pogoji, kot so npr. pripravljenost sprejeti
tveganje, biti inovativen in sprejemati agresivne konkurencne odlocitve. Te znagilnosti hitro
rastoc¢ih podijetij so pogoj za ugotavljanje atraktivnih prodajnih moznosti in doseganje ugodnih
financnih kazalcev (Upton, 2001, str. 67).

2.9. DRUZINSKA USTAVA

Druzinsko podjetje zahteva vedno bolj zaradi svoje narave napisana pravila, kako se druzinske
zadeve lahko in kako se ne smejo prepletati s poslovnimi zadevami. Zaradi meSanja teh dveh
sistemov je druzinsko podjetje zelo drugacno od drugih. Napisana pravilaimenujemo druzinska
ustava. Tak dokument seveda nima pravno formalne veljave, pa¢ pa moralno obvezuje vse, ki
gapodpisgio (Vadnjal, 1997, str. 28).

Velja pravilo, da noben sistem ne sme previadati. Preveliki vplivi druzinskih interesov na posle,
lahko podjetje zavozijo do konca. Po drugi strani pa je podjetnistvo nacin Zivljenja, ki so mu
podjetniki pripravljeni podrediti vse. Veliko je druzin, ki so razpadle prav zaradi tega, ker so
bili medsebojni odnosi v druZini zaradi podjetja vedno potisnjeni v ozadje.

Najpomembngi§ degavnik v urganju druzinsko-poslovnih  odnosov je vsekakor

profesionalizacija poda. Vloge v posu, kompetence in odgovornosti ngj bodo to¢no doloceni.

Vsakdo ng s zaduZi trzno vrednost svoje place, tako druzinski kot nedruzinski usluzbenci.

Preventiva, ki se je v druZini izkazala kot zelo uspesna, je oblikovanje druzinske ustave.
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Druzina ngj uskladi stalis¢a glede dolgorocnih ciljev, filozofije podjetja, druzinskih ¢lanov v
podjetju, vprasanja lastnistva in drugih pomembnih vprasanj (Vadnjal, 1997, str. 29). Vv
nadaljevanju navajam mozen primer druzinske ustave za domace podijetje.

V tem dokumentu so zapisana dolocena staliS‘a, o katerih smo se odkrito pogovarjali.
Srinjamo se, da bo spoStovanje zapisanih stalis prispevalo k druzinski harmoniji in
uspesnosti nasega podjetja. Ustavo smo sprejeli zaradi grozecega dejstva, da v svetu prehod v
drugo generacijo prezivi samo ena tretjina druzinskih podijetij. Ustava zacne veljati danes.

NaSa najpomembnejSa naloga bo kar najvecje zanimanje za naSe stranke. NaSe vodstvo bo
upostevalo najvige eticne in poslovne standarde. Zdravi poslovni interesi bodo previadali
nad druzinskimi. Vsak druzinski ¢lan razume in sprejema dogovor, da ne bo z nikakrsnim
razlogom nikoli pritiskal na vodstvo za izplacilo deleza dobicka, za duzbo ali druge
ugodnosti, ki bi po mnenju vodstva Zkodovale interesom podjetjia. Ce se bomo drZali te
usmeritve, verjamemo, da bo podjetje Se naprel rado in skrbelo za solidne prihodke
druzinskih ¢lanov in materialno varnost nasih otrok.

Noben druzinski ¢lan ne sme dobiti redne zapodlitve v podjetju, dokler si ne pridobi vsaj eno
leto delovnih izkuSenj v drugem, popolnoma neodvisnem podjetju. Zapodlitev v druzinskem
podjetju naj bo priloznost in ne pravica, pridobljena z rojstvom. Od druzinskih ¢lanov bomo
pricakovali vi§o predanost in ucinkovitost kot od drugih zapodenih. Druznski ¢lani bodo
zaposleni samo na mestih, za katera imajo ustrezne kvalifikacije, sposobnosti in izkugnje. Ce
njihovo delo ne bo zadovoljivo, jih bomo zaprosili, naj se delovnemu mestu odpovedo. S
skupnimi moc¢mi lahko najdemo za vsakega primerno delovno mesto. Da bi se v prihodnosti
izognili sporom, se na tem mestu strinjamo, da priZenjeni ¢lani niso upraviceni do delovnega
mesta v podjetju. Druzinski ¢lani bodo nagrajevani po enakih merilih kot nedruznski
usluzbenci, prav tako bomo ocenjevali njihovo ucinkovitost.

Naslednjega glavnega direktorja bomo izbrali na osnovi profesionalnih sposobnosti in ne bo
nujno druzinski ¢lan. Srinjamo se, da bomo podprli izoranega, ¢eprav nam osebno njegov
izbor ne bo po volji. SKlenili smo, naj nadednji glavni direktor zadostuje naslednjim
kriterijem:

B solidna izobrazba in dosedanja kariera

B vodstvene sposobnosti

B zmoznost pridobivanja avtoritete med druzinskimi ¢lani in usluzbenci

B ima naj solidne izkusnje na naSem poslovnem podrocju in naj bi bil primeren predstavnik
naSega podjetja pri posovnih partnerjih, skupnosti in pos ovnem svetu.

Samo krvni sorodniki in njihovi nasledniki imajo lahko glasovalno pravico in lastniske deleze.
Glas lahko dajo samo druZinski ¢lani, ki so osebno aktivni v podjetju. Nobenega lastninskega
deleza ni mogoce prodati ali prenesti na koga drugega, ne da bi ga prej ponudili v odkup
podjetju po vrednosti, ki jo predlaga neodvisni cenilec.
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Da bi zagotovili objektivnost, strokovnost, izkusnje in vodstvo, bo upravni odbor, ki ga
sestavijajo c¢lani oZe druzine, imenoval neodvisnega svetovalca. Clani upravnega odbora so
druzinski ¢lani, in morajo zasedati vodstveni polozaj v podjetju. Zunanji profesionalci, ki
opravijajo radic¢ne storitve za podjetje, ne morgo biti ¢lani upravnega odbora. Krvni
druzinski ¢lani, ki niso ¢lani upravnega odbora, lahko postavijajo vprasanja ali dajeo
predloge upravnemu odboru in ta jih mora obravnavati. Upravni odbor je odgovoren za
reSevanje sporov v druzini, ki bi nastali zaradi poda, in njihova odlocitev je koncna in
Zavezujoca za vse.

Zavedamo se pomena komunikacije v druzini. Najmanj enkrat na leto bomo priredili sestanek
druzinskega sveta in nanj povabili vse druzinske ¢lane. Spostovali bomo mnenja drugih
druZinskih ¢lanov, ceprav se ne bi strinjali z njimi. Ce se bomo v mnenjih razhajali, se bomo
na podlagi dialoga in argumentov odlocili za reSitev, ki naj bo najboljsa za podjetje in bo
previadala nad naSimi osebnimi interesi.

Druzinsko ustavo bomo formalno pregledali vsakih 5 let. Lahko jo dopolnimo in spremenimo
kadarkoli, kadar bo za to glasovala vecina krvnih druzinskih ¢lanov, starih nad 18 let.
Ceprav se zavedamo, da ta dokument ni pravno zavezujoc, bomo druZinsko ustavo spodtovali
in k temu vzpodbujali tudi svoje otroke.

3. STRATESKO PLANIRANJE

Stratesko planiranje predstavlja tisti splet managerskih odlocitev in degjanj, ki oblikujejo
dolgoro¢no poslovanje podjetja. To vkljucuje analizo okolja, oblikovanje strategije (stratesko
ali dolgorocno planiranje), udganjanje zacrtane strategije, njeno vrednotenje in kontrolo
njenega izvajanja. Studija stratedkega managementa zato poudarja spremljanje in vrednotenje
priloznosti in nevarnosti iz okolja v okviru prednosti in sabosti podjetja. V mnogih podjetjih,
kjer se s strateskim planiranjem Se niso srecai ai pa za to nimajo dovolj velikega zanimanja,
izvgjgo t.i. intuitivno strateSko planiranje. Pri tem gre za planiranje od tedna do tedna in
meseca do meseca. Vendar pa osebna intuicija ni ve¢ dovolj v primerih, ko podjetje postane
preveliko, ko se nivoji vodenja povetgo in ko pride do vecjih sprememb okolja (Hunger,
1996, str. 3).

Mala podjetja lahko izvajgjo proces planiranja bolj neformalno in ne tako redno kot velika.
Lastnik ai glavni manager in ostalo ozje vodstvo se lahko dobiva na sestankih bolj pogosto in
skupg] obravnavgjo strateske odlocitve ter planirajo naslednje korake (Hunger, 1996, str. 4).

V nalogi se bom osredotocil na proces strateSkega planiranja, ki je del procesa strateSkega
upravljanjain posovodenja v podjetju (glgl Sliko 2, nastr. 17).
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Slika 2: Proces strateskega planiranja

VIZIJA IN POSLANSTVO

EKSTERNA INTERNA
ANALIZA ANALIZA
v v
ZBIRANJE PRIDOBIVANJE
INFORMACIJ 1Z INFORMACIJO
OKOLJA PODJETJA PODJETIU
ANALIZIRANJIE ANALIZIRANJIE
DOBLJENIH DOBLJENIH
INFORMACIJ INFORMACIJ

v v

DEFINIRANJE:

PREDNOSTI, SLABOSTI, PRILOZNOSTI, NEVARNOSTI

DEFINIRANJE POSLOVNIH CILJEV IN STRATEGIJ

Vir: Treven, 1992, str. 647.

Raziskave kazejo, da je strateSko planiranje mo¢no povezano s financnim stanjem majhnih
podjetij. Kljub temu mnogo malih podjetij Se vedno ne uporablja strateSkega planiranja. Zato

obstajgjo stirje razlogi (Hunger, 1996, str. 363).

1. Premalo ¢asa. Dnevni problemi z vodenjem podjetja vzamejo prevec ¢asa za
oblikovanje dolgorocnih planov. Nekateri se vprasgjo, “Kako lahko pricakujejo
pripravo strateSkega plana, ko pa ne vem, ¢e bom prezivel do naslednjega tedna?’

2. Nepoznavanje strateskega planiranja. Lahko da se managerji malih podjetij ne zavedajo

pomembnosti strateSkega planiranja ali pa ga jemljegjo kot nepomembnega.
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3. Pomanjkanje spretnosti in znanja. Nekateri managerji malih podjetij tudi nimagjo pravega
znanja in izobrazbe. Obenem pa nimgo ai nocgo povabiti v podjetje strokovnega
svetovalca za to podrocje. Dogaja se da izjavljgo, “ Globoko v sebi vem, da bi moral
planirati. Vendar ne vem kako to storiti. Sem vodja, vendar ne vem kako voditi proces
planiranja.”

4. Pomanjkanje zaupanja in osebne odprtosti. Lastniki in managerji majhnih podjetij so
zelo obcutljivi glede pomembnejSih poslovnih informacij. Zato so dostikrat nepripravijeni
deliti strateSke plane z zaposlenimi in drugimi zunanjimi osebami.

V ZDA jeraziskava leta 1990 pokazala, daimakar 81 % vseh podjetij v starosti od 1 do 10 let
izdelane strateSke plane, medtem ko ima te plane le 67 % vseh podijetij v starosti od 11 do 20
let. Podjetja, ki so imelaizdelane strateSke plane so v 89 % dejali, da so bili u¢inkoviti. Razloge
za njihovo ucinkovitost pa so videli v izbranosti ciljev 64 %, enotni viziji 25 % in ¢asovnem
okviru za dosego uspeha 11 %. Strokovnjaki so s najveckrat enotni, da ng bi bil proces
strateSkega planiranja veliko manj formalen v majhnih podjetjih kot pa v velikih. Raziskave so
tudi pokazale, da je prevec formalen plan lahko tudi uni¢evalen za samo poslovanje (Hunger,
1996 str. 364).

