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Uvod

Slovensko katolisko romarsko srediS¢e Brezje na Gorenjskem je skozi zgodovino in vse do
danes ostalo pomembna postojanka vsakega romarja. Vendar se nobeno vecje svetiSe ne
razvija samo od sebe. Tudi iz tega razloga je brezjanski franciSkanski samostan ustanovil
podjetje Romar d.o.o, katerega glavni cilj je sprejem in oskrba romarjev z informacijami,
ponudba verske literature in kakovostnih spominkov. Vlozeni trud v razvoj podjetja in s tem
celotnega svetisca je obrodil velike sadove. To dokazujejo pozitivni odzivi romarjev, ki so
najpomembnejSi dejavnik nadaljnjega zagona in navdusenja za mnoge nove projekte,
izdajanje novih publikacij in rasti prodaje. Romar sodi med mala podjetja in deluje na trgu
Sele od maja leta 2009. Ta okolis¢ina narekuje vodstvu izjemno previdnost pri izbiranju
prioritetnih projektov in njihovem usklajevanju. Jasno mora upostevati denarne in kadrovske
zmoznosti, da bi ne zgresilo zasledovanih ciljev. V splosnem daje podjetjem odgovore prav
na ta bistvena vprasanja strateSki management, ki je pri razvijanju podjetja Romar, zal,
premalo prisoten. Zato razvoj v tem ¢asu $e ne daje opaznejsih rezultatov. lIzbranega podjetja
sicer ne moremo obravnavati kot navadne dobickonosne gospodarske celice, saj posluje v
okvirih cerkvene organizacije, ki ji poleg delno dobickonosnega znacaja narekuje Se mnoge
druge naloge, usmerjene predvsem na nepridobitno podroc¢je. To pa ga dela edinstvenega in
zelo specificnega, a hkrati tudi zahtevnejSega za analiziranje in oblikovanje strategij.

Namen diplomskega dela je pomagati podjetju Romar pri uresni¢evanju poslanstva v okviru
brezjanskega franciSkanskega samostana. Podjetju Zelim postaviti vizijo do leta 2016, realne,
a hkrati za podjetje ambiciozne strateske cilje za leto 2014 ter razviti najbolj optimalno
strategijo, da bi z njo podjetje izboljsalo svoje delovanje. Zelim, da tudi s pomo&jo mojega
raziskovanja vodstvo podjetja ter njegovi zaposleni ¢im bolje spoznajo okolje, ugotovijo,
kaksne so priloznosti in nevarnosti ter njihove primerjalne prednosti in slabosti.

Glede na problematiko, ki je omenjena v prvem odstavku, podijetje potrebuje celovito
organizacijsko ureditev in novo strateSko usmerjenost. To bom izvedla s pomocjo
sistemati¢nega analiticnega pristopa, ki ga ponuja proces strateSkega managementa, in sicer z
izdelavo analize SirSega in oZjega okolja podjetja, nato pa z oblikovanjem poslanstva in
vizije, ki bo skladno s poslanstvom Slovenskega narodnega svetis¢a na Brezjah. Ob
upostevanju poslanstva in vizije zelim prispevati k izoblikovanju nove usmeritve podjetja in
oblikovanju nove identifikacije.

Hipoteza: Predlagana nova poslovna strategija bo izboljsala poslovno uspesnost podjetja
Romar.

Pri pisanju diplomskega dela sem uporabljala predvsem deduktivno razmisljanje. Preucevane
teoreticne modele sem aplicirala na dejanski primer ter ga poskusila razviti do stopnje, da bo
kot kon¢ni rezultat za vodstvo podjetja predstavljal uporaben strateski dokument. Ker pri
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strateSkem managementu ne obstaja enostavna formula, ki bi bila popolna in uporabna pri
vseh primerih, sem si pri oblikovanju strategije pomagala z lastno ustvarjalnostjo ter na ta
nacin poskusila zapolniti vrzel, ki nastaja zaradi edinstvenosti izbranega podjetja pri aplikaciji
teoreticnih konceptov. Predloge strateskih dokumentov (poslanstva, vizije, strateskih ciljev in
strategije) sem razvila s pomocjo zaposlenih ter z duhovnikom, p. Bogdanom Rusom, ki je
zadolzen za delovanje podjetja ter za njegovo usmeritev. V intervjujih, ki so bili moj glavni
vir informacij, so sodelujo¢i podali svoja mnenja o dosedanjem delovanju, o opazenih
problemih v podjetju, o predlogih za razvoj in o celostnem ocenjevanju usmeritve podjetja.
Fazno sem pri vodilnih v podjetju preverjala ustreznost na novo oblikovanih dokumentov, s
preverbo logike predlagane nove poslovne strategije podjetja Romar pa teoreticno preverila
tudi hipotezo.

