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UvoD

Vsako uspesno druzinsko podjetje se v nekem trenutku srea s problemom oblikovanja
strategije rasti. Ker druzinsko podjetje Vikomerc, Viljem Kotnik, s. p., na trgu ni prisotno
niti 10 let, njegova rast pa je bila v prvih letih eksponentna, sem si izbral za temi preucevanja
druzinsko podjetje in oblikovanje strategije rasti. Podjetje danes ni ve¢ zelo homogena
druzbena tvorba niti pri nas, S¢ manj pa v tujini. Ne glede na velikost ali pravno
organizacijsko ureditev je mo¢ trditi, da imajo podjetja vrsto skupnih znacilnosti in ciljev.
Glavni cilj vsakega podjetja je poslovati z dobickom. Za Gutenberga je vsako podjetje
kapitalisti¢na oblika eksploatacije, ki ga tvorita poleg produktivne kombinacije proizvodnih
dejavnikov $e naceli rentabilnosti in finanénega ravnotezja. Zato je pomembno, da ima vsako
podjetje tudi primerno strategijo, s katero lahko vse to dosega tudi na dolgi rok (Pucko, 2008,
str. 1-2).

Kot navaja Tajnikar (2000, str. 118-157), poznamo v osnovi sedem oblik ali strategij
podjetniSke rasti: generi¢na rast; diverzificirana rast; rast s pomoc¢jo nakupa ali prodaje
licence; rast s pomocjo nakupa ali prodaje franSize; rast s pomocjo ustanovitve skupnega
podjetja; mreZenje in pogodbenistvo kot strategiji rasti; Spojitve, pripojitve in prevzemi, kot
strategije rasti. Ker pa obstaja Se mnogo drugih oblik strategij in avtorjev le-teh, je
pomembno, da bom v zakljuéni strokovni nalogi naSel tisto, ki bo najustreznejSa za
preucevano podjetje.

Namen zakljuc¢ne strokovne naloge je iz teoreti¢nega vidika raziskati obstojeco literaturo,
ki se vsebinsko nanaSa na reSevanje problematike, iz prakti¢nega vidika pa preuciti sedanjo
strategijo podjetja Vikomerc in vodstvu svetovati prenovljeno strategijo. Z zakljuc¢no
strokovno nalogo se bom podrobneje spoznal z razli¢nimi oblikami in strategijami rasti, z
druzinskim podjetnistvom in vodstvu podjetja Vikomerc svetoval oziroma pomagal resiti
izzive, ki so povezani z rastjo druzinskega podjetja. To bom dosegel na osnovi strukturno in
teoreti¢no temeljito zasnovane strategije, ki bo postavljena za daljse ¢asovno obdobje in bo
realno dosegljiva.

Prvi cilj zaklju¢ne strokovne naloge je preuciti teorijo vezano na delovanje druzinskih
podjetij in oblikovanje strategij. Drugi cilj je preuciti, kaks$na je trenutna strategija podjetja.
Tretji cilj je s pomogjo teorij vezanih na to podro¢je in empiri¢ne raziskave podati predloge
za novo strategijo, ki jo bo vodstvo podjetja lahko uporabilo pri svojem poslovanju. Klju¢no
je, da bodo predlogi premisljeno sestavljeni in realno uporabni.

Raziskovalna vprasanja na katera bom odgovoril v zaklju¢ni strokovni nalogi so:
RV1: Kaj je druzinsko podjetje?

RV2: Kaj je strateski management?

RV3: Kaj je strategija?

RV4: Kaksna je trenutna strategija podjetja?

RVS5: Kaksne so mozne izboljSave strategije organizacije?



Pri izdelavi se bom posluzeval razliénih metod, in sicer v prvem delu bom uporabil
deskriptivno metodo, s katero bom preuceval tako domaco kot tujo strokovno in znanstveno
literaturo vezano na preucevana podroc¢ja. V empiricnem delu bom uporabil kvalitativno
metodo. Podatke bom zbral s pomocjo delno strukturiranega intervjuja s prokuristko
proucevanega podjetja, rezultate pa bom predstavil opisno in z razli¢nimi tabelami. Za
pridobitev vseh potrebnih podatkov bom preucil tudi prejeto interno dokumentacijo podjetja.

Struktura zaklju¢ne strokovne naloge bo zasnovana na teoreti¢nem in empiricnem delu. V
teoreticnem delu, ki bo zajemal dve poglavji, bom opredelil dva konstrukta: druzinsko
podjetje in strateSki management. Sledila bo empiri¢na raziskava, ki bo vsebovala
predstavitev podjetja, metodologijo, analizo okolja podjetja, analizo intervjuja ter ugotovitve
in priporocila vodstvu. Z intervjujem bom izvedel raziskavo v podjetju, nato te rezultate tudi
podrobneje predstavil in na podlagi vseh ugotovitev podal lastna priporocila za nadaljnje
izboljsave.

1 DRUZINSKO PODJETJE

11 Opredelitev in znacilnosti druzinskih podjetij

Druzinska podjetja so v svetovnem merilu najstarej$a in najpogostejsa oblika poslovnih
organizacij. V mnogih drzavah predstavljajo druzinska podjetja ve¢ kot 70 % vseh podjetij
in s tem pomembno vplivajo na gospodarsko rast in stopnjo zaposlenosti (International
Finance Corporation, 2018, str. 11). Vecina misli, da ena¢imo druzinska podjetja samo z
malimi in srednje velikimi podjetji, kar pa ni pravilno, saj poznamo $tevilna znana in malo
manj znana velika podjetja, ki so tudi druzinska (Duh, Tominc & Rebernik, 2006, str. 29).

Pojem druzinsko podjetje je sestavljen iz besed druzina in podjetje. Z druzino smo povezani
od rojstva. Pomeni dom in varno okolje, kjer odras¢amo, se razvijamo in kamor tudi sami
doprinesemo. Murdock (v Cheal, 2008, str. 12) pravi, da je po klasi¢ni definiciji druzina
socialna skupina, ki ima sledece lastnosti: skupno prebivalis¢e, ekonomsko sodelovanje in
reprodukcijo. Podjetje pa povezujemo z ustvarjanjem dodane vrednosti in dobicka. To
potrjuje tudi Zakon o podjetjih (Uradni list SFRJ, §t. 77/88, 40/89 — popr., 40/89, 46/90,
61/90, Uradni list RS, §t. 10/91, 55/92 — ZLPPC, 30/93 — ZGD in 3/22 — ZDeb), ki pravi, da
je podjetje pravna oseba, ki opravlja gospodarsko dejavnost zaradi pridobivanja dohodka
oziroma dobicka. Po pravni zgradbi naj bi bilo podjetje sestavljeno iz lastnika, proizvajalnih
in drugih sredstev, delavcev in dohodka oziroma dobi¢ka (Bohinc, 1990, str. 3). Se ena
definicija podijetja je, da je podjetje katerikoli ekonomski subjekt, ki zaposluje redke
proizvodne tvorce z namenom proizvodnje in prodaje redkih dobrin (Rebernik, 1999, str.
77).

Ko povezemo skupaj oba pojma, vidimo, da se oba nanasata na skupino ljudi s podobnimi
vrednotami in cilji. Cilj podjetja je ustvarjati dobicek, cilj druzine pa delovati v dobrobit



druzinskih ¢lanov. Tako dobimo pojem druzinsko podjetje, ki se bo zaradi lazjega
razumevanja v tej zakljucni strokovni nalogi nanasal na podjetje, kjer vecino glasovalnih
pravic kontrolira druzina.

Kot Ze omenjeno, na evropski ravni kot tudi v Sloveniji, ni pravno zavezujoce opredelitve
pojma druzinsko podjetje. Je pa Evropska komisija podala razlage oziroma usmeritve,
kaks$no vrsto organiziranosti gre Steti kot druzinsko podjetje, vendar je takSna razlaga pravno
nezavezujoca. Za druzinsko podjetje oznacuje gospodarsko druzbo, ki ima nekatere od
nastetih znacilnosti (Odvetniska druzba Pirc, op., d. 0. 0., 2016):

vecina odlocevalskih pravic je v rokah fizi¢nih oseb, ki so druzbo ustanovile, ali v rokah

fizinih oseb, ki so delez v druzbi pridobile, ali so glasovalne pravice v rokah zakoncev,

starSev, otrok ali vnukov takih oseb;

- vecina odlocevalskih pravic zgoraj navedenih oseb je posredna ali neposredna;

- Vsaj en Clan druzine (pri tem ni opredeljen pojem druzine) je formalno vpet v upravljanje
druzbe (pri tem ni opredeljen pojem »upravljanje«, Ceprav gre razumeti, da se
opredelitev nanasa na sodelovanje v organih vodenja ali nadzora);

- Kotirajoc¢e druzbe ustrezajo definiciji »druzinskega podjetja«, ¢e je oseba, ki je ustanovila

ali pridobila delnice v druzbi ali druZina take osebe, imetnik 25 % odlocevalskih pravic

v druzbi.

Poleg omenjenih opredelitev, ki so podane s strani pomembnih organizacij, obstaja Se
mnozica drugih bolj ali manj neenotnih in nedoslednih ter pravno nezavezujocih opredelitev
pojma druzinsko podjetje.

Poskusi opredelitve druzinskega podjetja so se v teoriji razvili v tri klju¢ne smeri (Sharma,
2004, str. 4):

- VecCoperativna opredelitev druzinskega podjetja, ki postavlja tri operativne funkcije
druzinskega podjetja; Siroko, srednjo in ozko, ki se delijo glede na vkljucitev druzine v
podjetju. Po siroki definiciji se kot druzinska podjetja opredeljujejo tista, pri Katerih je
druZina strateSko vpeta v podjetje. Po srednji definiciji morata biti za opredelitev
druzinskega podjetja izpolnjena Se naslednja kriterija: ustanovitelj ali potomec vodi
podjetje, pri ¢emer je druzina vklju¢ena v dnevno delovanje podjetja; obstajati mora
namen predaje podjetja naslednikom iz kroga druzine. Po ozki definiciji omenjenih
avtorjev je kriterij obstoja druZinskega podjetja izpolnjen ob prisotnosti naslednjih
okolis¢in: ve¢ generacij druZine ima pomemben vpliv v podjetju in ¢lani druzine so
vkljuceni v dnevno poslovanje podjetja (Astrachan & Shanker, 2003, str. 211-219).

- Opredeljevanje na podlagi lestvic, ki zajamejo raven vpliva druZine na delovanje
podjetja. Ta teorija uporablja F-PEC lestvico, ki druzinsko podjetje opredeljuje glede na
vpliv druzine na delovanje podjetja iz vidika dejavnikov moc¢i (v odvisnosti od udelezbe
druZzine v lastniStvu), izkusenj (v odvisnosti od Stevila ¢lanov druzine, ki so vkljuceni v
druzbi) in kulture (v odvisnosti od prekrivanja vrednostnega sistema druzine in podjetja).



Intenzivnost dejavnikov, ki posamezno podjetje opredeljujejo kot druzinsko podjetje, je
tako lahko bolj ali manj visoka (Astrachan, Klein & Smyrnios, 2002, str. 45-58).
Opredeljevanje na podlagi tipologij druzinskih podjetij, ki identificirajo 72 razlikovalnih
in neprekrivajoCih se kategorij, ki so prisotne v druzinskih podjetjih, izhajajo¢ iz
intenzivnosti vklju¢evanja druzine v lastniski in vodstveni strukturi podjetja (Sharma,
2002).