Mnogi avtorji se strinjgjo, da je poslovno in stratesko planiranje kljucno za uspeh druzinskega
podjetja, za njegovo rast in poslovanje. Prav tako pa ugotavljgo, da je opravljeno zelo malo
raziskav glede vrst poslovnih in strateskih planov druzinskih podjetij. Raziskav o druzinskih
podjetjih, ki so usmerjenav rast pa skorg ni (Upton, 2001, str. 70).

3.1. VIZIJA IN POSLANSTVO PODJETJA NOOS d.o.o.

3.1.1. VIZIJA

Vizija mora ponuditi jasen in priviacen pogled na prihodnost podjetja. Lahko jo opredelimo kot
zaznavo okolja podjetja, ki ga zeli posameznik (direktor) ali kolektiv ustvariti dolgoro¢no. Gre
za nekaksno zasnovo nove, zazelene prihodnosti, ki jo je mogoce zlahka sporocati znotrgj
podjetja, patudi SrSemu okolju podjetja. Vizijo tvorijo trije glavni graditelji (Pucko, 1999, str.
130):

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

2. kreativnogt, ki jo lahko opredelimo kot Zeljo po novih (inovativnih dosezkih);

3. dog vodenja predstavlja proces, ki mora podjetnisko zaznavanje in kreativnost povezati v
sistemsko celoto, sg se le tako lahko ustvarijo konkurencne prednosti podjetja v
prihodnosti.

Vizija je trenutna, relativno skladna, zdruzevalna, spodbujevalna in celovita konstelacija
(mozaik) osnovnih dolgoro¢nih teZenj, poslanstva, usmeritev, upanj, pricakovanj, ciljev in
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strategij podjetja. Koncni cilj, h kateremu podjetje tezi, je dolgorocna konkurencna prednost
pred tekmeci v vseh deavnostih, ki se kaze v odli¢nosti kakovostnih izdelkov in storitev,
poslanstva, obnaSanja in zadovoljstva zapodenih. Vizija je tudi natin komuniciranja vodilnih
osebnosti, ki zavedno in nezavedno usmerjateznje, odlocitve, postopke in akcije zapodenih ter
sprosta njihovo energijo in pogum v skupno perspektivo podjetja (Mayer, 1994, str. 20).

Vizija podjetja NOOS d.o.0.

“Nasa glavna dgjavnost je in bo ostala izdelava masivnega bio pohistva. Postati zelimo stabilno,
uspesno, tehnolosko sodobno in okolju prijazno druzinsko podijetje, ki bo imelo uveljavljeno
blagovno znamko tako na sovenskem trgu, kot tudi na zahtevnih trgih drzav Evropske unije
ter povsod drugod po svetu, kjer cenijo kvalitetno izdelano leseno pohistvo.”

3.1.2. POSLANSTVO

Podlanstvo doloca identiteto podijetja, njegove vrednote in prihodnost poslovanja tako, da logi
podjetje od vseh drugih podjetij. Strokovnjaki, ki so v svojih raziskavah preucevali Stevilne
dokumente o podlanstvu podijetij, ugotavljgjo, da ti dokumenti navadno vkljucujejo Sedeca
podrocja: opredelitev izdelkov, trga in tehnologije podjetja, odnos do kupcev, zaposenih,
prednosti svojega poslovanja, opredelitev imagea itd. (Rozman, 1993, str. 131).

Stratesko vodenje podjetja se zaéne z odlocitvijo o tem, kg ng podjetje dela in ¢esa ne ter
kam ng se usmeri. Ta osnovni koncept je podan s poslanstvom, ki doloc¢a aktivnosti, s katerimi
se bo podjetje ukvarjalo in kam se bo v prihodnosti usmerjalo. Z drugimi besedami: poslanstvo
definira“kaj smo”, “ka po¢nemo” in “kam smo namenjeni.”

Podanstvo podijetja NOOS d.o.o.

Trenutno smo druzinsko podjetje s kvalitetho proizvodnjo masivnega bio pohistva. Vecino
naSe proizvodnje izvozimo na najzahtevnejSe evropske trge. Smisel naSega ustvarjanja je
vedno vecja proizvodnja kvalitetnega pohistva ter zadovoljevanje in izpolnjevanje narocil
nash strateskih partnerjev v tujini. Nam v zadovoljstvo in pogum so vedno nova narocila za
standardne in nove proizvode.

Nas ciljni trgi ostajajo drzave zahodne Evrope. Koncni kupci nadih proizvodov cenijo lesno
kulturo bivanja in so pripravijeni placati vi§o kvaliteto. V prihodnosti pa postajata za nas
zanimiva tudi trga ZDA in Kanade.

Strokovnost, aktivnost, odgovornost, pripadnost, samoiniciativnost, disciplina, inovativnost
ter druge vrednote temeljijo na tradiciji in so odraz narave podjetja. VS s prizadevamo za
dobre odnose v podjetju, ki temeljijo na medsebojnem spostovanju in sodelovanju, tako da
lahko vsak posameznik podjetja uresnic¢i svoje strokovne in delovne ambicije. Zavedamo se,
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da predstavlijajo zapodeni, njihovo znanje in izkudnje konkurencho prednost podjetja NOOS
d.o.0., njegovo mo¢ in bogastvo hkrati.

Tako kot dosedaj bodo vsi prihodnji napori usmerjeni v ustvarjanje vi§e dodane vrednosti, ki
bo zagotavijala zadovoljstvo zapodenih, posovnih partnerjev, kupcev in okolja..

3.2. PREDSTAVITEV PANOGE LESARSTVA

V GZS-ZdruZzenju lesarstva spadgjo po Standardni klasifikaciji dejavnosti (v nadaljevanju
SKD) naslednja podrazreda:

DD 20 Obdelavain predelavalesain
DN 36 Proizvodnja pohistva, druge predelovalne dejavnosti

Po SKD paimajo te dejavnosti naslednje oznake (glg Prilogo, str. 1).

Tako opredeljena lesna industrija je predstavljena “Sr&e” gledano. V raznih analizah pa
ponavadi raz¢lenjujemo lesno industrijo v “ozjem smidlu”, ki vkljucuje le glavne reprezentante
panoge in sicer DD in DN 36.1 (glg Prilogo, str. 1). V nadaljevanju bo lesna industrija
predstavljena v tako opredeljenem obsegu.

3.3. PANOGA LESARSTVA 'V EU

Lesna industrija je v EU med pomembnimi panogami, ni pa med navecjimi. K skupni
proizvodnji predelovane industrije EU prispeva 6%. Deavnost je glede surovine
samozadostna, sg naravni prirast presega povpraSevanje za vec kot 2,5-krat. V zadnjem
desetletju se v drzavah Evropske unije zmanjsuje rast povpraSevanja po lesnih izdelkih. Razlogi
za to s0 upadanje povpraSevanja v gradbenistvu, nizkih rasteh povpraSevanja po pohistvu,
postopni uporabi aternativnih materialov, ki vse bolj nadomestajo les ter velikih pritiskih na
znizanje cen kot podedica preseznih proizvodnih zmogljivosti (Strategija razvoja slovenskega
lesarstva, 2000, str. 8).

Z vstopom Avstrije, Finske in Svedske v EU leta 1995, se je pomen lesne industrije mo&no
povecal. Gre za drzave z velikim delezem gozdnatih povran. Seveda pa je v teh drzavah lesna
industrija ena najstarejSih. Primarna lesna industrija je v letu 1998 v EU-15 ustvarila za 60
milijard EUR proizvodnje in zaposlovala 527.000 ljudi. Za primerjavo je industrija pohitva ali
sekundarni del panoge v letu 1998 v EU-15 ustvarila za 74 milijard EUR, zapodovala pa je
skupno 924.000 ljudi (Strategija razvoja dovenskega lesarstva, 2000, str. 8).
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V lesni industriji deluie v EU okrog 335.000 podjetij. Prevladujgjo predvsem mala
visokospecializirana podjetja, ki so osredotoc¢ena na razne trzne segmente. Kar 96 % vseh
podjetij predstavljgjo taksna, ki zapodujejo manj kot 20 ljudi. Podjetja z manj kot 20
zaposlenimi imajo kar 52 % delez v zaposenosti v lesni industriji in ustvarijo 40 % celotne
realizacije. Ostala srednje in velika podjetja pa imajo konkurencno prednost v ekonomiji
obsega (Strategija razvoja ovenskega lesarstva, 2000, str. 8).

Nemcija je v EU ngpomembnegsa proizvagjadka v lesni industriji (zage, plo&e, stavbno
pohistvo) in zajema skorag 28 % celotne proizvodnje. Lesna industrija je izjemno pomembna
tudi v Italiji, Franciji, Veliki Britaniji, Avstriji, ... Pet ngjvegjih drzav ustvari vec kot 80 % letne
proizvodnje. NagjpomembnejSa sektorja sta proizvodnja oblazinjenega in kuhinjskega pohistva.
Drzave EU nagjved izvozijo v ZDA, Svico, Rusijo, Norve3ko in Japonsko. Uvazajo pa
predvsem iz Poljske (zaradi skupnih vlaganj), Indonezije, Ce3ke, ZDA in Svice (Strategija
razvoja slovenskega lesarstva, 2000, str. 9).

3.4. STRATEGIJE IN PERSPEKTIVA PANOGE LESARSTVA V EU

Lesna podjetja na nara&tajoco konkurenco odgovarjgjo tudi z zdruzitvami in prevzemi, ki
najveckrat potekajo med velikimi druzbami. Poleg tega so opazni premiki na proizvode z
visoko dodano vrednostjo. Mnoga mala in srednje velika podjetja zasedujgjo strategijo
specializacije, da bi se laze kosala z mo¢no konkurenco izven EU. Tudi v pohistveni industriji
je opazen proces koncentracije. Pohistveni proizvagjaci veliko investirgjo v razsiritev svojih
degjavnosti, bodis s Siritvijo obstojecih obratov bodisi z zgraditvijo novih obratov ali nakupi
drugih podijetij, tudi v tujini. Vse vec je koncentracije na podrocju distribucije, zato podjetja
uporabljgjo obrambno strategijo, ki se osredotoca na znizevanje stroskov. To se kaze v sdlitvi
lastne proizvodnje v drzave izven EU, znatilnost nemskih podjetij. V Italiji pa mala podjetja
sodelujgjo  na podrocju oblikovanja, trzenja, proizvodnje, itd. (Strategija razvoja ovenskega
lesarstva, 2000, str. 9).