Diplomsko delo je po svoji vsebini razdeljeno na tri dele. V prvem delu predstavim podjetje,
podro¢ja delovanja in strateske izzive, ki se ti¢ejo predvsem usklajevanja nedobickonosnih
dejavnosti z dobickonosnimi. V drugem delu sledi analiza SirSega in ozjega podjetja ter
strateSka analiza poslovanja podjetja. Tretji del je vsebinsko najpomembnejsi, saj sem s
teoreticnim znanjem ter lastno ustvarjalnostjo izdelala poslanstvo, vizijo, strateske cilje in
strategijo za podjetje Romar. Stirje vidiki vizije so oblikovani po konceptu svetovalnega
podjetja 2gc Active Management. Tudi drugi strateski dokumenti so oblikovani skladno s
konceptom Balanced Scorecard 3. generacije, a upoStevaje smernice vodstva podjetja. Sklep
je sestavljen iz glavnih ugotovitev diplomskega dela z dodajanjem moznosti nadaljnjega
raziskovanja ter izboljSevanja strateSkega managementa v podjetju.

1. Predstavitev podjetja Romar

Podjetje Romar, d.0.0., je vrata svoje poslovalnice, poimenovane »Romarski urad«, odprlo 1.
5.2009. Kot je bilo ze omenjeno, podjetje deluje predvsem v korist razvoja in zadovoljevanja
potreb Slovenskega narodnega svetiS¢a na Brezjah in njegovih obiskovalcev. Ker omenjeni
predstavljajo Sirok spekter interesov in dejavnosti, tudi podjetje v svoji registraciji navaja tri
kategorije dejavnosti: trgovina, storitve in zaloznistvo. Glavna in najbolj dobickonosna je
trgovina. Z njenim dobickom pokrivajo stroSke storitvene dejavnosti, ki je pretezno
nedobickonosna. Tretja, zalozniSka dejavnost, skrbi za izdajanje promocijskega brezplacnega
materiala, n.pr. revijo Marija, duhovne knjizice in zgibanke. Nekaj je tudi dobi¢konosnih
zalozniskih artiklov, ki imajo redno ceno in se prodajajo v Romarskem uradu in v drugih
katoliskih knjigarnah po Sloveniji. Obseg poslovanja se povecuje, in to predvsem zaradi
vedno vecje ponudbe razli¢nih artiklov v trgovini. Zaradi organizacije razli¢nih tematskih
romanj, ki v Sveti§¢e privabijo mnogo vernikov, se ti ob obisku Urada odlocijo tudi za nakup
spominkov. Po slabih dveh letih poslovanja je podjetje Ze nekoliko bolj prepoznavno na trgu,
predvsem zaradi brezplacnega glasila svetiSca, revije Marija, ter tedenskih oddaj na verskem
radiu Ognjisce, kjer bratje franciSkani pripravljajo meditativna razmi$ljanja o marijanski
poboznosti na Brezjah.



Podjetje Romar je druzba z omejeno odgovornostjo, njen lastnik pa je franc¢iskanski samostan
na Brezjah. Glavni zastopnik podjetja je p. Silvin Krajnc, ki je tudi rektor brezjanskega
svetis¢a. Dve redno zaposleni delavki skrbita za trgovino, propagando, organizacijo romanj
na Brezje in za druge razli¢ne projekte, ki jih pripravljajo v okviru Cerkve in se izvajajo na
Brezjah. Ob mnozi¢nejsih obiskih romarjev, kot so nedelje, prazniki in poletni meseci, si
podjetje pomaga s Studentskim delom, kar omogoca normalno poslovanje. Trgovinska
dejavnost je aktualna skozi vse leto, Ceprav opazimo povecanje prodaje v poletnih mesecih, v
praznicnem decembru in v velikonocnem casu. Kljub vsemu se v zadnjem casu pojavlja
potreba po dodatnem sodelavcu/-Ki, saj je obseZznost in mnozi¢nost projektov za dve redno
zaposleni delavki prevelika obremenitev.