1.1.1  Upravljanje druzinskih podjetij

V tipi¢nem podjetju je lahko vsak deleznik delavec, manager, lastnik ali direktor. V

druZinskih podjetjih pa zadeve postanejo bolj kompleksne, ker ima lahko posameznik vec
razli¢nih vlog in odgovornosti (International Finance Corporation, 2018, str. 17-19):

Lastnik ima v druZinskem podjetju vec razli€nih poslovnih in osebnih ciljev ter vlog, ki
lahko privedejo do razli¢nih mnenj in konfliktov znotraj podjetja. Na primer odlocitev,
ali se dobi¢ek investira nazaj v podjetje, namesto izplaca dividende, je razli¢na od
lastnika do lastnika glede na njegovo vlogo v podjetju. Ce je v podjetju zaposlen, dobiva
kot dohodek placo in je v podjetje osebno vpleten; po drugi strani pa se lastnik, ki ne
dela, bolj zanaSa na dividende kot glavni vir dohodka. Stvari postancjo Se veliko
kompleksnejse, ko se velikost in obseg poslovanja podjetja povecujeta.

Direktorji druzinskih podjetij SO razlicno motivirani glede na njihovo vpetost v
poslovanje in druzino. Pogost izziv na tem podrocju je, da so zunanji direktorji
direktorski poloZzaji rezervirani samo za druzinske ¢lane, kar lahko negativno vpliva na
motivacijo drugih zaposlenih iz vi§jega managementa. Posledica tega je, da druzinska
podjetja teZje najdejo perspektivne ambiciozne talente. ReSitev je jasna in poStena
politika zaposlovanja, ki vkljucuje tako druzinske ¢lane kot tudi zunanje deleznike. S
tem dokumentom uskladimo in spodbudimo vse zaposlene, da so pri svojem delu
motivirani ne glede na to ali so del druzine ali ne.

V vecjih druzinskih podjetjih, ki so po pravno-organizacijski obliki delniske druzbe, je
veéino sedezev zasedenih s strani druzinskih ¢lanov ali managerjev, ki imajo od druzine
veliko zaupanje. Taksna praksa je pogosta, ker omogoca druzini ves nadzor nad
podjetjem. Normalno je, da druzinski ¢lani, Ki so v upravi ali upravnem odboru in
obenem upravljajo funkcijo managerja, spodbujajo investiranje dobi¢kov v nadaljnjo
poslovanje. Po drugi strani pa predstavniki druzine, ki pri poslovanju podjetja ne
sodelujejo, te strategije morda ne bodo podpirali in bodo raje zeleli izplacila dobickov.
Ravno taks$ni nasprotujoci si pogledi, lahko vodijo do velikih nestrinjanj, ki lahko
vplivajo na uspesnost poslovanja druZinskega podjetja.

Kot Ze omenjeno imajo lahko druzZinski ¢lani glede druzinskega podjetja razlicne
odgovornosti, pravice in pricakovanja. To povecuje moznost sporov in izzivov, Ki lahko
celo ogrozijo obstoj samega podjetja. Mozen vzrok, ki povecuje moznost konflikta, je
zagotovo raven dostopnosti notranjih informacij o podjetju. To lahko privede do



neenakosti informiranja druzinskih ¢lanov/lastnikov, saj so Clani, ki so zaposleni v
podjetju, v priviligiranem polozaju. Zaradi tega je kljucno, da druzinska podjetja
vzpostavijo primerno obliko informiranja vseh deleznikov v druzini.

1.2 Prednosti in slabosti druzinskih podjetij

Druzinsko podjetje nastane, ko ¢lani druzine najdejo svoj pridobitniski interes v istem
podjetju. Dejstvo, da je lastnik podjetja druzina, se kaze v veliko elementih poslovanja.
Taksna oblika lastniStva ima specifi¢ne prednosti in slabosti (Glas in drugi, 2000, str. 148).

Prednosti so (Glas in drugi, 2000, str. 148):

- dolgoro¢no planiranje in vizija, da bo podjetje poslovalo na dolgi rok;

- boljsa priloznost kombinacije kariere in zasebnega Zivljenja druzinskih ¢lanov in drugih
usluzbencev;

- vedji prispevek lokalni skupnosti, kjer poslujejo in zivijo;

- Dboljse nagrajevanje delavcev;

- manjSa fluktuacija zaposlenih;

- vecja predanost poslu, Custvena navezanost ter lojalnost podjetju, kar druzina prenasa
tudi na svoje zaposlene;

- vecja odgovornost zaradi financne vpletenosti druzine.

Slabosti so (Glas in drugi, 2000, str. 148):

- Manjsa naklonjenost tveganju, kar se v poslu vedno ne obrestuje. Konservativnost lahko
ob tezavah pri poslovanju vodi do tega, da si vodstvo ne prizna, da potrebuje nov dodatni
kapital in ne Zeli novih druzbenikov. To izhaja predvsem iz strahu, da bi z novimi
druzbeniki izgubili ves nadzor in moznost odloCanja v podjetju.

- Vecdji izzivi ob menjavi generacije, ki vodi podjetje. Smrtnost druzinskih podjetij v ZDA
je celo visja od drugih podjetij.

- Nacini prenosa premozenja ob menjavi generacij.

- Zaradi velike Custvene vpletenosti se z nekaterimi stvarmi lastniki ne Zelijo ukvarjati,
dokler ni ze skoraj prepozno.

- Zaradi prepletenosti podjetja in druzine imajo druzinski ¢lani velikokrat izziv ziveti med
dvema sistemoma, kar ponavadi pomeni celodnevni delovnik in stresno, neposredno in
nenehno finan¢no odgovornost, po drugi strani pa pomanjkanje ¢asa za druzino.

- Togost organizacije, ki se odraZza v tem, da lahko podjetje kljub menjavi generacij
»zaspi«, saj ima zaradi dolgoletnih navad mlajsa generacija enake nacine poslovanja in
to opravicuje s tem, da je to najboljSe za podjetje.



2 STRATESKI MANAGEMENT

2.1 Opredelitev strateSkega managementa

Strateski management je poslovna filozofija, ki nam pomaga najti vizijo podjetja, torej kaj
je in kaj naj bo poslovno podrocje podjetja. Da pa pridemo do vseh odgovorov, ki potem
tvorijo naso vizijo, je prej potrebno odgovoriti na Se ve¢ vpraSanj. Podjetje lahko z
raziskovanjem dinamike okolja odkriva podrocje svoje poslovne rasti. Torej podjetje mora
V svoj proizvodni program uvajati proizvode, ki so glede rasti povprasevanja po njih
intenzivni in paziti na to, da mu v programu ne bi prevladale druge skupine proizvodov, Ki
so glede na rast povprasevanja po njih nevtralne in slabe. To je tudi srz teze, da je glavno
vprasanje podjetja pri strateSkem managementu delati prave stvari in Sele sekundarno, ali
delamo stvari pravilno (Pucko, 2008, str. 12).

Management je na grobo mogoce razdeliti na tri faze: planiranje, uresnic¢evanje (planiranega)
in kontroliranje (uresni¢enega). Organizacijski proces se odvija z odloCanjem, saj se brez
sprejemanja odloc¢itev v podjetju ne bi ni¢ dogajalo. Glavne odlocitve v podjetju so
poslovno-politi¢ne, ker z njimi nastaja politika podjetja, Ki nastaja s pomocjo treh ze
omenjenih organizacijskih faz. Najpomembnejse odloCitve imenujemo tudi razvojne
odlocitve, saj so klju¢ne za oblikovanje razvojne politike, ki ima strateski pomen, kar pa je
bistvo strateskega poslovodenja. Poleg ustanovitve podjetja in odlocitev, ki so na to vezane,
je stratesko poslovodenje tisti ¢len v podjetju, ki preko svojih odlocitev klju¢no pripomore
k dogajanju v podjetju, s tem pa vpliva na njegov dolgoro¢ni obstoj in uspesnost (Cater in
drugi, 2011, str. 11).

2.2 Opredelitev in predstavitev strategij

Vecina avtorjev akademskih del se Se vedno ne strinja, kaj je pravilen opis za strategijo, zato
je razlago zanjo mozno najti v ve¢ razlicnih oblikah. Poslovna strategija je opredelitev
osnovnih in dolgoro¢nih ciljev podjetja ter alokacije resursov, ki so potrebni za doseganje
ciljev. Ko govorimo o strategiji, ne mislimo samo na prihodnost, ampak tudi na sedanjost,
saj nam danasnji dogodki mo¢no oznacujejo prihodnje. Je sistematicen postopek nalog in
dejavnosti, ki nam pove, kako usmeriti podjetje v prihodnosti (Pucko, 1996, str. 201).

Po drugi strani pa jo lahko oznacimo kot dosledno in integrirano vedenje druzbenih
subjektov v poenotenih in medsebojno povezanih dejavnostih, pravilih in rutinah. Strategijo
lahko prepoznamo v planih, klju¢nih dejavnosti in odloc¢itvah podjetja (Tipuri¢, 2014, str.
17-37).

Zanimiva je harvardska opredelitev, ki govori o SirSem pojmovanju strategije. Omenja jo
Pucko (2003, str. 169), ki pravi, da je strategija opredelitev dolgoro¢nih smotrov in ciljev



podjetja ter razporeditve virov, Ki je potrebna, da podjetje doseze svoje cilje. Poznamo tudi
klasi¢no metodologijo strateSskega planiranja, Ki je prikazana na sliki 1.

Slika 1: Proces strateskega planiranja
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Vir: Wheelen & Hunger (1997, str. 1).

Prva faza zajema analizo prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti (angl. strengths,
weaknesses, opportunities, threats, v nadaljevanju SWOT analiza), s katero analiziramo
zunanje in notranje okolje. Omogoca definiranje tako prednosti in slabosti notranjega okolja
kot tudi priloznosti in nevarnosti zunanjega okolja (Daft & Marcic, 2011, str. 108-109).
»Prednosti so torej tisti notranji pozitivni dejavniki, ki jih organizacija lahko izkoristi za
doseganje ali preseganje postavljenih strateskih ciljev. Slabosti so tisti negativni notranji
dejavniki, ki organizaciji onemogocijo ali poslabSajo moznosti za doseganje strateskih
ciljev. Priloznosti so pozitivni dejavniki zunanjega okolja, ki organizaciji pomagajo doseci
ali preseCi postavljene cilje, nevarnosti pa negativni dejavniki zunanjega okolja, ki
organizaciji preprecijo ali poslabsajo moznosti za doseganje strateskih ciljev.« (Dimovski in
drugi, 2014, str. 38).

Kljub temu, da je SWOT analiza temelj postavljanja strategije podjetja, sama po sebi $e ne
pomeni resitve, saj se lahko dolo¢ene ugotovitve nanasajo tako na prednosti kot tudi na
slabosti ali na priloznosti in obenem nevarnosti (Wheelen & Hunger, 2011, str. 89). Proces
analize kon¢amo z izdelavo SWOT matrike, ki prikaZze vse ugotovitve in povezave med
njimi (Wheelen & Hunger, 2012, str. 159). Ogrodje analize SWOT je prikazano na sliki 2.



Slika 2: Analiza SWOT
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Vir: Dimovski in drugi (2014, str. 38).

2.2.1 Temeljna strategija

Imenovana tudi celovita strategija in predstavlja temelj podjetja. Z njo se odlo¢imo in
odgovorimo na vprasanje, na katerih poslovnih podro¢jih bo podjetje delovalo in v kak§nem
obsegu. Zajema planiranje, oblikovanje vizije, poslanstva in temeljnih ciljev, ki morajo biti
skladni s prioritetami podjetja. Ko dolo¢amo in oblikujemo temeljno strategijo, moramo
imeti v mislih rezultate, ki naj bi jih v nekem obdobju dosegla vsaka strateSka enota podjetja,
in rezultate, ki naj bi jih podjetje doseglo kot celota. Zato jo lahko opredelimo tudi kot
nekaksen dogovor med vodstvom in posameznimi enotami podjetja (Pucko, 2003, str. 172-
174).

Temeljna strategija mora vkljucevati (Duh, Galeti¢ & Moc¢nik, 2015, str. 155):

- razporeditev poslovnih podrocij podjetja,
- koordiniranje aktivnosti podjetja,
- sodelovanje s pomembnimi skupinami udeleZencev.