EU lesna panoga pomembno prispeva h gospodarstvu EU, in to predvsem z vidika zapodlitve,
kakor tudi z vidika enakomerngjSe poselitve ter varovanja Zivljenjskega okolja. Predvsem
zaradi socianih in tudi drugih razlogov jo Komisija EU restrukturira, s ciljem dvigovanja njene
konkuren¢ne sposobnosti. Sama panoga je dokaj heterogena in se kot taka srecuje z razli¢nimi
problemi. Tako ima primarni del problem visokih stroskov materiala in surovine, ki skupaj z
relativno visokimi stroski dela ne konkurira ostalim drzavam. Nekonkuren¢nost ne more
odpraviti niti povecevanje produktivnosti dela. Podporni ukrepi drzav EU in Komisije EU
gredo v smeri zdruzevanja manjSih proizvajalcev, modernizacijo proizvodnje, vlaganj v nova
znanja, ... Panoga se usmerja v proizvodne segmente z vi§o dodano vrednostjo. Trdna namera
drzav EU in samih proizvgalcev, da okrepijo svojo konkuren¢nost ter njihovo znanje in
izkusnje, mehka podpora drzav in regulativna politika EU, dajgo dobre obete za
restrukturiranje panog (Strategija razvoja slovenskega lesarstva, 2000, str. 11).
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3.5. PANOGA LESARSTVA V SLOVENIJ

Slovenska lesna panoga se v okviru predelovalne industrije uvr&a v prvo tretjino
najpomembnegSih sektorjev in ima v primerjavi z lesnim sektorjem EU z vidika zapodlitve,
realizacije in bruto dodane vrednosti skorg dvakrat vecji pomen (Katalog slovenske lesne
industrije, 2001, str. 3).

V predelovalni dgavnosti obdelave in predelave lesa ter proizvodnje pohistva je bilo v letu
2000 zapodenih dobrih 19.900 ljudi. To je priblizno 200 ljudi ve¢ kot leto preg. Lesna
industrija je v letu 2000 ustvarila priblizno 201 milijarde SIT prihodka. Dodana vrednost na
zaposlenega je v lesni industriji v letu 2000 znaSala v povpregju 14.271 EURO, kar pomeni
zaostanek za predelovalnimi dejavnostmi in  celotnim slovenskim gospodarstvom  za dobro
tretjino (Katalog dovenske lesne industrije, 2001, str. 3).

Predelovalne dgjavnosti (D) so v letu 2000 zaposlovale 45,1% vseh delavcev (v letu 1999
45,6% delavcev) vseh gospodarskih druzb, ki so ustvarili 36,1% (v letu 1999 35,2%) vseh
prihodkov gospodarskih druzb. Gospodarske druzbe s podrocja predelovanih dejavnosti so
ustvarile neto cisti dobicek v znesku 72,1 (v letu 1999 60,1) milijarde tolarjev, kar pomeni
61,4% v celoti ustvarjenega neto dobicka v dovenskem gospodarstvu (Informacija o
poslovanju lesne industrije 2000, 2001, str. 2).

Tabela 2: Indeks obsega industrijske proizvodnje, december 2000

[-X11 97 1-X1198 1-X1199 I-XII 00
[-X11 96 1-XI1 97 1-X11 98 1-XII 99

D Predelovalne dejavnosti 100,2 1039 1000 107,0
DD Obdelavain predelava lesa 72,3 1032 953 1016
DN 36 Proizvodnja pohistva, 116,7 1101 949 98,0
druge predelovalne dejavnosti

Vir: Informacija o poslovanju lesne industrije 2000, Tabela 2.

Po podatkih statistichega urada RS se je leta 1998 in 2000 obseg industrijske proizvodnje v
predelovalnih dejavnostih glede na povprecje preteklih let povecal za 3,9% in 7%. V letih 1997
in 1999 pa se obseg industrijske proizvodnje glede na povprecja preteklin let skorg ni
spremenil. Obseg proizvodnje v industriji se je skupg] v povprecju leta 2000 povecal za 6,2%
glede na povprecje predhodnega leta, medtem ko se je v predelovalnih dejavnostih poveca za
7%.

Industrijska proizvodnja se je v Obdelavi in predelavi lesa leta 1997 zmanjSala kar za 27,7%
glede na povprecje preteklega leta. V letu 1998 je zabeleZzena 3,2% rast obsega industrijske
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proizvodnje glede na leto 1997, vendar pa je v letu 1999 pridlo do ponovi¢nega padca obsega
industrijske proizvodnje v Obdelavi in predelavi lesa. V letu 2000 je zabelezena ponovna rahla
rast v obsegu 1,6% glede na preteklo leto.

V Proizvodnji pohistva in drugih predelovalnih dejavnostih je v letih 1997 in 1998 obseg
industrijske proizvodnje rasel relativno hitro in sicer 16,7% in 10,1% glede na povprecja
preteklih let. Kasnegje pa je prislo do naglega padca obsega industrijske proizvodnje in sicer leta
1999 5,1% in leta 2000 2,0%. Tako je bila rast obsega industrijske proizvodnje v Proizvodnji
pohistva in drugih predelovalnih dejavnostih v letih 1997 in 1998 visoko na povprecjem vseh
predelovalnih dejavnosti, v nasednjih dveh Ietih je je bil padec obsega industrijske proizvodnje

Tabela 3: Indeks zapodenosti, december 2000

[-X11 97 1-X11 98 1-X1199 I-XII 00
[-X11 96 1-XI1 97 1-X11 98 1-XII 99

D Predelovalne dejavnosti 96,8 98,1 96,5 98,1
DD Obdelavain predelava lesa 93,6 99,4 96,4 96,9
DN 36 Proizvodnja pohistva, 97,8 95,2 94,9 98,0
druge predelovalne dejavnosti

Vir: Informacija o poslovanju lesne industrije 2000, Tabela 2.

Zapodenost se je v letih od 1997 do 2000 v predelovanih dgjavnostih konstantno zmanjSevala
glede na povprecja prejdnjih let. V letih 1997 in 1999 se je zapodenost zmanjSala za 3,2% in
3,5%, Vv letih 1998 in 2000 pa se je zapodenost zmanjSala enako veliko in sicer za 1,9% glede
na povprecja preteklih let.

Padec zapodenosti v Obdelavi in predelavi lesa je bila ponovno vecja v letih 1997 in 1999, v
letu 1998 je bil padec zapodenosti le 0,6%, leta 2000 pa spet nekoliko vecji in sicer 3,1%.

V Proizvodnji pohi&tva in drugih predelovanih degjavnostih je vecji padec zapodenosti zaznati
v letih 1998 in 1999 (4,8% in 5,1%) Vv letih 1997 in 2000 pa se padec zaposlenosti giblje okoli
2% glede na povprecja prejsnjih let.

Stagnacijo obsega proizvodnje v predelovanih deavnostih je spremlja tudi proces
zmanjSevanja zaposenosti v vseh treh podrogjih.

Tabela 4: Indeks produktivnosti, december 2000

[-X11 97 1-XI1 98 [-X11 99 1-XII 00
[-X11 96 1-XI1 97 |-X11 98 1-XII 99

D Predelovalne dejavnosti 1035 1059 1036 1091
DD Obdelavain predelava lesa 77,2 103,8 989 1049
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DN 36 Proizvodnja pohistva, 119,3 115,7 100,0  100,0
druge predelovalne dejavnosti

Vir: Informacija o poslovanju lesne industrije 2000, Tabela 2.

Produktivnost je v predelovalnih dejavnostih od leta 1997 do 2000 vseskozi rasla. Najbolj se je
produktivnost povecala leta 2000 in sicer za 9,1%, ngmanj pa se je povecaa leta 1997 in sicer
za 3,5%.

V Obdelavi in predelavi lesa je produktivnost leta 1997 padla za visokih 22,8% glede na
povprecje preteklega leta, leto kasngie je prislo do rahlega porasta produktivnosti in sicer za
3,8%, temu je dedil ponoven padec za 1,1% v letu 1999. Produktivnost se je v letu 2000
povecala za 4,9% glede na leto 1999, vendar je bila raven produktivnosti v tem letu vi§a od
produktivnosti leta 1997 za 7,6%.

Proizvodnja pohitva in druge predelovalne dejavnosti so v letih 1997 in 1998 beleZile visoko
rast produktivnosti in sicer 19,3% ter 15,7%, kar je bilo visoko nad povprecjem vseh
predelovalnih degjavnosti. V letih 1999 in 2000 pa se produktivnost glede na pretekla leta ni
spremenilain je bilav povpregju leta 2000 naravni produktivnosti iz leta 1998.

Tabela 5: Blagovna menjava lesne industrije 1997-2000.1 zvoz-kriterij:dejavnost blaga
v 1000 USD
1997 1998 1999 2000 indeks00/99

D Predelovalne dgjavnosti 332.777 349.770 318.822 307.492 96,4
DD Obdelavain predelavalesa 464.765 560.711 608.262 580.813 95,5
DN 36 Proizvodnja pohidtva, 547.540 642.451 685.956 664.109 96,8
druge predelovalne dejavnosti

DD 20 + DN 36.1 797.542 910.481 927.084 888.305 95,8
DD 20 + DN 36 830.317 992.2211.004.778 971.601 96,7
Slovensko gospodarstvo 8.368.870 9.050.552 8.545.938 8.731.466 102,2

Vir: Informacija o poslovanju lesne industrije 2000, Tabela 3.

Izvoz je v predelovalnih dgjavnostih leta 1997 in 1998 rasdl, v letu 1999 pa je zacel padati.
Padec se je nadaljeval tudi v letu 2000. Tako je indeks rasti izvoza leta 2000 glede na preteklo
leto znasal - 3,6%. V Obdelavi in predelavi lesa je hila rast izvoza zabelezena v treh letih
zaporedoma in sicer od 1997 do 1999. Leta 2000 pa se je izvoz zmanjsal in sicer za indeks -
45% glede na preteklo leto. Enako se je doggalo pri Proizvodnji pohistva in drugih
predelovalnih degjavnostih. Od leta 1997 do 1999 je bila zabelezena rast izvoza, v letu 2000 pa
je prislo do padca izvoza in sicer za 3,2% glede na preteklo leto. Podobne ugotovitve veljajo
tudi za Obdelavo in predelavo lesater Proizvodnjo pohistva skupaj in sicer je bilav prvih treh
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letih zabelezena rast izvoza, leta 2000 pa je priSlo do padca izvoza glede na prejsnje leto in
sicer za 4,2%.

Padec izvoza v vseh nastetih dejavnostih ni bilo v skladu z rastjo izvoza celotnega slovenskega
gospodarstva, ki je v letu 2000 belezilo 2,2% rast izvoza glede na preteklo leto. Je pa opaziti
padec izvoza v celothem gospodarstvu v letu 1999, kar pa ne velja za degjavnosti Obdelava in
predelava lesater Proizvodnja pohistvain druge predelovalne dejavnosti.
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3.6. SWOT ANALIZA PANOGE LESARSTVA

Tabela 6: Swot analiza panoge

PREDNOSTI SLABOSTI
B surovinska samozadostnost B programska specializacija in inoviranje
B tradicijain specifi¢cna znanja proizvodov
B velike rezerve pri povecevanju bruto | B izobraZevanje delavcev, skupni nastopi
dodane vrednosti podjetij v tujini
B bliZina nekaterih potencialnih trgov B vlaganja v tehnolosko posodobitev
B neka Ze zelo uspesnih podietij W organizacijsko preoblikovanje
B visoka zavest 0 potrebnosti lesne | B vklju¢evanje Slovenijev EU
industrije in gozdarstva B uveljavitev okoljskega pristopa Vv
B visoka stopnja strokovnosti  pri poslovanju podijetij
negovanju in vzgoji gozdov
PRILOZNOSTI NEVARNOSTI
B programska specidizacija in inoviranje | B konkurenca iz Vzhodne Evrope, Rusije
proizvodov in Daljnega vzhoda
W izobrazevanje delavcev, skupni nastopi | B neuspeh pri razvijanju novih izdelkov
podjetij v tujini B nizka stopnja  sodelovanja  in
B viaganja v tehnolosko posodobitev medsebojnega Zaupanja pri
B organizacijsko preoblikovanje proizvajalcih
B vkljucevanje Slovenijev EU B intenzivno nadomes¢anje lesa z drugimi
B uveljavitev okoljskega pristopa Vv meateriali
poslovanju podjetij

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

3.7. PREDSTAVITEV PODJETJA NOOS d.o.o.

3.7.1. KRONOLOGIJA PODJETJA

Podjetje je bilo ustanovljeno 28.11.1989 z imenom “NOOS’, marketing inZeniring, d.o.o.
Ljubljana, Splitska 5. Ustanovitelja sta bila Marjan Novak in Dagmar Novak - Kunaver.
Osnovni kapital druzbe je znaSal 20.000 dinarjev (Pogodba o ustanovitvi druzbe z omejeno
odgovornostjo, 1989). S poslovanjem je podjetje pri¢elo 22.1.1990, ko je bilo vpisano v sodni
register registrskega sodi&ta pri Temeljnem sodis¢u v Ljubljani. Zapoden je bil samo en
delavec, ki je bil direktor in lastnik obenem. Podjetje je Ze v zatetnem obdobju imelo doka)
Siroko registrirano dejavnost. Pretezno se je ukvarjalo s trgovino na veliko, posrednistvom in
uvozom blaga Siroke potrodnje, ki ga je plasiralo natrgih bivse Jugodavije.