Racunovodske posle je prevzel zunanji izvajalec, Servis Kenda, ki v podjetju skrbi za
pravilno izvajanje te funkcije. Podjetje ima veliko opredmetenih osnovnih sredstev, prav tako
je sredi nove gradbene investicije, saj nacrtuje povecanje prostorov. Racunovodstvo podatke o
mesecnih izkazih posilja le v sezoni, izven nje pa le skupaj za tri mesece.

Podjetje deluje v prostorih v neposredni blizini cerkve. Poslovalnica, kot Ze re€eno, je
poimenovana Romarski urad, naj bi obiskovalcem Ze z imenom najbolje opredelila svojo
dejavnost. Urad je v poletnem ¢asu odprt vsak dan od 7h do 20h, v zimskem ¢asu pa od 7h do
19h. Poudarjen je pomen gostoljubnosti in prijaznosti, zato zaposleni vsakemu kupcu pozorno
nudijo svetovanje in pomo¢ pri izbiri. V Uradu je tudi glavna centrala telefona samostanske
druZine, kar pomeni, da zaposleni redno skrbijo za komunikacijo med patri in zunanjim
svetom. Posredujejo tudi vse osnovne informacije v zvezi z dogajanjem v svetiS¢u ter
svetujejo v primeru drugih subjektivnih Zelja romarjev. Glavna atrakcija sveti$€a je podoba
Marije Pomagaj slikarja Layerja, razstavljena v juzni stranski kapeli cerkve. Podjetje je
prevzelo aktivno vlogo pri dokon¢ni avtorski za$¢iti omenjene podobe, da v prihodnosti ne bi
bila izpostavljena zlorabam in nezakonitim reprodukcijam. To predstavlja izjemno zahteven
projekt, saj je podvrZen strogim zakonskim dolo¢ilom. Kot zadnja skrb podjetja je tudi
oblikovanje celostne podobe narodnega svetisca, kar vkljuCuje predvsem poenotenje
oblikovanja vseh medijev (internet, tiskana gradiva) ter njihovo opremljanje s simboli, Ki so
oziroma bodo postali razpoznavni znak Brezij (grb svetis¢a, svetlomodra barva).

Po pogovoru z zaposlenimi sem ugotovila, da konkurenéno prednost Romarskega urada vidijo
v tem, da romarjem ponudijo izbrane izdelke visoke kakovosti v lepem in primernem okolju.
Turisti¢no druStvo Brezje, ki zaenkrat predstavlja edinega neposrednega konkurenta v panogi
trgovina, svoje izdelke ponuja na stojnici blizu cerkve. V Uradu je na voljo tudi brezpla¢no
gradivo, ki ljudem posreduje osnovne informacije, revija Marija z razliénimi reportaZami,
razmisljanji in meditacijami duhovno izobrazuje romarje ter stalne naro¢nike. Vodstvo Urada
se zaveda vloge in pomena vseh digitaliziranih vseh medijev, zato pospeseno investira v
prenovo internetnih strani, ki naj bi bile prilagojene za mlaj$o generacijo, S tem pa posebej
privlacne in sporocilne.



2. Analiza SirSega okolja

Strokovna literatura obravnava poslovno okolje podjetja z dveh vidikov: SirSega in ozjega.
Dobra analiza SirSega okolja je bistvena za kakovostno izdelavo SWOT analize, zlasti analize
priloznosti in nevarnosti. Razumeti moramo torej, da podjetja in njihovi dobavitelji, trzenjski
posredniki, odjemalci, konkurenti in javnost delujejo v makrookolju, Ki s svojimi silnicami in
trendi oblikuje priloZnosti in sproza nevarnosti. Na te silnice ne moremo vplivati, podjetje jih
mora spremljati in se odzivati nanje (Kotler, 2004, str. 161). Pri analizi SirSega okolja se
osredoto¢am na §tiri podokolja, in sicer politino-pravno, ekonomsko, kulturno-demografsko
in tehnolosko.