Izbiramo pa lahko med tremi temeljnimi oz. celovitimi strategijami (Pucko, 2008, str. 96):

- rasti ali razvoja,
- normalizacije ali stabilizacije,
- dezinvestiranja ali opus€anja posameznih trgov.

Pri strategiji rasti podjetja moramo biti pozorni na nacine, ki nam pomagajo pri doseganju
rasti. To pomeni, da veCamo obseg poslovanja in pa tudi kvalitativne izbolj$ave v podjetju,
do katerih prihaja ob rasti podjetja (Pucko, 2008, str. 96).

Podjetje raste s pomocjo notranjih in zunanjih virov. Notranjo rast povezujemo z organsko
rastjo. Z njo zelimo z investicijami izboljsati ze obstojece poslovne operacije, Ki jih izvajamo



v podjetju, lahko pa investiramo tudi v nove. Ponavadi ta strategija zahteva ve¢ Casa v
primerjavi z zunanjo rastjo. Ker pa v ambicioznih podjetjih ponavadi notranji viri niso ve¢
dovolj za zeleno rast, se podjetja usmerjajo na zunanje vire rasti. Ena oblika je povezovanje
z drugimi podjetji, ki je precej kompleksna, saj je pri taksni strategiji prisotnih veliko
deleznikov. Druga moznost je nakup ali prevzem drugega podjetja, kar poleg hitrejSe rasti
omogoca tudi iskanje razli¢nih sinergij med dvema podjetjema. Nedvomno pa to velja za
bolj tvegan korak rasti (Pucko, Cater & Rejc Buhovac, 2009, str. 66-76).

Glavne vrste zunanje rasti (Cater in drugi, 2011, str. 68):

- strategija prikljucitve,
- strategija zdruzitve,
- strategija dolgoro¢nega sodelovanja s kapitalskim povezovanjem ali s pogodbami.

2.2.2  Poslovne strategije

Poslovno strategijo opiSemo kot strategijo poslovanja neke strateske poslovne enote ali
podrocja oziroma kot pot do prednosti pred konkuren¢nimi poslovnimi enotami ali podjetji.
Se pravi, da delamo na nacin, ki je drugacen, bolj efektiven in nam ustvarja vecjo dodano
vrednost. Poslovno strategijo povezujemo tudi s poslanstvom neke enote v podjetju ali
podjetja kot celote (Pucko, 2008, str. 119).

Najbolj pogosta delitev poslovnih strategij je delitev po Porter (2004, str. 39), ki je razvil
koncept generi¢nih poslovnih strategij (Pucko, 2008, str. 120):

- stroSkovne ucinkovitosti,
- diferenciacije proizvodov in storitev,
- razvijanja trzne nise.

Strategija stroSkovne ucinkovitosti temelji na konkurenc¢nosti stroskov proizvodov ali
stroskov celotnih programov. Pojaviti se mora v vseh fazah podjetja, tako pri strateSkih
poslovnih enotah kot tudi pri strateskih poslovnih podroc¢jih. Podjetje doseze stroskovno
prednost pred drugimi tako, da iste aktivnosti izvaja z niZjimi stroski ali da z enakimi stroski
doseze vecjo ucinkovitost (Pucko, 2008, str. 120-121).

Strategija diferenciacije proizvodov in storitev razlikuje proizvode in storitve proti
konkurenénim na trgu. Do njihove posebnosti pred konkurenco pridemo z drugac¢nimi
proizvajalnimi, marketingkimi in finanénimi prijemi. Vse to zahteva ekspertne prodajne in
proizvajalne strategije ter drugacne nacine, kako pridemo do kon¢nega izdelka ali storitve.
Se pravi, da moramo prilagoditi celotno oskrbovalno verigo s surovinami, energijo, delovno
silo, kapitalom itn. Podjetju pri tej strategiji primarni cilj ni zniZanje stroskov, ampak
unikatnost, ki jo lahko na trgu bolje iztrzi (Pucko, 2008, str. 122-123).



Strategija razvijanja trzne niSe izhaja iz strategije diferenciacije ali stroskovne u¢inkovitosti
poslovnega podrocja. Osredoto¢a se na to¢no dolocene trge in kupce ter je ponavadi
primerna za ni$na podjetja (Pucko, 2008, str. 123-124).

2.2.3  Splosne strategije

Uporabne naj bi bile tako za podjetje kot celoto kot tudi za programsko trzna podrocja. V
spodnjih alinejah so naStete alternativne strategije, ki SO povezane s ponudbo, lastnim
delovanjem, konkurenco in viri (Belak, Duh, Kajzer & Belak, 2010, str. 84):

-V zvezi s ponudbo: strategija oZenja ali Sirjenja ponudbe svojih u¢inkov in strategija
standardne ali individualne ponudbe.

-V zvezi s konkurenco: defenzivne ali ofenzivne strategije in imitativne ali inovativne
strategije.

-V zvezi z lastnim delovanjem: strategije stroSkovno usmerjene racionalizacije ali
strategije optimiziranja dobicka, preko doseganja trzne uspesnosti.

-V zvezi z resursi: toge strategije, nefleksibilne oskrbe podjetja ali fleksibilne oskrbe in
specializirane ali univerzalne strategije opremljenosti podjetij.

Belak, Duh, Kajzer in Belak (2010, str. 85) navajajo tudi, da lahko podjetje izbira med
razli¢énimi primeri splo$nih strategij in sicer:

- v zvezi s ponudbo poznamo strategijo standardizirane mnozi¢ne ponudbe;

- v zvezi s konkurenco imamo defenzivno-imitativno ali ofenzivno-inovativno strategijo;

- v zvezi z lastnim delovanjem poznamo strategijo ustvarjanja sinergije z notranjimi
potenciali ali z vsemi potenciali podjetja, tudi z zunanjimi (kupci, dobavitelji);

-V zvezi z resursi poznamo strategijo odprte ponudbe resursov.

2.3 Poslovno okolje podjetja

Eno od strateskih orodij za celovito analizo notranjega in zunanjega okolja je analiza SWOT,
saj omogoca definiranje vseh dejavnikov, ki vplivajo na delovanje podjetja (Daft & Marcic,
2011, str. 108-109). Analiza SWOT je podrobneje predstavljena v tocki 2.2. Poslovno okolje
podjetja delimo na (Jakli¢, 2002, str. 3):

- SirSe zunanje okolje,
- okolje delovanja,
- notranje okolje.

Zunanje okolje predstavljajo spremenljivke zunaj podjetja, na katere podjetje kratkoro¢no
nima veliko vpliva. Obratno pa notranje okolje predstavljajo spremenljivke znotraj podjetja,
na katere imajo delezniki podjetja velik vpliv. Zunanje okolje delimo na SirSe zunanje okolje
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in okolje delovanja podjetja. Lo¢imo Stiri SirSa zunanja poslovna okolja: ekonomsko,
politi¢no, tehnolosko in druzbeno. Okolje delovanja sestavljajo spremenljivke, ki na podjetje
vplivajo bolj neposredno in ponavadi kratkorocno (Hocevar, Jakli¢ & Zagorsek, 2003, str.
18). Notranje okolje pa predstavlja kulturo podjetja oziroma glavne interesne skupine
(zaposleni, lastniki)(Jakli¢, 2002, str. 1-18).

2.3.1 Analiza SirSega zunanjega okolja podjetja

SirSe zunanje okolje analiziramo z analizo §tirih elementov: politi¢nih, ekonomskih,
druzbenih in tehnoloskih (angl. political, economic, social and technological, v nadaljevanju
PEST analiza)(Hocevar, Jakli¢ & Zagorsek, 2003, str. 18):

- politiéni (npr. zakonodaja za varovanje konkurence, zakoni in standardi zas¢ite okolja,
davéna politika, zunanjetrgovinska regulativa, delovna zakonodaja, stabilnost vlade);

- ekonomski (npr. smernice v bruto domac¢em proizvodu, poslovni cikli, obrestne mere,
ponudba denarja, inflacija, nezaposlenost);

- druzbeni (npr. demografija, delitev dohodka, druzbena mobilnost, potro$nistvo,
spremembe Vv zivljenjskem slogu);

- tehnoloski (npr. vladna sredstva za raziskave in razvoj, nova odkritja, hitrost zastarevanja
tehnologije).

Kljuéni vprasanji, na kateri zelimo odgovoriti s PEST analizo, sta (Hocevar, Jakli¢ &
Zagorsek, 2003, str. 18-19):

- Kateri elementi iz SirSega poslovnega okolja vplivajo na dogajanje v ozjem poslovnem
okolju podjetja, ki ga opredelimo s panogo, kupci, dobavitelji in institucijami kot vzorci
obnaSanja, z makroekonomsko politiko drzave in z drugimi interesnimi skupinami v
podjetju in na podjetje?

- Kateri od elementov so najpomembnejsi danes in kateri bodo v prihodnje?

2.3.2 Porterjeva analiza panoge

Konkurenco je potrebno posebej podrobno analizirati, ker so v ve€ini panog podjetja med
seboj zelo odvisna in lahko poteza enega konkurenta povzroci reakcijo drugih podjetij. Pri
tem si pomagamo s Porterjevim modelom analize panoge, s katerim ocenimo delovanje petih
silnic in s tem stopnjo konkurence v svojem okolju. Te sile so (Daft & Marcic, 2011, str.
109-110):

- Nevarnost vstopa novih konkurentov. Ocenjujemo dejavnike kot so: zahteve po
visokih kapitalskih vlozkih, posebnih dovoljenjih, doseganje ekonomij obsega ipd.

- Rivalstvo oziroma mo¢ obstojecih konkurentov. Koncentracija panoge, ali imajo
konkurenti dolgoro¢ne konkurenc¢ne prednosti pred drugimi ipd.
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- Pogajalska mo¢ kupcev. Koliko je kupcev, kako veliki so, kako hitro je mozno
zamenjati kupce, koliko informacij imajo ipd.

- Pogajalska moc¢ dobaviteljev. Koncentracija dobaviteljev, redkost virov, moznost
zamenjave dobavitelja, substituti ipd.

- Nevarnost substitutov. Ali imajo potrosniki na voljo substitute, koliko jih je, kako bi
vplivala morebitna sprememba stroskov ali trendov na lojalnost potro$nikov ipd.

2.3.3  Analiza notranjega okolja

Notranje okolje predstavljajo dejavniki, ki neposredno vplivajo na poslovanje (zaposleni,
lastniki, vodstvo podjetja ipd.). Dejavniki notranjega okolja imajo na podjetje praviloma
kratkoro¢en vpliv. Z notranjim okoljem podjetja lahko samo podjetje vpliva na okolje
(Pu¢ko, Cater & Rejc Buhovac, 2009, str. 9-10). Notranje okolje lahko analiziramo z
razli¢cnimi metodami in pristopi. Zelo uporaben je delovni list za analizo zmoznosti, Virov in
znanja v podjetju (Duh, Galeti¢ & Moc¢nik, 2015, str. 225-227).

24 Vizija

»Oblikovanje vizije podjetja (organizacije) je pomemben del oblikovanja namena.« (Cater
in drugi, 2011, str. 5). Vizijo lahko opiSemo kot sliko, Ki prikazuje, kaj naj bi postalo neko
podjetje v prihodnosti. Je Zeljeno stanje in polozaj podjetja, ki si ga najveCkrat zamisli
direktor in temu tudi vsak dan sledi. Da je vizija dobra, mora imeti dolocCene lastnosti.
DeleZznikom podjetja mora biti privlacna in ambiciozna ter tudi dovolj stvarna, torej je ni
lahko uresniéiti, vendar je ob velikih naporih uresni¢ljiva. Seveda mora biti tudi jasna,
razumljiva in takSna, da je ni tezko $iriti med udelezence podjetja. Zaradi lazjega pomnenja,
ne sme biti predolga.