V datutu podjetja z dne 30.1. 1990 je skupstina druzbenikov sprejela tudi predmet poslovanja
podjetja:

B trgovinanadebelo ter trgovina v tranzitu z Zivilskimi in nezivilskimi proizvodi,
B ekonomske, organizacijske in tehnoloske storitve,
B storitve na podrocju prometa blaga in storitev,
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B gradbeni inzeniring,

B posredovanje pri prometu premi¢nin in nepremicnin,
B zastopanje domacih in tujih podietij,

B zunanjatrgovina z zivilskimi in nezivilskimi proizvodi.

Vir: Statut podjetja NOOS d.o.0., 1990.

Siritev poslovanja je zahtevalo veg ljudi. Strategija podijetja je zahtevala izredno pozornost na
likvidnostna sredstva in vecanje obratnega kapitala, ki ga ob ustanovitvi ni bilo. Podjetje ni
zapodovalo svoje predstavnike po posameznih republikah bivse Jugodavije, temves je s
sodelavci podpisovalo pogodbe o honorarnem delu ali 0 poslovnem sodelovanju, ¢e so imeli
pravno podlago.

S tem ko je podjetje placevalo pogodbene zneske po placani realizaciji posov, se je izognilo
pretiranemu ¢rpanju financénih virov in zato ni najemalo nobenih kreditov. V prvem letu
poslovanja je hilo veliko moznosti za sorazmerno veliko rast prometa, sg je bilo teda veliko
povprasevanja po uvozZzenem blagu. Proti koncu leta pa so se Ze pojavili znaki prihgjajocega
financnega kolapsa bivse drzave, podedi¢cna nelikvidnost gospodarstva in trgovine. Podjetje je
tedag vse moci usmerilo v iskanje novega izvoznega artikla in novega tujega partnerja.

Leta 1992 je podjetje registriralo spremembo razSritve dejavnosti v notranjem in zunanjem
prometu. Sklenilo je tudi prvi izvozni posel za podjetje Beaveystock iz Londona. Mesec dni
kasngje je Ze podpisalo pogodbo o Sestmesecni dobavi bukove hlodovine I. in Il. kvalitete.
Omenjeno hlodovino je nabavljalo iz tedanje Republike BIH, konkretno od Gozdnega
gospodarstva iz Bosanske Gradiske. Posel je zagotavljal stabilen in redni pritok denarja. Pocas
seje umikalo iz domace prodaje in vsarazpoloZljiva sredstva viagalo v vecanje nabave lesa.

Ker je moralo podjetje kupovati tudi boljSo in drazjo kvaliteto lesa, je Sel ves dobic¢ek v zalogo
izredno kvalitetne hlodovine. Podjetje je bilo pred odlogitvijo ali prodati hlodovino italjanskim
kupcem ali hlodovino predelati in prodati kot polproizvod v obliki suhih elementov vige
kakovosti.

Podjetje se je odloc¢ilo za drugo varianto in kmalu se je pokazalo, da je mozni kupec
polizdelkov iz bukovega lesa isti kupec, ki je kupoval hlodovino in jo predeloval v dovenskem
podjetju Novoles Straza.

Ker je bil tuji kupec zadovoljen z realizacijo pogodb, je podjetjie NOOS d.o.o. brez velikih
tezav podpisovalo pogodbe za polizdelke, ki jih je podjetje dajalo v izdelavo podjetjem in
vecjim obrtnikom. Narocila so se vecala, tako da je priSla zahteva od tujega partnerja, da
podjetje postavi lastno proizvodnjo.

Leta 1993 je podjetje pri Temeljnem sodi&u v Ljubljani registriralo povecanje osnovnega
kapitala na 2.002.000,00 SIT. Istega leta je lastnik podjetja odkupil vecje zemljite, na katerem
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se je leto pozneje pricela gradnja Podovno stanovanjskega objekta, s 1100 m2 pokrite
povrsine.

Leta 1995 je pri¢ela proizvodnja poskusno obratovati in podjetje je zapodlilo prve delavce v
proizvodnji. Skorgj vse stroje je kupilo v paketu od enega dobavitelja in za to ngjelo kredit v
vrednosti 150 000 DEM pri BankAustria v Ljubljani. Odpla¢ilna doba kredita je bila 5 let z
enim letom maratorija na odplacilo glavnice.

Za s0 se lastniki nadega angle3kega podijetja Baveystock odlogili, da podijetje prodajo v celoti.
Podledica te odlocitve je hila prekinitev narocil ¢ez dabo leto. Podjetje je morao izpolniti
zadnja narocila v celoti, placilo pa je kril avans naSega partnerja, kot pomo¢ pri gradnji
proizvodnje.

Nadslednji dve leti se je podjetje tezko prebijalo skozi placilno nedisciplino domacih naro¢nikov
bukovih polizdelkov in odplacevalo kredite, dokler ni navezalo stike s podjetjem Salco d.o.o. iz
Ljubljane, ki je bil posrednik za francosko-angleSkega kupca. Pricela se je proizvodnja
masivnega bio pohidtva iz bukovega lesa. Na zacetku so bila naroc¢ilav manjsih koli¢inah in
za man] zahtevne izdelke, kasngje pa v vedno vecjih serijah in vi§i kvaliteti. Kredit za stroje se
je predcasno izplaca leta 1999, zaradi pri¢cakovanih neugodnih posedic uvedbe DDV na
placilno sposobnost podjetja.

Leta 2000 je podjetje registriralo spremembo imena firme, osnovnega kapitala, deleza,
uskladitev dgjavnosti in spremembo zastopnikov. Ime podjetja se skrajSa na NOOS inzeniring
d.o.o., osnovni kapital poveca na 3.000.000,00 SIT, razSri registracijo dejavnosti na 148
razlicnin dgjavnosti in imenuje oba sinova za namestnika direktorja podjetja. V letu 2000
francosko-angleski kupec ne obnovi posredniske pogodbe s podjetjem Salco d.o.o. in sklene
direktne letne pogodbe s tremi proizvajalci, eno od teh je tudi podjetje NOOS d.o.o..
Posledica rednih nakazil iz tujine vpliva na intenzivngjSe investiranje v stroje in dokoncanje
objekta.

V vseh letih poslovanja podjetje poduje brez izgub in je vedno v Al boniteti pri poslovnih
bankah, kar je omogocao najemanje ugodnih kratkoroc¢nih kreditov. Podjetje je zagotavljalo
redna izplacila osebnih dohodkov in prispevkov, kot tudi odplacil kreditov in redno poravnavo
obveznosti dobaviteljem. To se odraZa tudi na ugledu podjetja. Odprta so mu vrata pri vseh
financnih institucijah ter domacih in tujih dobaviteljih repromaterialain surovin.

3.7.2. ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Organizacijsko strukturo podjetjia NOOS d.o.0. delimo v vodstveni in proizvodni del. V
vodstvu, ki ga predstavlja celotna druzina, se odvijgjo vsa upravna, komerciana in druga
organizacijska dela. Oce je direktor, sinova imenovana za pomocnika direktorja, mama pa skrhbi
za izvozne in druge dokumente, nabave repromateriala, itd. Naloge knjizenjain ratunovodske
storitve so dane v izvgjanje drugemu privatnemu podijetju, ki je specializirano za opravljanje
tovrstnih storitev.
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Vodstvo podjetja skrbi za oblikovanje poslovne politike in strategij ter njihovo organizacijo in
izvrSevanje. Vodstvo skrbi:

B za komercialne pose

B zafinancne pose

B zauvozneinizvozne pose
B zastike s strankami

Slika 3: Organizacijska struktura podjetja NOOS d.o.o.

DIREKTOR - OCE

POMOCNIK DIREKTORJA POMOCNIK DIREKTORJA
SIN SIN
VODSTVO RACUNOVODSTVO IN VODJA PROIZVODNJE
KNJGOVODSTVO -
ZUNANJ 1ZVAJALEC
KOMERCIALA ORGANIZACIJA
FINANCE TEHNOLOGIJA
uvoz/1zvoz VZDRZEVANJE
MAMA

Proizvodnji del skrbi za primerno raven tehnologije. Kljub temu da je v proizvodnji imenovan
vodja proizvodnje, pavecino odlocitev Se vedno sprejema direktor podjetja. V uporabi so stroji
v povprecju z malo let delovne dobe.

Naslednje naloge proizvodnega dela pa so vzdrZevanje objekta ter prejemanje in izvrSevanje
narocil. Pri tem gre poudariti predvsem organizacijo proizvodnje, ki lahko moc¢no prispeva k
boljSemu, hitrejSemu in racionalngjSemu delu.

3.7.3. PROIZVODNI PROGRAM

Proizvodnji program je usmerjen v proizvodnjo masivhega bukovega bio pohistva. 1zhgja iz
primarnega dela proizvodnje in predelave bukovega lesa t.i. Zaganega lesa.

V grobem se proizvodnji program deli v dva dela:

B pripravalesain primarna (strojna) obdelava lesenih elementov

B izdelava pohistvain priprava za odpremo
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V prvem delu se iz zaganega lesa pripravi grobe, neobdelane, lesene elemente. To dosezemo z
dolzinskim in Sirinskim prizagovanjem. Tako dobimo elemente razli¢nih dimenzij. Les mora biti
pravilno posusen. Zato zagan les pred vstopom v proizvodnjo pustimo v susiinici za cel teden.
Pri temperaturi od 40 -50 stopinj Celzija les izgubi vlago na okoli 8- 12 %. Vse elemente
kasnegje obdelamo s stiristranskim skobeljnim strojem. Elemente obdelamo tudi s strojem za
brusenje, tako da dobimo gladek element, del pohistva. Tak izdelek lahko prodamo naprej ali
pa nadaljujemo proces obdelave.

V drugem delu proizvodnega procesa se elemente obdela s strojem za vrtanje lukenj in drugih
vreznin, ki so potrebne za sestavljanje pohistva. Ostre zunanje robove odpravimo z rahlim
brusenjem na brusnih krtacah. Tako prepre¢imo moznost poskodb uporabnika. Za zatito pred
zunanjimi vplivi elemente premazemo z lanenim oljem, ki je bistvo bio pohi&tva. S tem pohistvu
ohranimo naravne barve in elementi so pripravljeni za sestavljanje. Zadnja faza je zdruzena v
sestavljanje elementov v pohigtvo in pakiranje v kartonske Skatle. Proizvod je tako pripavljen
za odpremo.

3.7.4. PRODAJNI TOKOVI

Podijetje je v prvih letih poslovanja z lesom prodajalo tujemu kupcu in domacim proizvajalcem
pohistva le bukove polproizvode. Kasneje je podijetje predo z nakupi strojne opreme na vi§o
tehnolosko raven, ki je Zze omogocala nadaljno obdelavo polproizvodov. Tako je zacelo
ustvarjati vi§o dodano vrednost in to je pomenilo izdelavo konénega pohistva.

Ostala sta dva prodajna tokova. Prvi je prodaja bukovih polproizvodov domagim proizvajalcem
pohistva, ki pocas upada. Drugi prodajni tokovi so usmerjeni v izvoz koncénih izdelkov. Ciljni
trgi so predvsem drzave EU Se posebeg) Anglija in Francijater v prihodnosti Severna Amerika.
Razlog je v tem, ker poleg vetje dodane vrednosti dosegamo na tujih trgih doka stabilna in
predvsem dolgoroc¢na narocila v vegjih koli¢inah, ki pa so ob dobri kvaliteti proizvodov tudi
vedno placana. Zavarovati pa se moramo pred popolno odvisnostjo pred enim samim velikim
kupcem. Lahko se zgodi, da kupec zasede s svojimi narocili skorg vse proizvodne kapacitete
podjetja, kasngje pa zacne z znizevanjem cen, ko je podjetje Ze popolnoma odvisno od tega
posa.

3.7.5. NABAVNI TOKOVI
Nabava v podjetju je razli¢cna:

B Nabava surovine t.i. bukovega Zaganega lesa je sezonskega znatgja. Svez bukov les se
kupuje v mesecih od novembra do marca, da se zagotovi dovolj visoko kvaliteto
proizvodov v prihodnosti. Zato se v teh mesecih nabavlja svez Zagan les na zalogo v
Sloveniji, predvsem v blizini samega proizvodnega objekta. V kolikor se kasneje pojavijo
vecja narocila od pri¢akovanih, pa se kupuje Ze zratno suh les v vegjih Zagarskih obratih v
Sloveniji, Hrvaskem in BIH.
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B Drugi del je nabava repromateriala, ki je potreben za kon¢no proizvodnjo pohistva. Podjetje
je povezano s specidiziranimi trgovinami na veliko in drobno, ki skrbijo za redno zalogo
drobnega materiala. Del okovja pa zaradi zahtev kupca tudi sami uvazamo.

3.7.6. KADRI

Neki sovenski svetovalec za kadre je malo za Salo malo zares izjavil, da se mala podjetja s
kadrovskimi problemi obracgjo nanje Sele, ko jim zmanjka druzinskih ¢lanov (Vadnjal, 1994,
str. 38).

V vodstvu podjetja NOOS d.o.o. dela cela druzina redno in ob¢asno. 4 ¢lani opravijamo vsa
dela, zato podjetje ne zapoduje zunanjih ljudi natem podrogju.

V proizvodnem objektu pa podjetje zaposluje predvsem kvadlificirane mizarje in delavce z
drugimi poklici. Nagin kadrovanja doni na sistemu samoizlo¢anja. Tako se vse kandidate in
zainteresirane delavce spreme na poskusno delo. Kasngje se sami odlo¢ijo o zapodlitvi.
Pomembna dejavnika pa sta zadovoljstvo z vrsto dela in plagilo. V' zadnjih letih se je v
podjetju obdrzalo 6 stalnih delavcev, ki se ne menjgjo. Ostali prihgajo in odhgjgo vendar je
fluktuacija kadrov nizka.

Podjetje pa je usmerjeno tudi v iskanje novih mladih kadrov. Te pridobiva predvsem v mladih

ucencih in Studentih iz okolice, ki obiskujejo lesne ter druge Sole in v prostem ¢asu opravljajo
0sebno prakso za placilo.

3.8. ANALIZA OZJEGA OKOLJA PODJETJA NOOS d.o.o.
Pri analiziranju ozjega okolja podjetja je primerno izdelati ngjprej oceno privliacnosti panoge.

Slika 4: Analiza 0zjega okolja podjetja po Porterju

Potencialni kandidati za vstop

Nevarnost vstopa novih konkurentov

l

Konkurenti v panogi

&
<

Dobavitelji | ——— |Rivalstvo med obstojecimi konkurenti[ <« | Kupci

»

Pogajalska moc dobaviteljev g Pogajalska mo¢ kupcev

T

Substituti

Nevarnost vstopa substitutov

Vir: Pucko, 1999, str. 127.
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Panoga predstavlja okolje, ki neposredno vpliva na delovanje sorodnih grupacij podjetij. V
njem se oblikujgjo konkurencne silnice, ki jih opredeljujgjo strukturne znatilnosti posamezne
panoge. Po Porterju (glg Sliko 4, na str. 30) so konkuren¢ne silnice v panogi odvisne od
naslednjih petih dolocljivk: nevarnosti vstopa novih konkurentov v panogo, pogajalske moci
dobaviteljev podjetjem v panogi, nevarnosti pojava nadomestkov ali substitutov proizvodom ali
storitvam v panogi, pogajalske moci kupcev proizvodov ai storitev v panogi in stopnje
rivalstva med konkurenti v panogi (Pucko, 1999, str. 126).

1. Nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo

Panoga lesarstva je v Sloveniji zelo razvita, vendar poslovni podatki panoge kazejo na slabo
financno stanje. Zato je nevarnost, da bi se podjetja iz drugih panog selila v lesno zelo majhna.
Velika lesna podjetja, ki so delovala v ¢asu pred desetimi leti so ai propadla ali razpadla na
manjsa podjetja ali pa se Se vedno borijo za obstanek na trgu. Proces propada in razpada
podjetij se pocas ustavlja. Zaradi tega je Ze v preteklosti nastalo veliko privatnih podjetij, ki
Ze delujgo na trgu in je zato vstop takih novih podjetij manj verjeten. Za vstop v panogo je
potrebno veliko investicijskih sredstev, kvalificirana delovna sila in obvladovanje stroskov. Se
posebg pri nastopu natrgu z ekonomijo obsega.

Zakonskih ovir v Sloveniji prakti¢no ni, veljgjo pa v lesarstvu visoki pogoji za dosego pravih
prodajnih kanalov.

2. Rivalstvo med obstojecimi podijetji v panogi

Konkurentov podjetju NOOS d.o.0. v panogi je veliko. Vecina se ukvarja s trenutno tezkim
poloZzajem na trgu. Rast trga ni zadovoljiva zaradi razmer na evropskem in svetovnem trgu.
Zato je tezko podovati in konkurirati za nove pose Se posebej, ¢e konkurenti nastopao s
cenami, ki ne zagotavljgjo primernega razvoja podijetja.

Tako se zgodi, da podjetje dobi posel in ¢ez ¢as kupca obvesti 0 vi§ih stroskih za izdelek in
zapros za povisanje cen. V kolikor ne pride do povecanja, pa se proizvagalec v najvecji meri
odloci za dabso kvaliteto materiala in izdelkov. Problematika lesne dgjavnosti je predvsem v
potrebnem velikem ¢asu priprav in izdelave zahtevanih narocil s strani v vecini tujega kupca.
Tako se kupci dostikrat ujamego v lastno past, ki jo predstavija proizvaaec z ngnizjimi
cenami. Ker je naSe podjetje majhno druzinsko, skrbimo za kvaliteto nasih izdelkov in
poskuSamo poslovati z enakimi cenami ¢im daljS ¢as v prihodnost.

3. Nevarnost pojava novih substitutov

Substitut za les ne obstgja. Pojavlja se vse ved plasticnih in kovinskih izdekov, ki imgjo tudi
funkcijo klasi¢nih izdelkov iz lesa. Vendar pa se v pohistvu pojavljgjo v vecini le dodatki k
lesu. Tako imamo lesni izdelek z dodatkom iz kovine ali plastike.

Vecinaizdelkov, ki jih proizvajamo sami, pa so izkljuéno iz lesain se do sedgj Se niso pojavili v
katerikoli drugi obliki. Predvsem imam v midlih klasi¢ne kuhinjske mize, police, omare, ...
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4. Poggjalska mo¢ kupcev

Kupec je ngjpomembngs c¢len v vsakem podlu. Podjetje NOOS d.o.o0. v vegini ne prodaja
izdelkov kon¢nim potrosnikom, ampak vecjim slovenskim in tujim trgovcem. Posovanje je
lazje, ker je Stevilo kupcev maihno in je komunikacija z njimi lahko bolj direktna. Imamo vec
moznosti za vidnglSo predstavitev argumentov in dosego nasih ciljev. Po drugi strani pa je
odvisnost od le nekaj kupcev lahko zelo nevarna.

Vendar pa velikim trgovcem vse ve¢ pomeni njihova marza. Pogosto prihgja do sprememb
cen, kar je v vegji meri vzrok za menjavo dobavitelja. Samih stroskov za zamenjavo dobavitelja
ni veliko, lahko pa kupcem vzame veliko ¢asa.

5. Pogajalska mo¢ dobaviteljev

Zagan les se na slovenskem trgu kupuje po cenah, ki so vsem dobro znane. Vegjih odstopanj s
prodajalci ne morejo privoXiti. Ostali material, ki ga vgrajujemo v nase izdelke, pa kupujemo v
vecini pri manjSih sdovenskih trgovcih, ki so sami prisiljeni biti konkurencni na trgu. Nekaj
materiala pa tudi uvozimo iz tujine.

3.9. OCENJEVANJE USPESNOSTI POSLOVANJA PODJETJA

Ra¢unovodski izkazi oziroma bilance so osnova za izdelavo letnih ocen poslovanja podjetij ter
S0 najzanedjivgis vir informacij ngjvi§emu poslovodstvu, nadzornim organom in lastnikom
podjetij ter ostalim zainteresiranim subjektom (Mramor, 1993, str. 153). lzkaz uspeha in
bilanco stanja (glgj v Prilogi, Tabelalin 2).

3.9.1. KAZALCI USPESNOSTI POSLOVANJA PODJETJA

Omeniti je treba uporabo cen kot deflatorjev pri ugotavljanju realnih vrednosti razli¢nih
nominalnih kategorij. Inflacijska stopnja je eden osnovnih kazalcev stanja gospodarstva
Mesecni indeks cen na drobno se je v Sloveniji vse do konca leta 1997 uporablja kot indikator
inflacijske stopnje, nato pa ga je nadomestil indeks cen zivljenjskih potreb&cin (Bregar, 2000,
str. 81). V tabeli 7 sem kot deflatorje po potrebi (*) uporabljal naslednje inflacijske stopnje:
109,1 za leto 1997, 107,9 za leto 1998, 106,6 za leto 1999 in 108,9 za leto 2000 (Statisticni
letopis RS 2000, str. 520).

Tabela 7. Kazalci uspesnosti podovanja podjetja NOOS d.o.o.