Cater in drugi (2011, str. 5) navajajo, da se zdi, da so za oblikovanje dobre vizije potrebni
vsaj trije pomembni vlozki:

- podjetniska zaznava,
- ustvarjalnost,
- dolocene vodstvene sposobnosti.

Ustvarjalec si mora prizadevati tudi za poslovne dosezke, se ciljno usmerjati, biti pripravljen
sprejemati poslovno tveganje in sposoben resevati zapletene poslovne izzive. Pogoj za dobro
vizijo je tudi ustvarjalnost, saj z njeno pomocjo nastane nekaj novega, e nevidenega (Cater
in drugi, 2011, str. 6). »Vizije, ki jih bodo poslovodje podjetij izoblikovali, bodo razli¢ne
kakovosti.« (Cater in drugi, 2011, str. 6). Lahko so odliéne in bodo bistveno pripomogle k
uspesnosti podjetja v prihodnosti. Nekatere ne bodo imele nobenega vpliva na prihodnjo
uspesnost, zato bi bilo bolje, da jih sploh ne bi imeli. Najvec vizij, ki jih je mo¢ najti v praksi,
pa opisujejo sliko podjetja, ki ga poslovodstvo zeli ustvariti, vendar temu pogosto manjka
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nek pomemben element, znacilnost dobre vizije, ali pa celo meSajo vizijo s poslanstvom
podjetja (Cater in drugi, 2011, str. 6).

2.5 Poslanstvo

Z opredeljenim poslanstvom podjetja se bolj podrobno izrazi njegov namen. Je dinami¢en
koncept za razliko od vizije, ki je stati¢na. Navajati mora stalne namene, ki jim bo podjetje
sledilo na dolgi rok. Najveckrat ga na osnovi namena podjetja izoblikuje poslovodstvo samo.
Sorazmerno stalni nameni, ki naj bi jih opredeljevalo poslanstvo, dajejo predvsem odgovore,
kaj namerava podjetje delati glede naslednjih vprasanj (Cater in drugi, 2011, str. 9-10):

- Na katerih strateSkih poslovnih podro¢jih bo podjetje dejavno?

- Kaj bodo osnovni smotri podjetja v smislu rasti, Sirine in konkurencne arene podjetja?

- Kaksne odnose bo podjetje razvijalo do posameznih skupin svojih udelezencev?

- Kako bo podjetje poskusalo dosegati svojo konkuren¢no prednost?

- Kaksne bodo nekatere bistvene znacilnosti kulture podjetja (vrednote, vzorci, obnasanja,
navade)?

Nekatera podjetja si opredelijo poslanstvo le s kratkim sloganom. Velina ga ima
opredeljenega SirSe, vendar jih le malo v svojem poslanstvu odgovori na vsa vprasanja, ki so
navedena v zgornjih alinejah. Osnovna zahteva, ki jo mora izpolnjevati poslanstvo, je, da
mora biti edinstveno, zato se ga ne sme posnemati od drugega podjetja. Biti mora dovolj
Siroko opredeljeno, da ne bi oviralo Sirjenja podjetja na neko poslovno podrocje, ki v
poslanstvu ni zajeto. Po drugi strani ne sme biti preSiroko. Cilj je, da ponuja poslovodstvu
in drugim udeleZencem jasen napotek, v kateri smeri naj bi se podjetje razvijalo (Cater in
drugi, 2011, str. 10).

Poslanstvo igra glavno vlogo znotraj podjetja. IzboljSuje notranjo komunikacijo in vodenje.
Zaposleni tako bolj jasno vidijo, ¢emu hoce podjetje slediti. S tem izboljSuje razumevanje
usmeritve podjetja in organizacijsko klimo, navzven pa izboljSuje dojemanje podjetja. Po
raziskavah je dobro opredeljeno poslanstvo lahko pomembno za razvijanje odnosov s
financerji podjetja (Cater in drugi, 2011, str. 11).

2.6 Zivljenjski cikel

V globalni ekonomski literaturi najdemo Stevilne primere modelov Zivljenjskega cikla. Eden
izmed prvih, ki je opozarjal na to, da je razvoj podjetja odvisen od enotno zaértane poti, je
bil Haire (Smith, Mitchell & Summer, 1985, str. 801). Rast podjetij se pojasnjuje z modeli,
ki temeljijo na razlicnih znacilnostih Zivljenjskega cikla podjetja, npr. na dinami¢nem
procesu rasti skozi posamezne faze, pa tudi z modeli, ki ne temeljijo na Zivljenjskem ciklu
(PSeni¢ny, 2002, str. 28). Vsak model razlicno opredeljuje Zivljenjske cikle podjetja z
razli¢énim Stevilom faz, vendar je mo¢ sklepati, da vsi modeli obsegajo Stiri temeljne faze:
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rojstvo, prezivetje, rast in zaton. Tajnikar (2006, str. 44-48) pravi, da imajo te posamezne
faze naslednje znacilnosti:

- Prva faza — faza rojstva: podjetje poskusa obvladati proizvod in proizvodnjo, i§¢e prve
kupce, zagotavlja zaCetna oz. zagonska finan¢na sredstva, i$¢e poslovne partnerje ter ima
enostavno organizacijsko obliko.

- Druga faza — faza prezivetja: podjetje se sooCi s kompleksnejSo obliko upravljanja,
vodenja in organizacije ter s problemom svojega dolgoro¢nega obstoja, vezanega na rast
in obvladovanje trga, Stevilo kupcev ter donosnost podjetja.

- Tretja faza — faza rasti: podjetje se soo¢i s svojo velikostjo, ve¢jim Stevilom zaposlenih,
vecjo koli¢ino porabljenih proizvajalnih sredstev, vecjim trgom, vecjim Stevilom
dobaviteljev, ve¢jim obsegom sredstev, ki jih potrebuje za rast, in lo¢evanjem vloge
podjetnika od vloge managerja.

- Cetrta faza — faza zatona: podjetje se soo¢i s svojo optimalno velikostjo, iskanjem novega
nacina zivljenja (novega podjetja ali novega posla), z morebitnim izstopom podjetnika
iz podjetja in morebitno prodajo podjetja.

PSeni¢ny (2002, str. 28) meni, da so vsi modeli le delni in ne celostni kot Ze omenjeno Vv
uvodu. Mnenja je, da za modele Zivljenjskega cikla obstaja veliko opredelitev in pristopov,
Se vedno pa ni dosezenega soglasja o univerzalni definiciji. Skupno vsem avtorjem je, da se
osredotocajo na logiko poslovanja in s tem na razlicne dejavnike, na katerih podjetje gradi
svoje poslovanje in uspesnost.

3 PROCES POSTAVITVE STRATEGIJE V IZBRANEM
PODJETJU

3.1 Predstavitev podjetja

Podjetje Vikomerc, posrednistvo pri prodaji, Viljem Kotnik, s. p. (v nadaljevanju podjetje
Vikomerc) je druzinsko podjetje, ki je bilo ustanovljeno leta 2014. Pisarne in razstavne
prostore imajo na ASkercevi 14 v Celju. Glavna dejavnost je zastopnistvo in posrednistvo
pri prodaji visoko kvalitetnih blagovnih znamk oken, vrat in drugega stavbnega pohistva,
kot so: AJM, Inotherm, Pirnar, Soltec, Roltek, MKL Systems, Senica, Sencila Bled, Azur,
Eder, Vbh in drugi. Njihov najvedji partner je podjetje AJM d. 0. 0., za katerega so uradni
zastopnik za celjsko in dolenjsko regijo. Podjetje sestavlja ekipa izkuSenih strokovnjakov z
dolgoletnimi izkusnjami s podrocja prodaje, montaZe in servisa stavbnega pohiStva. Njihov
cilj je kupcu ponuditi vrhunsko storitev nakupa stavbnega pohistva. Ker je za potro$nika
nakup teh izdelkov ena pomembnejsih Zivljenjskih investicij, ki pomembno vplivajo na
kakovost vsakodnevnega bivanja, je eno od njihovih kljuénih poslanstev zagotoviti kupcu
pregleden, razumljiv, enostaven in zaupanja vreden nakup. Znani so po odli¢ni kakovosti in
so zaradi vecletnega prejema certifikata bonitetne odlicnosti AAA zaupanja vreden partner.
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Njihova vizija in poslanstvo sta jasno zastavljena ze od zacetka ustanovitve podjetja.
Poslanstvo je, da zelijo kupcu olajSati nakup in ga narediti preglednega ter enostavnega,
obenem pa ponuditi celovito storitev na enem mestu. Z vizijo stremijo k inovativnosti,
nenchnemu vlaganju v znanje in razvoj ter posvecajo veliko pozornost tesnemu sodelovanju
z njihovimi partnerji, kar je eden najpomembnejsih dejavnikov kakovosti prodane storitve
(Vikomerc, 2022).

Lastniska struktura podjetja je 100 % v druzinski lasti. Leta 2014 je Viljem Kotnik ustanovil
podjetje, katerega pravno organizacijska oblika je s. p. Ze od vsega zadetka je prokuristka
podjetja Liljana Kotnik, ki je tudi najbolj vpeta v vsakodnevne poslovne operacije. Kljub
mladosti podjetja so v preteklih letih doziveli izjemno rast, ki se jim je predvsem zaradi
epidemije koronavirusa leta 2020 stabilizirala. V letu 2021 pa so spet poslovali rekordno in
prihodke povecali za ve¢ kot 100 % glede na preteklo leto. Imajo eno poslovno enoto, to sta
prodajno-razstavna salona v Celju, kjer so v letu 2022 poleg obstojeCega odprli Se
popolnoma novega za trzenje produktov podjetja Inotherm. Zaposlujejo 8 zaposlenih in
redno sodelujejo s s. p. partnerji — monterji (Vikomerc, 2022).

Kupcem ponujajo Sirok spekter produktov (Vikomerc, 2022):
- okna,

- vrata,

- bioklimatske pergole,

- sencila in komarniSke mreZice,

- zimske vrtove,

- police.

Kot Ze prej omenjeno so uradni zastopnik za okna in vrata podjetja AJM. Zraven ponujajo
Se vrata podjetja Pirnar in od leta 2022 tudi vrata $e enega slovenskega podjetja Inotherm.
So tudi zastopnik za garazna in industrijska vrata MKL Systems. Svojo ponudbo pa
zakljucujejo s Siroko izbiro sencil podjetij Roltek, Senica in Zunti. Kot ekskluzivni partner
podjetja Soltec trzijo tudi bioklimatsko pergolo Agava (Vikomerc, 2022).

Za prodajo oken, vrat in sencil skrbijo njihovi komercialisti. Imajo tudi dva tehni¢na
inZenirja, ki hodita na izmere, svetujeta strankam na terenu ter vnaSata izmere v racunalniski
ekstranet sistem, ki je povezan direktno s proizvodnjami partnerskih podjetij. Za energetsko
svetovanje skrbi prokuristka, ki ima na tem podro¢ju ve¢ kot 10-letne izkusnje. Imajo tudi
razvejana partnerstva monterjev po vseh regijah, Ki jih pokrivajo. Zaposlujejo monterske
ekipe, ki so strokovne, stremijo k odli¢nosti in imajo primeren odnos do strank (Vikomerc,
2022).

3.2 Metodologija

Za temo zaklju¢ne strokovne naloge sem se odlocil po opravljanju strokovne prakse Vv
izbranem podjetju. Za proucevanje tematike sem uporabil razlicne metode raziskovanja, in
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sicer: opisno metodo, analizo dokumentacije in delno strukturiran intervju (kvalitativna
raziskava).

S pomocjo opisne metode sem pregledal domaco ter tujo strokovno in znanstveno literaturo.
Nato sem opisal temeljna izhodisc¢a in procese, ki so mi pomagali pri raziskavi prouc¢evanega
problema oblikovanja strategije rasti in pojasnil pojme: druzinsko podjetje, strateski
management, strategija in druge.