KAZALEC LETO PANOGA
2000

1997 | 1998 | 1999 | 2000

1. Prodaja (v000 SIT) * 52.775| 44.602 | 52.201 | 67.203 | 200.625.803

Podatki kazejo realno gibanje prodaje podjetja NOOS d.o.o. |z podatkov je razbrati
velik padec prodaje v letu 1998 za 16,4 %, leta 1999 pa je prodaja ponovno narada za
dabih 16 %. V letu 2000 je bila realno prodaja ngjvetjain sicer kar za 52 % viga kot
leta 1998 in sicer dobrih 67 mio tolarjev.
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(nadaljevanje tabele)

2. Prodaja na zaposlenega
(vO000SIT) *

prodaja / Stevilo zaposenih

10.555

11.150

8.700

11.200

10.080

Podatki prodaje na zaposenega podjetja NOOS d.o.o. kazejo gibanje okoli vrednosti
10.000 tolarjev na zapodenega.V letu 1997 je bilo povprecno 5 zapodenih, leto
kasngje je prodaja mo¢no padla, in stem zaposenost za enega, leta 1999 in 2000 sta

bila v podjetju zaposlena 2 vet. Kazalec

je bil leta 2000 za 11,1% vi§i od panoznega.

3. Cisti dobicek ali izguba
na zaposlenega (v 000 SIT)T

cisti dobicek ali izguba /
Stevilo zapodenih

319

201

543

194

560

Podjetje ni delniska druzba, zato je pomembnost dobicka za lastnike toliko manjsa.
Realno je bil dobi¢ek na zaposienega ngjmanjsi leta 2000, ¢eprav je bil Se vedno vi§i od
panoznega. Razlog je predvsem v velikem povecajnu gibljivih sredstev. Najvegji
dobhicek na zaposenega pa je podjetje doseglo leta 1999.

4. Stroski delana
zaposlenega (v 000 SIT)*

stroski dela /
Stevilo zapodenih

2.016

1.812

1.670

2.014

2.286

Stroski dela na zaposenega so realno padali od leta 1997 do 1999, tako da so hili
najnizji stroski leta 1999 in sicer za 20,7 % nizji od leta 1997. Leta 2000 pa so se
stroski dela na zaposlenega povecali in dosegli realno raven stroskov iz leta 1997.
Priblizali so se tudi povpregju stroskov dela na zaposlenega v panogi.

5. Gospodarnost

A) Celotna gospodarnost

skupni prihodki /
skupni odhodki

1,030

1,022

1,056

1,022

0,994

S kazalcem celotne gospodarnosti ugotavljamo ali je podjetje poslovalo s pozitivnim ali
negativnim poslovnim izidom. Vidimo, da je podjetje NOOS d.o.0. v vseh &tirih letih
poslovalo z dobickom. Leta 1998 in 2000 je podjetje doseglo enako stopnjo
gospodarnosti. Panoga pa je v letu 2000

oslovala z izgubo.

B) Gospodarnost iz
poslovanja

prihodki iz poslovanja /
odhodki iz poslovanja

0,985

1,017

0,858

1,013

1,008

Gospodarnost iz poslovanja kaze na stanje poslovanja osnovne degjavnosti podietja.
Leta 1997 in 1999 je podjetje poslovalo z izgubo v osnovni dejavnosti in doseglo
dobicek z drugimi komplenetarnimi dejavnostmi. V letih 1998 in 2000 je poslovalo z
dobi¢ckom in sicer v zadnjem letu nad povprecjem panoge.

6. Donosnost kapitala (%)
cisti dobicek ali izguba /

10

4.8

36

16,2

55

1,2




kapital

(nadaljevanje tabele)

Donosnost kapitala je bilav vseh &tirih letih pozitivna. Vigaje bilav letih 1997 in leta
1999, ko je dosegla ngjvi§o raven v vseh &tirih letih. V primerjavi z letom 1998 je bila
vi§aza 11,4 odstotnih tock. V letih 1998 in 2000 je znaSal kazalec okoli 5 %. Panoga
je v letu 2000 belezila rahlo pozitivno donosnost kapitala. V razvitih trznih ekonomijah
znaSa donosnost na viozZeni kapital priblizno 15 %, kar je lahko cilj podjetja NOOS.

7. Donosnost sredstev (%) 3,2 19 7,5 1,7 0,6
cisti dobicek ali izguba /
sredstva

Kazalec donosnosti sredstev kaze uspesnost uporabe sredstev podjetja ne glede na to,
kako in s kaksnimi stroski so bila sredstva porabljena. Ngjvi§o donosnost sredstev je
podjetje doseglo leta 1999, ko je podjetje doseglo ngjvi§i dobicek, najnizjo paleta
2000, ko je dobicek ze padel.

8. Donosnost prihodkov iz 3 1,8 6,2 1,7 0,5
posovanja (%)

cisti dobicek ali izguba /
prihodki iz posovanja

Kazalec donosnosti prihodkov iz poslovanja je merilo sposobnosti oziroma u¢inkovitosti
najvigega posovodstva podjetja. Kazalec se je v vseh letih gibal nad 1 in je leta 1999
dosegel nivo, ki pomeni, da je podijetje za vsakih 100 tolarjev prodaje doseglo 6,2 tolarje
Cistega dobicka. Raven panoge je bilaleta 2000 pri 0,5.

Vir: Letna porocilao poslovanju podjetja NOOSd.o.0. zaleta 1997,1998,1999 in 2000.

3.10. SWOT ANALIZA PODJETJA NOOS d.o.o.
S pomogjo rezultatov sem pripravil swot analizo za domace podietje.

Tabela 8: Swot analiza podjetja NOOS d.o.o.

PREDNOSTI SLABOSTI

B druzinsko podjetje B nihanje prodaje

B skrb zakvaliteto H nivo prodaje

B visok delez investicijskih projektov B premajhna zadolZzenost

B zdravo finan¢no stanje B nihanje gospodarnosti poslovanja

B izredni odhodki padajo nominalno W prevec zalog

B nizka fluktuacija zaposenih

PRILOZNOSTI NEVARNOSTI

W odpiranje novih trgov za nakupe | ® prevelika odvisnost od enega kupca
surovine B zniZevanje cen

W vstop Slovenijev EU B konkurenca drugih podjetij doma in v

B novi prodani trgi tujini

B sodelovanje z  drugimi manjSimi | B sklepanje poslov s slabimi kupci
podjetji in skupen nastop natrgih B kvdificiranadelovnasila

B proizvodnja nove linije izdelkov B konkurenca ostalih proizvajalcev

B verjetnost novih  konkurentov v | B visoki stroski delovne sile in surovine
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Sloveniji majhna | |

3.11. GENERICNE POSLOVNE STRATEGIJE

Porter izpostavlja osnovne poslovne strategije na treh nivojih. Kot jih imenuje, so to
vsesplosno stroskovno vodenje, diferenciacija in osredotocenje na trzne vrzeli, kamor spadata
fokus na diferenciacijo in fokus na nizke stroske (Upton, 2001, str. 70).

Slika 5: Generi¢ne strategije po Porterju

RELATIVNA KONKURENCNA PREDNOST

Posebnosti proizvoda Polozaj z nizkimi
v zavesti odjemalca stroski
DIFERENCIACIJA VODENJE GLEDE
Celotna panoga NA STROSKE
STRATESKI
CILJI OSREDOTOCENJE NA TRZNE PRAZNINE
Trzni segment Fokus na diferenciaciji Fokus na nizkih stroskih

Vir: Pucko, 1999, str. 206.

Podjetja uporabljgjo strategiji vsesplosno vodenje v stroskih in diferenciacijo, za industrijo ali
za dolocen del trga. Strategijo fokusa na trzne vrzeli pa podjetja uporabljgjo za zelo ozko
specializirana podrocja. Teorijo so kasnegje empiri¢no preverili tudi drugi raziskovalci in dodali
nove strategije konkuren¢nih prednosti pred drugimi podjetji v panogi. Tako Ireland in Hitt
ugotavljata, da ima lahko ¢asovna strategija vpliv na poslovanje hitro rastocih podijetij (Upton,
2001, str. 70).

Za uspedno poslovanje mora vsako podjetje po Porterju izpeljati vsaj eno generi¢no poslovno
strategijo. Drugace podjetje obti¢i sredi konkurencnega trga brez izoblikovane konkurenc¢ne
prednosti in je s tem njegovo poslovanje neoptimalno. Kakorkoli Ze, pa se lahko zgodi tudi to,
da podjetja z nizkimi stroski in visoko diferenciacijo hkrati dosezejo velik uspeh na svojih trgih.
Dokazi zato so podjetja, kot npr. Toyota, Nissan, itd. (Hunger, 1996, str. 188).

Za uspeh posamezne konkurencne strategije ni garancije in neka podjetij, ki so eno od
Porterjevih strategij izvedla uspesno, trdijo, da je pritisk konkurence prevelik in da je njihovo
upanje v ohranitev svojega poloZagja vse manjSe. Obstgjgjo tveganjain pasti (glg Sliko 6, na str.
36), ki lahko doletijo podjetja z dolocenimi strategijami. Tako mora na primer podjetje, ki dedi
strategiji diferenciacije, zagotoviti, da vi§a cena izdelka, ki jo zaratunava za izdelek vige
kakovosti, ni previsoko nad ceno konkurencnega izdelka. Drugace kupec pri nakupu ne
uposteva dejstva vi§e cene za vi§o kvaliteto (Hunger, 1996, str. 188).
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Slika 6: Tveganja generiénih poslovnih strategij

Tveganja pri vodenju v Tveganja pri Tveganjapri fokusu

stroskih diferenciaciji natrzne praznine

Stroskovno vodstvo ni Vodstvo v diferenciaciji Strategija trznih vrzeli

obstojno: ni obstojno: je posnemana:

- Konkurenti posnemajo - Konkurenti posnemgjo  Ciljni trg postane

- Tehnologija se spreminja - Osnove diferenciacije strukturno nezanimiv:

- Druge osnove za stroskovno postangjo zakupce manj - Strukturaizgine
vodstvo se spremenijo pomembne - Povprasevanje pade

Razlike v diferenciaciji izgingjo  Razlike v stroskihizgingo  Ciljni konkurenti
preplavijo trg:
- Trznerazlike proti
drugim trgom izgingjo
- Prednosti Siroke

linije se povecgo
Vodilni v stroskih dosezejo Fokuserji diferenciacije Novi fokuserji na novo
Se nizje stroske v panogi dosezejo celo vegjo segmentirgjo industrijo

diferenciacijo natrgu

Vir: Porter, 1985, str. 21.

3.12. MOZNE STRATEGIJE PODJETJA NOOS d.o.0.

3.12.1.STRATEGIJA TRZNIH PRAZNIN Z NIZKIM| STROSKI
“Mao podjetje, ki uveljavlja strategijo zadovoljevanja doloc¢ene trzne niSe na osnovi nizkih
stroskov, poskuSa dosegati konkurencno prednost na temelju nekih svojih stroskovnih
prednosti v primerjavi z velikimi podjetji” (Pucko, 1999, str. 209).

Podjetje NOOS d.o.0. bi izvedlo strategijo trznih vrzeli z nizkimi stroski v okviru tekocega
proizvodnega programa. Bio kuhinjsko pohistvo predstavlja dobro niSo na evropskem trgu.
Izdelki naSe proizvodnje so vecinoma namenjeni na te trge in sodijo v visoko kakovostni
razred. V nadaljevanju izpostavljam potrebne dejavnosti v prihodnosti.