Analiziral sem tudi podatke pridobljene s strani podjetja in javnih podatkovnih baz. Tako
sem za namene raziskave preucil bilanco stanja, izkaz poslovnega izida in druge podatke.
IzIus¢il sem kljucne podatke za svojo raziskavo in se poleg predstavitve podjetja najbolj
osredotocil na strateski vidik. Nato sem v kvalitativni raziskavi izvedel delno strukturiran
intervju s prokuristko podjetja. Obsegal je 17 vprasanj, ki so z odgovori predstavljena v
prilogi 1.

3.3 Analiza okolja podjetja

3.3.1 PEST analiza

V tem poglavju bom analiziral vse spremenljivke poslovnega okolja podjetja po PEST
analizi. Sestavljena je iz Stirih elementov: politicnih, ekonomskih, druzbenih in tehnoloskih.
Analizo sem opravil tudi s pomocjo delno strukturiranega intervjuja s prokuristko podjetja.

Slovenija je v letu 2022 dobila novo vlado in s tem tudi drugacno politi¢no
(makroekonomsko) okolje, na katerega podjetja ne morejo vplivati. V podjetju Vikomerc
ugotavljajo, da so trenutne politi¢ne odlocitve in tiste, ki jih pricakujejo v prihodnosti, vedno
manj v prid podjetnikom. Predvsem zaradi previsokih dajatev na razli¢nih ravneh; na primer
pri placah, kjer si zelijo sprejetje socialno-razvojne kapice, da bi lahko svoje zaposlene za
trud in uspesnost tudi ustrezno nagradili.

V tabeli 1 so na levi strani prikazani politi¢ni elementi podjetja. Desna stran pojasnjuje, ali
jim ti elementi predstavljajo priloznost (P) oziroma nevarnost (N) in kakSen je trend
obravnavanega elementa v prihodnosti (1 — pozitiven, |— negativen ter - — nespremenjen).

Tabela 1: PEST analiza politicnih elementov podjetja Vikomerc

Zakonodaja (zakon o placah). N |
Davc¢na politika. N -
Zunanje trgovinska regulativa. N |
Ekonomsko, politicno in gospodarsko razvita drzava. P 1
Stabilnost vlade. P 7

Vir: lastno delo.
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Ekonomsko okolje v svetu je od zacetka epidemije COVID-19 najbolj zahtevno od finan¢ne
krize leta 2007. Trend rasti BDP je bil skoraj desetletje pozitiven do leta 2020, ko je prvi¢
po letu 2012 zaostal za preteklim letom. To se je zgodilo kljub ob&utnim fiskalnim ukrepom,
ki jih nista sprejeli samo Slovenija in Evropska unija, ampak vecina svetovnih ekonomij.
Tako imajo tudi v podjetju Vikomerc izzive povezane z dobavo materialov za izdelovanje
konénih produktov. Njihovim strankam trenutno ne morejo dobaviti oken narejenih iz
sibirskega macesna, ki je tudi najbolj cenjen material pri vgradnji lesenih oken, saj trenutno
ni dobavljiv zaradi sankcij Evropske unije proti Rusiji, ki je prej njihovemu partnerju,
podjetju AJM d. 0. 0., izvozila najvec¢ tega lesa. Posledice nezmoznosti dobave materiala se
cutijo tudi v cenovni politiki, saj so se cene v zadnjih 24 mesecih zvisale za najman;j Stirikrat.
Glavni termin, ki zaznamuje leto 2022, je zagotovo inflacija. VV Sloveniji imamo letno
inflacijo glede na julij 2021 11 %. Zelo podobno je tudi drugod po svetu. V podjetju se sicer
srecujejo z vi§jimi cenami produktov in storitev, vendar lahko, Se vsaj zaenkrat, te cene
prenasajo na kupce. Kljub vi§jim cenam pa uspe$no prodajo ne dosegajo samo zaradi
prosperitete v panogi, ampak predvsem zaradi izjemnega obc¢utka za njihove kupce. Postavili
S0 jih na prvo mesto, saj ugotavljajo, da kupcem pomeni najvec¢, da lahko celostno investicijo
ob gradnji ali prenovi objekta opravijo na enem mestu. V letu 2021 je bilo poslovanje
podjetja Vikomerc rekordno. Prihodki so znasali 2.392.712 EUR in so za ve¢ kot 100 % vi§ji
kot preteklo leto.

V tabeli 2 so na levi strani prikazani ekonomski elementi podjetja. Desna stran pojasnjuje,
ali jim ti elementi predstavljajo priloznost (P) oziroma nevarnost (N) in kakSen je trend
obravnavanega elementa v prihodnosti.

Tabela 2: PEST analiza ekonomskih elementov podjetja Vikomerc

Siva ekonomija. N !
Inflacija. N -
Nizka stopnja nezaposlenosti. N -
Potrosnja. P -
Poslovni cikli. N !
Smernice v BDP. P 1

Vir: lastno delo.

V tretji segment spadajo razlicna druzbeno-socialna stalis¢a in kulturne vrednote. Za vsa
podjetja je kljuéno, da redno spremljajo dogajanje teh stalis¢ in vrednot v okolju delovanja
in po svetu. S tem lahko veliko lazje zaznajo trende, na katerih druzba temelji. Tako je trend,
ki ga v podjetju Vikomerc opazajo, da si sedaj lahko tudi stranke, ki trenutno nimajo denarja,
privoscijo njihove produkte in storitve zaradi razvoja kreditnega poslovanja in ve¢ moznosti
financiranja fizi¢nih oseb. Novodobni trend je tudi kopicenje denarja na ban¢nih racunih, Ki
se je s pojavom epidemije COVID-19 Se povecal. Potrosniki namre¢ niso imeli moznosti
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zapraviti denarja za vsakdanje stvari. Ker smo bili vsi doma, smo zaceli bolj ceniti dom in
to je bil samo povod, da se je po podatkih podjetja Vikomerc potro$nja stavbnega pohistva
v primerjavi s preteklimi leti povecala za 40 %. Ogromno je novogradenj in sanacij. Opazen
je tudi porast prestiznih individualnih objektov, ki so v vecini financirani s strani bank.

V tabeli 3 so na levi strani prikazani druzbeno-socialni elementi podjetja, desna stran
pojasnjuje, ali jim ti elementi predstavljajo priloznost (P) oziroma nevarnost (N) in kaksen
je trend obravnavanega elementa v prihodnosti.

Tabela 3: PEST analiza druzbeno-socialnih elementov podjetja Vikomerc

Potrosnistvo. P 1
Spremembe zivljenjskega sloga zaradi epidemije. P 1
Stopnja izobraZzenosti strank. P 1
Delitev dohodka. P -

Vir: lastno delo.

Smo v dobi najveéjega tehnoloskega napredka. Tehnologija Se nikoli doslej ni imela tako
velikega vpliva na poslovanje podjetij. Da znajo slovenska podjetja tehnologijo izkoristiti
do potankosti, je Se toliko bolj pomembno, ker nimajo taksnih konkurenénih prednosti kot
tista iz velikih razvitih drzav. Biti morajo bolj inovativna, kar tehnologija tudi omogoca.
Podjetje Vikomerc sodeluje s partnerji, ki tehnoloskemu razvoju posvecajo veliko Casa ter
sredstev in njihove vsakoletne nagrade s podro¢ja tehnologije in inovacij kazejo, da so prav
njihovi partnerji tisti, ki oblikujejo trende na trgu. Zato je tudi potrebno ogromno
tehnoloSkega znanja in izurjenosti prodajnega kadra podjetja Vikomerc.

V tabeli 4 so na levi strani prikazani tehnoloski elementi podjetja, desna stran pojasnjuje, ali
jim ti elementi predstavljajo priloznost (P) oziroma nevarnost (N) in kakSen je trend
obravnavanega elementa v prihodnosti.

Tabela 4: PEST analiza tehnoloskih elementov podjetja Vikomerc

Hitrost zastarevanja tehnologije. P 1
Nove inovacije. P 1
Vlaganje v nova znanja, kori$¢enje informacij njihovih P 7

proizvodnih partnerjev.

Vir: lastno delo.
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3.3.2  Analiza notranjega okolja

V podjetju je trenutno 8 zaposlenih. Delo imajo razdeljeno na nacin, da se to¢no ve, kaj kdo
dela. Ker so majhno podijetje, vsak pokriva ve¢ podrocij in to¢no pozna naravo svojih
delovnih nalog. Pomembna je dobra komunikacija zaposlenih, saj se stranka pri njih sreca
tako s prodajnim svetovalcem in z inZenirjem na terenu kot tudi z ratunovodsko sluzbo, ki
izdaja racune za predplacila in na koncu poskrbi Se za zakljuéni ra¢un z vsemi certifikati in
garancijami.

Po skoraj desetletju delovanja podjetja ugotavljajo, da je strokovnost zaposlenih njihov
najpomembnejs$i vir. Tudi zato je njihova trenutna strategija razvoj kadra na podrocju
celostnega svetovanja njihovim kupcem, saj ugotavljajo, da naro€nikom najve¢ pomeni, da
lahko ¢im veg¢ji del investicij ob gradnji doma ali sanacij opravijo na enem mestu. Za taksno
celostno obravnavo je potrebno ogromno specifiénega znanja in izurjenosti prodajnega
kadra. Njihov interni slogan je: »Strokovno svetovati, prodati, vgraditi, nuditi podporo in
narediti razliko v ceni.« Prav zaradi tega organizirajo veliko izobrazevanj za zaposlene, saj
je pomembno, da z razvojem tehnologije ne zaostajajo in izpostavljajo, da na prvo mesto
dajejo njihovo strokovnost. Dobri poslovni uspehi pa so samo rezultat njihovih preteklih
vlaganj v znanje.

So majhno in agilno podjetje, zato razen dolgoro¢nemu posvecanju strokovnosti zaposlenih,
v preteklosti niso imeli drugih posebnih strategij usmerjenih v prihodnost. S strokovno in
uigrano ekipo si gradijo dobro izhodisCe in nato sproti iS¢ejo opcije za Siritev podjetja in
dodatno ponudbo. To jim je omogocalo nove zaposlitve in ve¢ delovne aktivnosti. So pa
trenutno v fazi preucevanja vseh delovnih mest, saj si jih Zelijo Se bolj sistematizirati in
oceniti dejanske zmoznosti vsakega zaposlenega, da bi bil ¢as prisotnosti v sluzbi
maksimalno usmerjen k produktivnim rezultatom.

3.3.3 Porterjeva analiza panoge

Da uspesno izberemo strategijo podjetja za prihodnost, moramo dobro analizirati sedanjo
konkurenco in obenem tudi potencialno. Pri tem si pomagamo s Porterjevim modelom
analize panoge, s katerim ocenimo delovanje petih silnic in s tem stopnjo konkurence v
okolju delovanja. PodjetniStvo zahteva, da se ne ustalimo, ampak ves Cas prilagajamo
procese, tako da smo konkurenéni na trgu. To velja tudi pri analizi panoge. Ne smemo se
zanaSati na rezultate Ze preteklih analiz, ampak mora biti proces analize panoge v podjetju
stalno prisoten.

Formalna dejavnost podjetja Vikomerc po Standardnih klasifikacijah dejavnosti, spada pod
kategorijo G46.190 — Nespecializirano posrednistvo pri prodaji raznovrstnih izdelkov. Ce
analiziramo panogo z vidika prvega dejavnika, to je stevila konkurentov na slovenskem trgu,
ugotovimo, da je trg kar zasi¢en. Leta 2021 je bilo v panogi G46.190 registriranih 3.993
podjetij. V tabeli 5 je prikazana Porterjeva analiza panoge podjetja Vikomerc.
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Tabela 5: Porterjeva analiza panoge podjetja Vikomerc

NEVARNOST VSTOPA NOVIH KONKURENTOV
Lojalnost potrosnikov nizka visoka
Ekonomija obsega nizka visoka
Vstopne kapitalske ovire nizke visoke
Ovire povezane s | nizke visoke
partnerstvi/poznanstvi .

RIVALSTVO 0Z. MOC OBSTOJECIH KONKURENTOV
Koncentracija nizka 1(2(3|4 visoka
Stroski zamenjave med | nizki 1 3| 4|5/ visoki
konkurenti
Delez fiksnih stroskov nizek 1|2 4| 5| visok
Diferenciacija nizka 1123 5 | visoka

POGAJALSKA MOC KUPCEV
Stevilo kupcev nizko 11213 5 | visoko
Nabavna mo¢ nizka 112|3 5 | visoka
Razpolozljive informacije o | nizke 1|2 4 | 5 | visoke
dobaviteljih
Cenovna elasti¢nost | nizka 1 3|4 |5 visoka
povprasevanja
Stroski zamenjave kupca nizki 1 3| 4|5 visoki

POGAJALSKA MOC DOBAVITELJEV

Pomembnost industrije  za | nizka 112(3|4 visoka
gobavitelje
Stevilo dobaviteljev nizko 1123 5 | visoko
Pomembnost dobaviteljev za | nizko 1123 5 | visoko
podjetje

NEVARNOST SUBSTITUTOV
Ekonomska stimulacija za | nizka 112 4| 5 | visoka
uporabo substitutov
Odpor proti substitutom nizek 1 3|4 |5 visok

Vir: lastno delo.

3.3.4 SWOT analiza

Prednosti in slabosti se nanasajo na analizo notranjih dejavnikov podjetja. Prednosti
pozitivno vplivajo na doseganje ciljev ali strategij, ki si jih podjetje oblikuje. Kljub temu da
nam nase prednosti pokaZejo, kje smo trenutno konkurenéni ali celo boljsi od konkurence,
je pomembno, da v prednosti neprenehoma vlagamo in jih razvijamo. Slabosti pa
predstavljajo podrocja, na katerih ima podjetje Se prostor za napredek in kjer je ranljivo.
Pomembno je, da jih ¢im bolj odpravimo, saj so lahko to elementi podjetja, Kjer jih bo
konkurenca v prihodnosti skusala premagati.
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Prednosti podjetja VVikomerc so:

- strokovno izobrazeni, motivirani in povezani zaposleni;

- prisotnost druzine v podjetju,;

- ni fluktuacije zaposlenih, kar je jasen znak, da podjetje zaposlene postavlja na prvo
mesto;

- prepoznavno podjetje na trziS¢u in zaupanje v njihove blagovne znamke;

- trzenje certificiranih produktov z garancijami,

- razumevanje kupcev in oseben pristop do vsakega kupca;

- sledenje smernicam partnerskega podjetja AJM d. 0. 0. tako na prodajnem podro¢ju kot
tudi pri grajenju lastnega podjetja;

- trzenje priznanih blagovnih znamk najvisje kvalitete;

- 8irok nabor produktov, ki strankam zagotovijo celostno storitev;

- dober marketing s strani njihovih partnerjev.

Slabosti podjetja Vikomerc so:

- majhnost kolektiva zaposlenih in s tem vecja odvisnost od vsakega delavca;

- nesistematiziranost delovnih mest;

- izzivi povezani z rastjo — zaposlovanje novih sodelavcev in ustvarjanje nove kulture
podjetja;

- prenos podjetja na mlajSo generacijo v prihodnosti;

- rezerve pri lastnem znamcenju dobrega delodajalca; stranke jih prepoznajo kot zaupanja
vrednega partnerja, na trgu dela pa Se niso tako prepoznavni.

PriloZnosti in nevarnosti se nanasajo na analizo zunanjih dejavnikov podjetja. Priloznosti
pozitivno vplivajo na njegovo delovanje Ze sedaj ali pa bodo v prihodnosti. Podjetje jih mora
izkoristiti, saj mu pomagajo pri doseganju zastavljenih ciljev in strategij. Po drugi strani pa
mora nevarnosti podjetje ¢im hitreje prepoznati in jih podrobno analizirati, saj predstavljajo
potencialne negativne vplive, ki prihajajo iz zunanjega okolja delovanja, in posledi¢no
otezujejo doseganje zastavljenih ciljev in strategij.

PriloZznosti podjetja Vikomerc so:

- 54. Mednarodni obrtni sejem v Celju, najvecji tovrstni sejem v Sloveniji, kjer bodo
Sirsemu okolju predstavili svoj nov salon vrat Inotherm;

- imajo tehnoloSko in kvalitetno najboljSe dobavitelje;

- vsako leto vec referenc zadovoljnih strank v svoji regiji delovanja;

- Siritev podjetja po celotni Sloveniji s prevzemanjem ze obstojecih salonov;

- letno vecanje trZznega deleza;

- veliko zanimanje drugih proizvajalcev stavbnega pohistva po sodelovanju z njimi;

- ugodni kreditni pogoji za stranke in investitorje.
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Nevarnosti podjetja Vikomerc so:

- moc¢na konkurenca v panogi,

- hitro spreminjajoce se gospodarsko-politicne razmere;
- ukrajinsko-ruski konflikt;

- inflacija;

- globalne spremembe v dobavnih verigah;

- energetska kriza.

3.4 Analiza intervjuja

Prvo vpraSanje, na katerega sem zelel odgovoriti tekom intervjuja s prokuristko gospo
Liljano Kotnik, je, kak$no organizacijsko strukturo imajo trenutno v podjetju. Spoznal sem,
da je v podjetju 8 zaposlenih in da imajo delo razdeljeno na ve¢ podrocij. Podjetje v celoti
vodi prokuristka. Tako imajo oddelek komerciale, terenske inzenirje, ki delajo izmere, in
racunovodsko sluzbo. Ker so malo podjetje, morajo vsi zaposleni poznati ve¢ podrocij in
naravo svojih nalog.

Naslednji sklop vprasanj je bil povezan s sedanjo strategijo in kaj nacrtujejo za prihodnost.
V tem delu intervjuja sem zelel dobiti odgovor na raziskovalno vprasanje, kaksna je trenutna
strategija v podjetju. Zelo se posvecajo razvoju ze obstojecega kadra na podrocju celostnega
svetovanja strankam, saj ugotavljajo, da kupcem pomeni najvec, da lahko celotno investicijo
opravijo na enem mestu. To jim sluzi kot odli¢no izhodisCe, ko sproti iS¢ejo priloznosti na
trgu in jih tudi uspesno izkori$¢ajo, saj druge posebne strategije za prihodnost nimajo. Glede
zaposlenih si Zelijo delovna mesta bolj sistematizirati in oceniti dejanske zmoznosti vseh
zaposlenih. Cas preZivet v sluzbi si Zelijo ¢im bolj produktivno izkoristiti. Vedno tudi i¢ejo
nove zavzete zaposlene, s katerimi si delijo podobne vrednote. Priznavajo, da je v njihovi
panogi trg dela precej zasicen, saj je dobrega delavca kljub dobrim pogojem in placi tezko
najti.

Pri PEST analizi izpostavljajo, da politi¢ne odloCitve niso v prid gospodarstvu zaradi
previsokih dajatev in mnogih nesoglasij, ki podjetnikom niso naklonjena. Trenutne
ekonomske razmere imajo na njihovo poslovanje ve¢ pozitivnih kot negativnih uc¢inkov.
Izzive jim predstavlja le rusko-ukrajinski konflikt, saj se material za lesena okna ve¢inoma
uvozi iz Rusije. Na vprasanje o vplivu druzbenih elementov na poslovanje pravi, da zaradi
ve¢ dejavnikov gradbena panoga trenutno doZivlja razcvet podoben kot pred finan¢no krizo
leta 2007. Ljudje imajo vsako leto ve¢ prihrankov, ki so jih med epidemijo $e povecali, in
obenem zaceli bolj ceniti udobje svojega doma. Izpostavljajo tudi trend ugodnih kreditov.
Tehnoloski razvoj v panogi stavbnega pohiStva ne pociva, zato izpostavljajo pomembnost
dobrih partnerjev, Ki so z izjemnimi inovacijami veckrat pionirji na nekem podrocju. Primer
tega je podjetje AJM d. o. 0., ki je letos edini na svetu prejel nagrado za aplikacijo, ki vrata
odpre z glasovnim ukazom.
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S pomocjo intervjuja sem analiziral tudi panogo s Porterjevim modelom petih silnic. Ker je
zivljenjska doba stavbnega pohiStva zelo dolga in investicija pogosto precej visoka, je
pomembno, da ima ponudnik dobro ime in tradicijo. Stranke cenijo ugled in zaupanje do
podjetja, kar pa zahteva svoj ¢as. Zato novi konkurenci ni lahko vstopati na trg. Prokuristka
izpostavlja pomembnost zanesljivih partnerjev z dolgoletno tradicijo in s popolno storitvijo,
da lahko ustrezejo vsem zeljam njihovih strank. Ker je konkurenca v panogi velika in so tudi
razlike med ponudniki velike, ne zelijo pred konkurenco izstopati samo po kvaliteti
produktov in storitev, ampak tudi po strokovnosti kadra, in vse sile usmeriti v zadovoljstvo
strank. Imajo razli¢ne kupce. Dolo¢eni so zelo informirani in vedo, da so prisli po kvaliteto,
drugi pa gledajo samo na ceno. Informacij je veliko in v podjetju se bolj od pogajanj za ceno
s kupci, osredotoc¢ajo, da jih informirajo, jim razlozijo razli¢ne ponudbe in argumentirajo,
zakaj so prav oni dobra izbira. Imajo priblizno 10 dobaviteljev, s Katerimi vzdrzujejo dobre
poslovne odnose. Njihov najved;ji je podjetje AJM d. 0. 0. Kljub temu da jih dnevno kli¢ejo
novi dobavitelji, st menjav ne Zelijo, saj gradijo na dolgotrajnih poslovnih odnosih, v katerih
pridobijo na obeh straneh. Nadomestnih produktov se ne bojijo, saj so vsi partnerji na
najvisjem nivoju in usmerjeni v prihodnost.

Zadnji sklop vpraSanj intervjuja mi je pomagal pri SWOT analizi. Njihova najvecja prednost
znotraj podjetja je, kot ze veckrat omenjeno, dobro usklajena ekipa zaposlenih. Izpostavljajo
znanje in natan¢nost pri delu ter duh druzinskega podjetja. Velikih slabosti znotraj podjetja
trenutno ne izpostavljajo kve¢jemu majhnost podjetja. PriloZznosti zunanjega okolja se jim
kazejo pri povecanju trznega deleza prodaje vrat. Prav zaradi tega so otvorili nov razstavni
salon vrat Inotherm. Pri nevarnostih zunanjega okolja dajejo na prvo mesto mocno
konkurenco. Neugodno se jim zdi stanje zaradi rusko-ukrajinskega konflikta. Zelijo si, da
bo trg ostal naklonjen investicijam, saj se zavedajo, da pozitivno razmisljanje vseh akterjev
vedno vodi v dober rezultat.

3.5 Ugotovitve in priporocila vodstvu

Po opravljenih raziskavah sem pridobil informacije glede organizacijske strukture podjetja,
strategij, ki jih imajo, in okolja podjetja. Posledice, ki jih je povzrodila epidemija, so podjetje
prisilile v prilagoditev poslovnih procesov. Tu mislim predvsem na izredno moc¢no
konjunkturo, v kateri se trenutno nahaja panoga gradbenistva. Preko intervjuja in analize
stanja zunanjega okolja podjetja ugotavljam, da je trenutna panoga, v kateri podjetje deluje,
v trendu, ki ga ni bilo od finanéne krize leta 2007. Prav zaradi tega jim doseganje vsakoletne
rasti podjetja trenutno ne predstavlja bistvenega problema. Kvalitetno izobraZevanje
zaposlenih in grajenje mo¢nega tima se je ob izrednem stanju na trgu pokazalo kot dobra
strategija, saj so ravno zaradi tega uspeSno izkoristili poslovne priloznosti in se izognili
nevarnostim.