Podjetje izvaja vsako serijsko narocilo za svoje kupce posebej. Ceprav v proizvodni fazi
pripravi dolocene dele pohi&tva vnaprej, pa je naroc¢ilo Se vseeno v izdelavi vsako zase. Z
vecjimi posameznimi narocili s strani kupca bi lahko podjetje doseglo vegjo speciaizacijo.
Stroski bi se zmanjSali zaradi manjSih stroskov priprav strojev, delovni ¢as bi bil lahko bolje
izkoristen, lazje bi bilo postavljanje delovnih norm in vrednotenje posameznega delovnega
mesta.
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Tudi pri strateskih kupcih bi podijetje sledilo ¢im vegji vrednosti narocil. Ceprav je vrednost
povezana z velikostjo narocil pa je vrednost pomembna pri dejstvu, da so izdelki razlic¢ni in s
tem tudi njihove cene. Za dosego tega cilja je potrebno predvsem doseganje maksimalne
kvalitete izdelkov za dogovorjeno ceno. Veliki trgovci spostujejo poslovne partnerje, ki
vlagajo in skrhijo za posel. Posel mora podjetje jemati kot nekg svojegain se ne sme zavesti z
midlijo kot npr. “Ja, vazno je, da izdelek prodamo in dobimo denar. S kvaliteto pa ng se
zabava kupec sam.”

Zaintenzivno znizevanje stroskov je pomembna tudi standardizacija izdelkov in njihovih delov.
Za izdelke, ki jih podjetje dobi kot narocilo, je vsaka sprememba nedopustna. V kolikor so s
izdelki razlicni, lahko podjetje doseze le standardno dimenzijo polizdelkov. Tako s lahko
pripravi vecje koli¢ine polizdelkov, ki so namenjeni za razlicne kon¢ne proizvode in dele
pohistva. Podjetje NOOS d.o.o0. bi konkuriralo pri vecjih kupcih za ve¢ izdelkov iz istega
programa. Znagilnost lesnih programov so deli pohistva istih dimenzij. Tako lahko za vec
izdelkov uporabimo isti polizdelek, kar znizuje stroske in omogoc¢a poslovanje z ekonomijo

obsega.

Strojni park v podjetju ni  problematicen. Vendar je za znizevanje stroskov pomembna ¢im
vi§a stopnja avtomatizacije. Delo z lesom je fizi¢no aktivno in zahteva od delavca neprestano
Zbranost in dobro telesno pripravljenost. Stroji so lahko v dolo¢enih situacijah zelo nevarni,
zato so novosti na podro¢ju varnosti pri delu zelo dobrododle. Podjetju NOOS d.o.o. je v
vsakem letu poslovanja uspelo investirati v nove oziroma obnovljene stroje. Nabavna vrednost
strojev je zelo visoka, vendar je potrebno pri investiciji upoStevati manjSe stroske v
prihodnosti, predvsem zaradi vi§e avtomatizacije, manjSe porabe elektricne energije, niZjih
stroskov dela, krajSega delovnega ¢asa in morebitnih stroskov zaradi nesrec pri delu. Podjetje
bi e napreg) vlagalo v nove stroje, poskuSalo s povecanjem avtomatizacije zmanjSati Stevilo
delovnih procesov in biti med prvimi v Sloveniji natem podrogjul.

Z znizevanjem stroskov pri surovini v Sloveniji podjetje ne more doseci ve¢ kot lahko s
trenutnim poslovanjem. Obstgja moznost v starih jugovzhodnih trgih, ki se sedaj ponovno
odpirgjo. Podjetje je surovino Ze nabavljalo na Hrvaskem ter v Bosni in Hercegovini, zato je
ponovno vzpostavljanje poslovnih stikov obvezno. Pri surovini se lesarska podjetja nahajajo v
dilemi ali v nabavo visoko kakovostnega lesa, kjer je izkoristek zelo velik in je malo odpadkov
ali v nabavo lesa srednje kakovosti, kjer je izkoristek nizji, odpadkov pa veliko.  Pri teh
odlo¢itvah upostevamo naslednje:

B pri nakupu srednje kakovostnega lesaimamo vecje transportne stroske zaradi vegjih kolic¢in
Zaganega lesa. Zato imamo tudi vi§o relativno nabavno ceno, vecje zaloge in ved
porabljenih delovnih ur. Na drugi strani imamo dodatne prihodke kot naprimer vecja
prodaja Zaganjain vecja prodaja drv.

B pri nakupu visoko kakovostnega lesa imamo manjSe transportne stroske, manjso relativno
nabavno ceno, manj zalog in manj delovnih ur. Manj paje tudi Zaganjain drv.
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Ker podjetje proizvga visoko kakovostne izdelke, predlagam nakup visoko kakovostnega lesa.

Za vsako znizevanje stroskov v podjetjih je potrebno dobro poznavanje vseh delovnih
procesov in realno vrednotenje vsakega delovnega mesta posebej. Podjetje NOOS d.o.o. je
majhno druzinsko podijetje. Oce ima vso kontrolo nad proizvodnim delom, v pomo¢ mu je tudi
stargj§ sin. V vsakem proizvodnem obratu je potrebno neprestano nadziranje delavcev. Za
mnoge je delovna disciplina nepomembna, vendar je od odnosa do dela odvisna delavceva
zagnanost in kvaliteta dela. Zato mora hiti v proizvodnem obratu podjetja NOOS d.o.0. ves ¢as
prisoten vsg en druzinski ¢lan ali delavec s ¢im dajSm delovnim stazem in ngjvecjim
druzinskim zaupanjem.

3.12.2. STRATEGIJA DIFERENCIACIJE

“Difeneciacija izdelka ali storitve izhaja iz tega, kako se veriga vrednosti podjetja povezuje z
verigo vrednosti odjemalca, kupca. Podjetje lahko poveca svojo diferenciacijo z edinstvenim
nacinom opravljanja svojih obstojecih diskretnih aktivnosti ai pa lahko spremeni svojo verigo
vrednosti na doloc¢en nacin, ki bo povecal njegovo edinstvenost” (Pucko, 1999, str. 207).

V proizvodnem programu lahko podjetje NOOS d.o.o. izvede diferenciacijo izdelkov na
naslednja nacina. Oba pomenita prehod izdelkov iz kakovostnega razreda v luksuzni razred.
Tako bi podjetje zacelo proizvajati izdelke najvi§e kakovosti in ngjvigih cen. V obeh primerih
bi podjetje razsirilo obstojece in nastopilo na novih trgih.

B V prvem primeru bi podjetje zacelo konkurirati pri drugih vegjih kupcih za nove programe
luksuznega pohistva. Podjetje bi investiralo v novo strojno opremo in kvalificirano delovno
silo z dolgoletnimi delovnimi izkusnjami. V tem primeru podijetje nima stroskov s pripravo
novega dizajna, ker ga dobi s strani kupca. V primeru novih izdelkov se v ¢asu priprav
vzorcev lahko doseze manjSe modifikacije na izdelku s priglasitvijo kupca. S tem se
odpravijo proizvodne zanke, delo je lahko bolj tekoce in funkcionalnost izdelka se poveca.
Na zatetku poda se lahko podjetje pogaja za dobro ceno izdelka. Spreminjanje cen v
kratkem ¢asovnem obdobju po zacetku proizvodnje lahko negativno vpliva na odnose s
kupcem. Nekagjletno sodelovanje in priznavanje kvalitete pa je tudi dovolj veliko jamstvo za
uspesno sodelovanje v prihodnosti.

B V drugem primeru bi podjetje organiziralo nov proizvodni oddelek izkljuéno za mizarska
dela. Pohistvo vseh vrst bi bilo iz bio programa in luksuznega razreda. Podjetje bi se
usmerilo na doma¢ trg in bliznje tuje trge. Na trgu bi nastopilo kot proizvgaec in
prodagjalec. Zacelo bi se posovanje z individualnimi kupci. V proizvodnem programu je
delez mizarskih del trenutno zelo majhen. Masivno pohitvo je vse bolj cenjeno tudi pri nas.
Cenovno je na vi§em nivoju, vendar slovensko gospodarstvo postgja finanéno mocnejSe.
Vedno veji del prebivalstva je pripravijen platati primerno ceno za dobro kvaliteto.
Investicije v strojno opremo so v tem primeru manjSe. Potrebno bi bilo organizirati dostavni
in servisni oddelek z vso potrebno opremo.
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Z izkusnjami na tem podrocju lahko vsa druzina skrbi za administrativno delo Se naprej.
Dizajn pohistva se pripravi po dogovoru s kupci ali pa se kupec posvetuje z arhitektom in
dizajnerjem, ki sta pogodbeno vezana s podjetjem. V podjetju se ustvari zavest o novem
proizvodnem programu, vsaka kreativnost in inovativnost je dobrododa in nagrajena
Podjetje mora stopiti iz anonimnosti in zaceti z oglaSevanjem svoje dgjavnosti. Poudarjeno
mora biti druzinsko podjetje, skrb za kvaliteto, izkusnje, dobavav roku, itd.

3.13. IZBRANA STRATEGIJA

Po koncani analizi sem prisel do naslednjih zakljuckov glede ngjboljSe strategije za podjetje
NOOS d.o.0. Ocenjujem da podjetje potrebuje dolgoro¢no strategijo. Zato menim, da bi bila
izvedba ene od moznih strategij premalo za spodbujanje hitega razvoja podjetja. Za podjetje bi
bila najboljsa kombinacija obeh strategij. Podjetje bo najpre izvedlo strategijo trznih praznin z
nizkimi stroski (glg str. 37) in kasngie zatelo s strategijo diferenciacije (gle zgorgj, drugi
primer). lzvedlo bo drugi primer diferenciacije in sicer bo oblikovalo lo¢en proizvodni oddelek
zamizarska dela.

Zato bo podjetje v prvem obdobju usmerilo vse moc¢i v popolno obvladovanje stroskov in
delovnih procesov tekocega proizvodnega programa. Obdrzalo bo strateSke kupce in s v
srednjerocnem obdobju pridobilo dovolj sredstev za varno in ¢im manj tvegano diferenciacijo
svojega proizvodnega programa v drugem obdobju. Ocenjujem da je za zacetek diferenciacije
potreben locen posdl, ki predstavlja glavni vir za financiranje novega programa.

V drugem obdobju bo podjetje vecino vodstvenih moci in sposobnosti usmerilo v diferenciacijo
svojega proizvodnega programa. Podjetje se bo izogibalo svoji nevarnosti pred popolno
odvisnostjo od enega kupca. Zato predlagam drug primer diferenciacije. Zatela se bo
proizvodnja luksuznega bio pohi&tva (glgj str. 39, drugi primer). Oblikovala se bo nova delovna
skupina, ki bo sodelovala in skrbela za strateSke usmeritve. Raziskala bo nove trge in
organizirda vse potrebne oddelke v podjetju, ki so potrebni za u¢inkovito dosego ciljev.
Mizarska dejavnost bo za podjetje postala bolj pomembna.

Pri obeh strategijah obstgja neka stopnja tveganja. Pri strategiji trznih praznin in strategiji
diferenciacije mora podjetje spremljat doggjanja na trgu. Lahko se zgodi, da trg ne sprejema
doloc¢enih sprememb in spremenjenih lastnosti izdelkov. Ob tem pride do nezanimivosti trgain
povprasevanje lahko pade. Pomembni pa so tudi konkurenti. Pri obeh strategijah nas lahko
posnemajo in izkoristijo naSe prve korake v svoj prid. Zato je potrebno imeti pripravljene plane
za prihodnost in biti z vsako odlocitvijo korak pred ostalimi.
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4. SKLEP

Druzinska podjetja predstavljgo velik del  svetovnega gospodarstva. So kri sistema
svobodnega trga. Ceprav ima nekaj ljudi slabo mnenje o druZinskem podijetnidtvu, je mnogo
uspesnih druzinskih podjetij z leti zrado v velike multinacionalke. V svetu so druzinska
podjetja v zadnjih letih predmet mnogih raziskav. Definicije druzinskih podjetij so se
spreminjale skupaj z njihovim razvojem. Tudi v Sloveniji je veliko druzinskih podijetij. Koliko
je pravih, pa se bo pokazalo v naslednjih letih.

Druzinsko podjetje NOOS d.o.0. poduje svoje drugo desetletje. Je majhno podjetje, ki rastein
akumulira svoje premozenje. V nadednjih letih lahko z vegjo udelezbo obeh sinov in dobro
strategijo postane celo hitro rastoce podjetje. Model treh krogov za podjetje predstavlja mozno
prihodnost. Zaenkrat podjetje zapoduje druzino in zunanje zapodene. V primeru hitrega
razvoja zunanji investitorji niso izkljuceni. Podjetje se mora soocit z vsemi prednostmi in
dabostmi, ki jih prinasa druzinsko podjetje. Druzini morgjo biti ta dejstva v pomo¢ in ne v
breme. V modelu rasti in razvoja je podjetje prezivelo faze obstoja, prezZivetja in uspeha.
Obstaja verjetnost, da podjetje v prihodnosti s pomocjo novih programov pride v fazo rasti in
kasngje v fazi poleta zraste v srednje veliko podjetje. Druzinska ustava je napisana za ¢lane
druzine. V njg so napisana pravila obnasanjain odlo¢anja, ki se jih mora drzat vsak ¢lan.

Mnoga druzinska podijetja ne izvajgjo strateSkega planiranja, vendar se strokovnjaki strinjgjo z
ugotovitvijo, da je strateSko planiranje kljuc¢no za uspeh vsakega podjetja. Vizijain poslanstvo
bosta vodilo za vse zapodene, predvsem pa bosta v pomo¢ vodstvu za pripravo in uresni¢itev
prinodnjih ciljev. Panoga lesarstva je v dovenskem in evropskem gospodarstvu zelo
pomembna. Slovenija se na tem podrocju uvrséa med drzave izvoznice, zato stanje svetovnega
gospodarstva mo¢no vpliva na domato panogo. Financno stanje v panogi pri nas ni roznato.
Vendar obstgja Se veliko moznosti za tiste, ki bodo prvi na svojem podrocju in tiste, ki bodo s
pravimi odlo¢itvami potrdili svoj uspeh.

Poslovanje podjetja NOOS d.o.0. je trenutno zelo dobro. V panogi prihgia do cikli¢nih nihanj,
zato podjetje potrebuje nove programe. Financno stanje je prav tako zelo dobro. Vecina
kazalcev je visoko nad povprecjem panoge. Swot analiza bo v veliko pomo¢ vodstvu pri
nadaljnem poslovanju.

Rezultat diplomskega dela je oblikovanje dveh locenih strategij v dveh obdobjih.V prvem
obdobju bo podjetje izpeljalo strategijo trznih vrzeli z nizkimi stroski. Trenutni proizvodni
program predstavlja zaenkrat zanimivo trzno niSo. Zato je potrebno minimizirat vse stroske in
delovne procese in postati ngjcenglS na trgu. Po uspeSnem prvem obdobju in s stalnimi podli
lahko podjetje zatne z drugo strategijo. lzvedlo bo diferenciacijo svojega proizvodnega
programa. Za¢elo bo z mizarskim programom luksuznega bio pohistva v Sloveniji in na bliznjih
tujih trgih. Z izdelki ngjvige kakovosti in individualnimi kupci se bo podjetje soocilo z novimi
trgi. Potrebno bo ustvariti dobro podobo druzinskega podijetja tudi na individualnih trgih in s
kvalitetno proizvodnjo doseci primeren trzni delez.
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Po SKD imajo dgjavnosti lesarstva naslednje oznake :

DD 20 Obdelavain predelava lesa
20.10 Zaganje, skobljanje, impregniranje lesa
20.20 Proizvodnja furnirja, vezanega lesa, plos
20.30 Stavbno mizarstvo
20.40 Proizvodnja lesene embalaze
20.50 Proizvodnja drugih izdelkov iz lesa, plute, protja
20.51 Proizvodnja drugih izdelkov iz lesa
20.52 Proizvodnjaizdelkov iz plute, Slame, protja

DN 36 Proizvodnja pohistva, druge predelovalne dejavnosti
36.10 Proizvodnja pohistva
36.11 Proizvodnja sedeznega pohistva
36.12 Proizvodnja drugega pohistva za poslovne postore
36.13 Proizvodnja drugega kuhinjskega pohistva
36.14 Proizvodnja drugega pohistva

36.15 Proizvodnja zimnic

36.30 Proizvodnja glashil

36.40 Proizvodnja Sportnih izdelkov
36.50 Proizvodnjaigrac

36.60 Druge predelovalne dejavnosti
36.62 Proizvodnja metel, krtag

36.63 Proizvodnja drugih izdelkov, d.n.

Vir: Katalog slovenske lesne industrije, 2001, str. 4
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Tabela 1: 1zkaz uspeha podjetja NOOS d.o.0. za leta od 1997 do 2000 (v 000 SIT).

IZKAZ USPEHA 1997 1998 1999 2000
A. CISTI PRIHODKI OD PRODAJE 42.133 38.421 47.935 67.203
B. POVECANJE VREDNOSTI ZALOG 0 0 0 0

PROIZV. IN NEDOKONCANE PROIZV.

C. ZMANJSANJE VRED. ZALOG 0 0 0 0
PROIZV. IN NEDOKONCANE PROIZV.

C. VREDNOST USREDSTVENIH LASTNIH 325 0 0 0
PROIZV.,STOR,, BLAGA IN MAT.
D. DRUGI PRIHODKI 1Z POSLOVANJA 0 0 0 0
E. KOSMATI DONOS |Z POSLOVANJA 42458 | 38421 | 47.935| 67.203
F. STROSKI BLAGA, MAT. IN STOR. 26.801 | 24190 | 37.944| 47.247
I. Nabavna vrednost prodanega blaga 5.268 760 479 0
. Strodki materiala 17.796 | 17.924| 24.889| 38.965
1. Strodki storitev 3.827 5506 | 12.576 8.282
G. STROSKI DELA 8.049 6.244 9.200 | 12.085
l. Place 5.865 4.216 7.036 7.969
I1. Stroski za socialno varnost 932 670 1.119 1.267
I11. Drugi stroski dela 1.252 1.358 1.045 2.849
H. AMORTIZACIJA NEOPR. DOLG. 7.349 6.538 4.326 4.152
SRED. IN OPR. OSNOVNIH SRED.
|. ODPISI OBRATNIH SREDSTEV 0 0 0 0
J. REZERVACIJE 0 0 3.600 1.300
K. DRUGI ODHODK I POSLOVANJA 812 806 828 1.545
L. DOBICEK |Z POSLOVANJA 643 0 874
L1.1ZGUBA 1Z POSLOVANJA 643 0 7.963 0
M. PRIHODKI NA PODLAGI DELEZEV 0 0 0 0
I1Z DOBICKA
N. PRIHODKI 1Z OBRESTI IN DRUGI 271 725 384 1.690
PRIHODKI 1Z FINANCIRANJA
O. ODPISI DOLGOROCNIH IN 0 0 0 0
KRATKOROCNIH FIN. NALOZB
P. STROSKI OBREST! IN DRUGI 1315 1.077 645 1.851
ODHODKI FINANCIRANJA
R. DOBICEK 1Z REDNEGA DELOVANJA 0 291 0 713
R1.1ZGUBA |Z REDNEGA DELOVANJA 1.687 0 8.224 0
S. IZREDNI PRIHODK] 6.075 956 | 11.837 864
S. 1ZREDNI ODHODK | 2.980 393 414 83
T. CELOTNI DOBICEK 1.408 854 3.199 1.494
T1. CELOTNA IZGUBA 0 0 0 0
U. DAVEK 1Z DOBICKA (IZGUBE) 133 161 209 329
V. CISTI DOBICEK POSLOVNEGA LETA 1.275 692 2.990 1.165
V1.CISTA IZGUBA POSLOVNEGA LETA 0 0 0

Vir: Letna porocilao poslovanju podjetja NOOS d.o.0. zaleta 1997, 1998, 1999 in 2000.
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Tabela 2: Bilanca stanja podjetja NOOS d.o.o. za leta od 1997 do 2000 (v 000 SIT).

BILANCA STANJA 1997 1998 1999 2000
A. STALNA SREDSTVA 34.757 30.531| 32.934 33.049
I. Neopredmetena dolgorocna sredstva 0 0 561 477
I1. Opredmetena osnovna sredstva 34.737 30.510 32.352 32.551
1. Nepremicénine 27.363 28.095 28.615 29.670
2.0prema in druga opredmetena osn. sredstva 7.374 2415 3.737 2.881
I11. Dolgoro¢ne finanéne nal ozbe 20 21 21 21
IV. Popravek kapitala 0 0 0 0
B. GIBLJVA SREDSTVA 5.267 6.148 7.018 36.883
|. Zaloge 1.713 723 362 614
1. Materia 953 723 362 614
2. Nedokon¢ana proizvodnja 0 0 0 0
3. Proizvodi 0 0 0 0
4. Blago 760 0 0 0
I1. Dolgoro¢ne terjatve iz podovanja 0 0 0 0
I11. Kratkorogne terjatve iz posovanja 2.984 4.104 4.380 27.468
IV. Kratkoro¢ne finanéne nal ozbe 0 0 589 3.210
V. Denarna sredstva 565 1.321 1.642 5.543
V1. Aktivne ¢asovne razmeiitve 5 0 45 48
C. SREDSTVA 40.024 36.679 39.952 69.932
C. Zunajbilantna sredstva 0 0 0 0
A. KAPITAL 12.691 14.335 18.414 21.218
I. Osnovni kapital 2.002 2.002 2.002 3.000
Il. Vplagani preseZek kapitala 0 0 0 0
Ill. Rezerve 0 0 0 0
IV. Preneseni ¢isti dobicek iz prgiSnjih let 6.799 8.074 8.766 10.757
V. Prenesena Cistaizgubaiz prejSnjih let 0 0 0 0
V1. Revalorizacijski popravek kapitala 2.615 3.567 4.656 6.295
VIl. Nerazdeljeni Cisti dobic¢ek pod. leta 1.275 962 2.990 1.166
VIIl. Cistaizguba posovnega leta 0 0 0 0
B. DOLGOROCNE REZERVACIJE 8.622 9.268 3.600 4.434
C. DOLGOROCNE OBVEZNOSTI 10.952 2.372 2.552 2.779
C. KRATKOROCNE OBVEZNOST]I 7.759 10.704 15.386 41.501
I. Kratkoro¢ne obveznosti iz podovanja 4,759 5.789 6.301 24,194
Il. Kratkorocne obveznosti iz financiranja 3.000 4,915 9.085 17.307
D. PASIVNE CASOVNE RAZMEJTVE 0 0 0 0
E. OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 40.024 36.679 39.952 69.932
F. ZUNAJBILANCNE OBVEZNOSTI 0 0 0 0

Vir: Letna porocilao poslovanju podjetja NOOS d.o.o. zaleta 1997, 1998, 1999 in 2000.
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