Vodstvu podjetja predlagam, da sedaj, ko imajo na voljo dovolj sredstev, zaposlijo e nove
delavce, saj se ob nenadnem povecanju poslovanja in enakem Stevilu zaposlenih velikokrat
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zgodi, da zaposleni pregorijo. Predlagam, da za¢nejo s stipendiranjem Studentov ali dijakov,
ki bi jih lahko zaposlili v prihodnosti in s tem bi ze imeli bazo potencialnih delavcev. Na tem
podrocju je zakonodaja prijazna podjetjem in menim, da je ta predlog dober tudi iz vidika
tveganja, saj je lazje postopoma spoznavati bodo¢ega zaposlenega in ga Ze od zacetka uvajati
v kulturo podjetja. Priporo¢am tudi, da kot do sedaj spremljajo in izkori$¢ajo priloZnosti na
trgu in sledijo organski strategiji rasti. Ta je, vsaj za zdaj, za njih bolj primerna, ker sovpada
z njihovo kulturo druzinskega podjetja, kjer so odnosi delodajalec — delojemalec bolj osebni.
Vedji prevzemi bi po drugi strani zahtevali spremembe v nacinu vodenja. Zato menim, da je
organska strategija rasti boljsa, saj po ekonomskih kazalcih kaZe, da smo blizu vrha
sedanjega gospodarskega cikla in posledi¢no so podjetja visje vrednotena ali velikokrat
prevrednotena. Ce imajo vseeno Zeljo tudi po zunanji rasti, priporo¢am, da sedaj zbrani
kapital varcujejo na bilanci stanja podjetja in preucujejo morebitne ugodne prevzeme v
prihodnosti.

V primeru, da bo podjetje v prihodnosti Se naprej vsakoletno povecevalo prihodke po vec
desetodstotni stopnji, jim svetujem, da zelo podrobno doloc¢ijo novo vizijo podjetja, ki je
pomemben del oblikovanja namena podjetja. To jim bo sluzilo kot temelj ob prehodu iz
druge faze zivljenjskega cikla podjetja v tretjo, kjer se bodo soocili s svojo velikostjo, vecjo
koli¢ino porabljenih obratovalnih sredstev, ve¢ zaposlenimi, loCevanjem vloge podjetnika
od vloge managerja in postavljanjem novih poslovnih procesov znotraj podjetja.

Ugotovitve in priporocila vodstvu bi bile lahko Se bolj podrobne brez nekaterih omejitev
dela. Prva omejitev je bila vsebinska omejenost zakljuéne strokovne naloge na 25 strani.
Brez tega bi izvedel in analiziral Se anketni vprasalnik za zaposlene in s tem podrobneje
preucil notranje okolje podjetja. Druga omejitev, metodoloSske narave, je bila moja
subjektivnost pri pripravi delno strukturiranega intervjuja s prokuristko, saj podjetje
Vikomerc poznam ze od pre;.

Ker podjetje Vikomerc posluje samo v Sloveniji, menim, da bi bilo v prihodnosti §e smotrno
preuciti moznost $irjenja podjetja na tuje trge. Tega mi ni uspelo preuciti, ker tak$na analiza
presega namen te zaklju¢ne strokovne naloge.

SKLEP

Ucinkovito zastavljena strategija je vodilo uspesSnih podjetij. Majhna in srednje velika
druzinska podjetja velikokrat zanemarjajo pomen dobre strategije. To se v obicajnih
gospodarskih razmerah mogoce ne pokaze tako izrazito, v obdobju ve¢jih zaostritev in
sprememb, kot smo jim prica od izbruha epidemije COVID-19 naprej, pa izkorisCene
prednosti in priloznosti podjetja pridejo $e toliko bolj do izraza. Enako velja v obratni smeri
za slabosti in nevarnosti.

V prvih dveh poglavjih sem v teoreticnem delu zakljucne strokovne naloge opredelil
druzinsko podjetje in strateski management. Preucil sem tujo in domaco strokovno literaturo
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ter podatke s spleta, kjer sem pridobil odgovor na prva tri raziskovalna vprasanja: »Kaj je
druzinsko podjetje?«, »Kaj je strateski management?« in »Kaj je strategija?«.

Na preostali dve raziskovalni vprasanji, ki sta bili: »KakSna je trenutna strategija
organizacije?« in »Kaksne so mozne izboljSave v strategiji organizacije?«, sem odgovoril v
empiricnem delu. Sestavil in opravil sem delno strukturiran intervju in analizo okolja
podjetja. S strani prokuristke sem dobil predvsem odgovore, vezane na organizacijsko
strukturo podjetja, strategijo, PEST analizo, konkurenco in SWOT analizo. Odgovori so
pokazali, da vecjih tezav v zvezi s strategijo rasti v podjetju nimajo. Redno resujejo vse
izzive predvsem z nenehnim izobrazevanjem zaposlenih, spremljanjem priloznosti na trgu
in dobrim usmerjanjem njihovega najvecjega partnerja, podjetja AJM d. 0. 0. Ve€ pozornosti
morajo nameniti znamc¢enju podjetja kot dobrega delodajalca, saj glede na to, da fluktuacije
zaposlenih v podjetju nimajo, Se vedno tezko pridobijo dober kader.

Ocenjujem, da sem na podlagi teoretiCnega in empiri¢nega dela namen in zastavljene cilje
zaklju¢ne strokovne naloge dosegel. lzgleda, da je epidemija COVID-19 zacela novo
obdobje, ki od vseh nas, predvsem pa od podjetij, zahteva vsakodnevne prilagoditve
poslovanja in razkorak med dobrimi in slabimi podjetji Se povecuje.
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PRILOGA






Priloga 1: Intervju s prokuristko podjetja

Gospa Liljana Kotnik najlepSa hvala, da ste pristali na intervju glede strategije vasega
podjetja. V nadaljevanju boste odgovorili na nekaj vprasanj povezanih s preu¢evano temo.
Zraven je priloZena tudi izjava o anonimnosti in varovanju podatkov.

1. Kaksna je trenutna organizacijska struktura v podjetju (prosim opisite)?

V podjetju je trenutno poleg mene zaposlenih Se 7 ljudi. Delo imamo razdeljeno na nacin,
da se to¢no ve, kaj kdo dela — sodelujemo z roko v roki, saj se stranka pri nas sreca tako s
komercialo in z inzenirjem na terenu kot tudi z racunovodsko sluzbo, ki izdaja racune za
predplacila in na koncu poskrbi Se za zaklju¢ni racun z vsemi certifikati in garancijami. Ker
smo malo podjetje, je nujno, da vsak obdeluje ve¢ podrocij in to¢no pozna naravo svojih
delovnih nalog.

2. Kaksna je trenutna strategija podjetja?

Trenutno se zelo usmerjamo v razvoj kadra na podrocju celostnega svetovanja naSim
naro¢nikom, saj po vseh letih delovanja ugotavljamo, da nasim kupcem pomeni najvec, da
lahko celotno investicijo ob gradnji novega doma ali sanaciji opravijo na enem mestu. Za
takSno celostno obravnavo je potrebno ogromno tehnoloskega znanja in nenazadnje
izurjenost prodajno-komercialnega kadra z naslova zaklju¢evanja prodajnih pogajanj, ki je
nenazadnje naSa osnovna dejavnost. Strokovno svetovati, prodati, vgraditi, nuditi podporo
in narediti razliko v ceni. S tega naslova organiziramo veliko izobrazevanj za zaposlene, saj
je zelo pomembno, da za razvojem tehnologije ne zaostajamo ali celo nazadujemo.

3. Kaksno strategijo nacrtujete za prihodnost?

Iz preteklega obdobja delovanja smo brez posebne strategije, ki bi jo nacrtovali, sproti
poiskali opcije za Siritev podjetja in dodatno ponudbo. To nam je omogocalo nove zaposlitve
in ve¢ delovne aktivnosti. Zelja je, da delovna mesta morda bolje sistematiziramo in ocenimo
dejanske zmoznosti dela nasih zaposlenih, da bi ¢as namenjen v sluzbeni prisotnosti bil
maksimalno usmerjen k dobrim produktivnim rezultatom. Zaradi obilice dela si vedno
zelimo in smo v iskanju novih dodatnih sodelavcev, a na tem podrocju je trg dela zelo
neizprosen, saj je dobrega delavca kljub dejstvu, da so zaposleni pri nas izjemno nagrajeni
za dober rezultat dela, zelo tezko najti.

4. Opisite, kako vidite notranje okolje vaSega podjetja, ki ga sestavljajo zaposleni in
vodstvo podjetja (¢loveski viri, zmoznosti-Sposobnosti, znanje ...)?



Vsako leto nasim zaposlenim ponudimo anketo o zadovoljstvu na delovnem mestu. Ta nam
pokaze (visok) rezultat zadovoljstva vseh zaposlenih, kar nas izjemno veseli in daje velikega
zagona za delo vnaprej. Na vso mo¢ se trudimo, da vsakemu zaposlenemu pomagamo ne le
na delovnem podro¢ju. Veckrat smo bili postavljeni v situacijo, ko je bilo potrebno
dolo¢enim zaposlenim nuditi pomo¢ v nezavidljivih situacijah, kar se je izkazalo kot
pozitivno ravnanje. Taksen zaposleni je hvaleznost vrnil z dobrim delom.

5. Kaksno sem vam zdi politi¢no okolje do gospodarstva/podjetnistva v Sloveniji in
kako mislite, da bo to vplivalo na prihodnje poslovanje vasSega podjetja?

Politi¢ne odlocitve v nobenem pogledu niso v prid gospodarstvu zaradi previsokih dajatev
in mnogih nesoglasij, ki podjetnikom in gospodarstvu niso naklonjena.

6. Kako na vaSe poslovanje trenutno vplivajo ekonomske razmere v svetu? Ali na
primer obcutite vplive inflacije in nizke nezaposlenosti?

Pri nas cutimo predvsem tezave, ki se pojavljajo v zvezi z dobavo materialov za izdelovanje
kon¢nih produktov. Tako, npr. sibirski macesen, ki je tudi najbolj cenjen material pri
vgradnji lesenih oken, trenutno ni dobavljiv zaradi razmer in vojne, saj se vecina tega lesa
izvozi iz Rusije. Posledica nezmoznosti dobave materiala se ¢uti tudi v cenovni politiki, saj
so se cene v zadnjih 24 mesecih zvisale najmanj Stirikrat.

7. Vemo, da imamo Slovenci v zadnjih letih vsako leto ve¢ denarja na ban¢nih racunih.
Kako to vpliva na vase poslovanje? Kako se spremembe v Zivljenjskem slogu potroSnikov
kaZzejo pri vaSem poslovanju?

V zadnjem ¢asu je gradbena panoga dozivela en razcvet. Stranke, ki morda nimajo obilico
denarja na bancnih raCunih, se v veCini posluzujejo tudi kreditov. Posledica kopicenja
gotovinskih sredstev je tudi medkoronsko obdobje, saj so narocniki lahko veliko denarja
prihranili, kljub temu da med korono kupna moc ni padla; nakupi in potroSnja v nasi panogi
se je celo povecala za priblizno 40 % v povprecju s primerjavo preteklih let. Veliko se gradi.
Tako novogradenj kot sanacij ne zaznavamo manj ali pomanjkanja narocil, kve¢jemu porast
vecjih in prestiznih invidualnih projektov, ki so po vecini financirani s strani bank, torej
posledica najema kredita posameznih naro¢nikov.

8. Kako tehnoloski razvoj vpliva na poslovanje (hitrost zastarevanja produktov ...)?

Tudi v nasi panogi gredo stvari v korak s ¢asom, ¢eprav bi morda kdo pomislil, kako pa
lahko "posodobi§” stavbno pohistvo. Trend gre v smeri “pametnih operacij” z vsemi produkti,
tudi vrata danes Ze lahko odpres s pomocjo glasovnih navodil. In ravno tu je podjetje AJM
razvilo aplikacijo, ki to omogoca. To leto je AJM edini na svetu prejemnik te prestizne
nagrade. Prav tako je mozno na okna, sencila in vrata namestiti senzorje in vse skupaj
nadzorovati preko aplikacije, saj se veliko potroSnikov odloca za t. i. pametne hiSe.
Spreminjajo se tudi sami materiali, a bolj v smislu, kaj je trenutno moderno. Vse prodajne



panoge, tako okna, sencila, vrata kot ostali proizvodi, temeljijo na vsakdanjem razvoju
tehnologije, da smo lahko vsak trenutek v razvoju korak pred konkurenco. To dokazujejo

ey

produktov oken in vrat.

9. Kako zahtevno, menite da je (bodoc¢i) konkurenci vstopiti v vaSo panogo in kaj so
glavni dejavniki/zahteve za vstop (visoki kapitalski vlozki, dobra partnerstva, poznanstva,
drugo ...)?

Stavbno pohistvo je produkt, ki terja tudi "dobro ime”, ki se lahko ustvari le v nekem
¢asovnem obdobju in ko ima podjetje za sabo Ze toliko in toliko zadovoljnih strank. 1z tega
izhaja tudi garancija, ki jo podjetje, ki je na trgu Ze dovolj ¢asa, lahko stranki ponudi. Novo
podjetje tega ne more narediti. Posledi¢no podjetje tudi pridobi ugled in zaupanje strank,
zato to zahteva svoj ¢as. AJM, kot na$ najvecji partner, je z zavidljivo 33 letno tradicijo edini
1z branze na trziS¢u, ki ponudi lastno proizvodnjo vseh tipov oken, torej iz vseh materialov,
tako lesena, aluminijasta in PVC okna ter izpeljanke vseh vrst, kar pomeni, da edini na
trziS€u v Evropski uniji lahko ponudi popolno storitev naro¢niku in za vsak okus. Nase malo
podjetje, ki je sedaj na trgu kot franSiza vecje blagovne znamke AJM ze osem let, si je to
ime uspelo ustvariti tudi na podlagi dobrega produkta, ki ga prodajamo. Ob zacetkih pa je
bilo potrebno tudi nekaj poznanstev, dobra mreza partnerjev od prej in pa seveda nekaj
kapitalskega vlozka. Sledimo vsem smernicam najvecjega partnerja AJM, saj se zavedamo,
da je za obojestransko zadovoljstvo najbolj pomembno delati z roko v roki, imeti korekten
partnerski odnos in kot rezultat tega zadovoljiti vsakega naro¢nika.

10.  Kako bi ocenili mo¢ oziroma rivalstvo obstojece konkurence, ki jo imate v panogi?

Konkurenca je seveda velika, a stranke, ki vedo, kaj Zelijo, ponavadi tudi vedo, da obstaja
veliko razlik med posameznimi ponudniki oken in vrat, tako v kvaliteti produktov kot storitvi
(pri vgradnji ter servisih). In pri nas kvaliteta res ni sporna, kar Zelimo tudi pokazati
strankam, ki morda nase produkte primerjajo s cenej$imi. Zaradi tega je velik finan¢ni vliozek
v naSem podjetju namenjen prav kadru, saj zelimo izstopati ne samo v trZenju najvisje
kvalitete s priznano tradicijo, temve€ tudi v strokovnosti nasega kadra in sile usmeriti v
njihovo zadovoljstvo na delovnem mestu.

11.  Kaks$no pogajalsko moc¢ imajo vasi kupci (koliko je kupcev, kako veliki so, koliko
informacij imajo ...)?

Kupci so si razli¢ni. Dolo€eni pridejo z veliko informacijami in so ta trg Ze malo raziskali in
se pozanimali ter vedo, da so prisli po kvaliteto. Ter tudi tisti, ki pridejo direktno po neko
ponudbo in gledajo na koncu samo ceno posameznih ponudnikov, ne znajo pa si razloZiti
vsebino ponudb, ki jih pridobijo. Ni pravila, dejstvo pa je, da Zelimo naSim strankam
ponuditi najboljse in smo jim v trenutkih, ko so v dilemi in primerjajo razli¢ne ponudnike,
pripravljeni pomagati in morda razloziti bistvene razlike med nami in konkurenco. Tukaj je
ponovno v ospredju brend, ki ga trzimo, saj je zaupanja vreden vsak izmed partnerjev in je



toliko lazje nastopiti na trziS¢u. Dejstvo je, da so zelje naro¢nikov vsak dan vecje, finan¢ne
zmoznosti pa le v posameznih primerih zadostne, zato je na tem mestu Se toliko bolj
pomembno, da jim pomagamo poiskati prave in realne resitve, ki bodo v korist naro¢niku,
nam pa bo to pomagalo stranko pridobiti. Na tem mestu vedno najvec Steje zaupanje, ki si
ga je potrebno pridobiti. Prav iz tega razloga nam ni zal finan¢nih vlozkov v razvoj kadra z
namenom zakljuc¢evanja prodajnih pogajanj, ki nas uci, kako naro¢niku povedati, da smo
tukaj zato, da pomagamo resiti njegovo situacijo njemu v prid.

12.  Kaksno pogajalsko mo¢ imajo vasi dobavitelji (Stevilo dobaviteljev vasih produktov,
redkost virov, moznost zamenjave dobavitelja ...)?

Nas najvecji dobavitelj je AJM, sodelujemo Se z Inothermom — vrata, katerega salon smo
pravkar na novo odprli v Celju, s Pirnarjem, z MKL garazna vrata in s Sencila Roltek, Senica,
Sencila Bled, Azur, Eder, Vbh ... Skupaj torej prb. 10 dobaviteljev.

AJM dobavlja okna in so edini najvecji in nesporni na trgu, potem sta tu e dobavitelja vrat
Pirnar in Inotherm, kjer se ¢uti rahlo rivalstvo med konkurentoma, ki sta glavna v Sloveniji
pri prodaji vhodnih vrat. Z vsemi ostalimi manj$imi dobavitelji dobro sodelujemo in ¢eprav
so moznosti menjave, o tem ne razmisljamo. Z vsemi gradimo in ohranjamo izjemen
partnerski odnos. Kljub dejstvu, da nas dnevno kli¢ejo in vabijo novi dobavitelji, menim, da
je pripadnost, zaupanje in zadovoljstvo sodelovanja z obstoje¢imi partnerji najvecjega
pomena.

13.  Kaksna je nevarnost nadomestnih produktov, ki bi lahko zamenjali vase dosedanje
prodajne artikle in s tem ogrozili vas obstoj? Kako vpliva sprememba stroSkov na lojalnost
potrosnikov?

Ne bojimo se nadomestnih produktov, saj so vsi partnerji AJM, Inotherm, Pirnar in Roltek,
na najvi§jem nivoju usmerjeni v razvoju tehnologije, ki se v skladu s povpraSevanjem
razvija. Vemo, da bodo vedno lahko kot sedaj ponudili najve¢ naroc¢niku tudi v prihodnje,
zato ne ¢utimo nobenega strahu za obstoj. Le-ta lahko nastane brezkompromisno, ¢e bi se
nasi medsebojni odnosi skrhali, vendar se obojestransko trudimo, da do tega ne bi prislo.

14.  Katere menite, da so vase najvecje prednosti znotraj podjetja, ki vam bodo pomagale
doseci ali preseci nartovane strateske cilje (npr. znanje zaposlenih, dober tim, motiviranost,
prilagodljivost, zavzetost, prodajni program, druZinsko podjetje, dober management, dobra
blagovna znamka ...) ?

Zagotovo dober in usklajen tim, ki smo ga ustvarili v teh 8-ih letih delovanja, njihovo
nesporno znanje in natanc¢nost pri delu, kakor tudi pri prodaji, k tej lahko pristejemo tudi
nekaj motivacije. Blagovna znamka tako AJM kot Inotherm, ki sta naSa glavna akterja, se
prodajata dobro ze sama po sebi, ¢e pa temu dodamo Se zgoraj omenjeno skupaj z duhom
druzinskega podjetja, ki se trudi za vse svoje zaposlene, mislim, da smo na dobri poti tudi v
prihodnje.



15. Kaj so vase slabosti znotraj podjetja, ki vam bodo onemogocile oz. poslabsale
moznosti za doseganje strateskih ciljev (npr. majhen tim, majhen trzni delez, prevelika
odvisnost od ene osebe, neizdelan sistem nalog zaposlenih, premalo poudarka na viziji in
strateSkih usmeritvah ...)?

Majhnosti podjetja na tem mestu ne vidim kot teZzavo, saj se lahko Se vedno Sirimo in
prilagajamo, ¢e se bo pokazalo, da potrebujemo ve¢. Svoje naloge zaposleni tudi dobro
poznajo. Vizije ustvarjamo skupaj, pa tudi odvisnost od ene osebe, v tem primeru mene kot
vodje, v zadnjem Casu opazam, da ni veC problem, saj celoten tim pozna svoje naloge in
znajo stvari urediti tudi brez mene.

16. Katere priloZznosti zunanjega okolja podjetja zaznavate, ki vam bodo pomagale
dose¢i oz. prese¢i postavljene cilje (npr. poveCanje trznega deleza, Sirjenje nabora
proizvodov, ve€ razstavnih salonov ...)?

Razstavni salon Inotherm vrat smo dodatno pravkar odprli v Celju, a njegovega potenciala
Se nismo zaceli izkori§Cati v polnosti, saj so dopusti in je to morda lahko malo bolj "mrtva
sezona” za naSe potencialne kupce ... Z jesenjo in z velikim gospodarskim sejmom v Celju
pa se tudi nam obeta predstavitev novega salona SirSemu okolju in pri¢akujemo tudi ve¢
strank. Vsekakor moremo s staliS¢a razvoja najprej misli usmeriti h kadru, ki ga je vse tezje
najti (tisti, ki pridejo vedno ostanejo in ne Zelijo zamenjati sluzbe), a recepta, kako takSen
kader pridobiti, Se vedno nimamo ... Z dobrim kadrom pa ni tezko iti z razvojem naprej,
tukaj so moznosti vedno odprte, ¢e na posel gledamo dovolj Siroko.

17.  Kaj pa nevarnosti zunanjega okolja podjetja, ki vam lahko preprecijo ali poslabsajo
moznosti za doseganje strateskih ciljev (npr. ve¢ja moc¢ odjemalcev/dobaviteljev, neugodne
gospodarsko-politiéne spremembe, prihod bolj inovativnih produktov na trg, mocna
konkurenca ...) ?

Konkurenca je vedno tista, ki »mece polena pod noge«, a se je ne bojimo iz ze velikokrat
omenjenih dejstev tekom intervjuja. Delamo s partnerji, kjer so ravno inovacije v ospredju
in navadno konkurenca kopira od naSih partnerjev, zato v tem vidimo zgolj prednost.
Neugodnih gospodarsko-politi¢nih sprememb, ki jih prinasa med drugim tudi sedanje vojno
stanje v Rusiji, ki je svetovna velesila gospodarstva, pa se vedno bojimo, a na to nimamo
vpliva. Upamo lahko, da bo ¢im manj boleca za vse nas podjetnike in bo trg ostal naklonjen
novim investicijam naro¢nikom ter bankam, da bodo lahko ponudile ugodne kredite.
Zavedamo se, da pozitivna klima in razmiSljanje vseh akterjev vodita vedno v dober rezultat
dela in zadovoljstvo podjetja, zaposlenih in drzave same.

Najlepsa hvala za vase prispevanje k raziskavi in veliko poslovnih uspehov §e napre;j!