Analiza politi¢no-pravnega podokolja

Slovenija je relativno mlada drZava s politi€no ureditvijo demokrati¢ne republike. Njeno
priloZnost za osvajanje obeh trgov. Od leta 2004 je ¢lanica Evropske Unije, kar ji narekuje
harmonizacijo zakonodaje z evropsko. Uspesno ohranja politi¢no stabilnost, ki je oznacena z
najnizjo stopnjo tveganja, to je 1 (Ocena politicne stabilnosti Slovenije, 2011). Posebnih
zakonov, ki bi na$ tip podjetja bistveno omejevali, ni. Ustanovitev in delo potekata v skladu z
Zakonom o gospodarskih druzbah-1 in Zakonom o delovnih razmerjih. Nekaj sprememb bi
podjetje moralo uvesti s sprejetiem Zakona o malem delu, saj delo izvajajo tudi s pomocjo
Studentov, vendar zakon zaradi poraza na referendumu ni bil sprejet. Trenutna ureditev
Studentskega dela je za podjetje sprejemljiva, saj bi ob morebitni spremembi zakonodaje
morali zaposliti ve¢ Studentov, pri ¢emer je problemati¢no dolgotrajno uvajanje novega
sodelavca. Podjetje investira v izgradnjo novega objekta za poveCanje obsega poslovanja,
vendar jim delo oteZzuje ter zavlacuje zbiranje in upoStevanje predpisov o zacetkih gradnje. Za
izdajo gradbenega dovoljenja je potrebno predloZiti izpisek 1z zemljisSke knjige, predpisano
projektno dokumentacijo, pravico o gradnji, soglasja soglasodajalcev in potrdilo o placilu
komunalnega prispevka (E-uprava, 2009). Zbiranje predpisane dokumentacije predstavlja za
podjetje velik stroSek, najbolj zamudno pa je pridobivanjem soglasja soglasodajalcev,
Turistinega druStva Brezje, ki ni v celoti naklonjeno bodo¢im gradbenim posegom. Zato z
delom, zal, ne morejo zaceti.

Analiza ekonomskega okolja

V mednarodnih primerjavah o ustanovitvah in delovanjih podjetij ohranja Slovenija 42.
mesto, ki se nahaja v prvi tretjini primerjanih 183 drzav sveta (Doing business in Slovenia,
2011). Glede na preteklo leto je ta ocena za mesto Vvisja na lestvici, vendar nas pri hitrejSem
napredovanju onemogocajo predvsem denarne obveznosti za zadoSCanje kriterijem same
ustanovitve podjetja ter pridobivanje posojil (Doing business in Slovenia, 2011).

Vrednost ustvarjene proizvodnje na domacem ozemlju (BDP) je osnovni podatek o
ekonomski moci drzave (Bregar & Ograjensek, 2009, str. 109). Glede na glavno dejavnost
naSega podjetja so BDP, stopnja inflacije in delez izdatkov za konc¢no potrosnjo v BDP



kljuéni kazalniki, saj ob zmanjSanju sredstev in ob visoki inflaciji gospodinjstva najprej
zmanjSajo delez izdatkov za luksuzno potroSnjo in izdatke namenjene dobrodelnosti.

Po stiriletnem obdobju pospesene gospodarske rasti je v Sloveniji leta 2009 pod vplivom
svetovne gospodarske krize priSlo do 7,8 % realnega znizanja bruto domacega proizvoda.
Nanj so v vecini vplivali naslednji dejavniki: velik in hiter upad mednarodnih trgovinskih
tokov ter padec investicijske dejavnosti zaradi zmanjSanja povprasevanja in otezene
dostopnosti  financiranja. V' drugi polovici leta 2009 so =zaceli zaradi poveCanega
povprasevanja v tujini (predvsem trg EU) prihajati pozitivni signali za gospodarsko aktivnost,
ki so se v letu 2010 Se okrepili in s tem bistveno vplivali na 1,2 % povecanje BDP.
Gospodarska aktivnost se bo v letih 2011-2013 povecala za 2,2 %-2,6 %, kar je nizja rast v
primerjavi s povprecjem predkriznega srednjero¢nega obdobja. Vzroki se skrivajo predvsem v
pesanju konkurencnosti gospodarstva v povezavi s tujim povpraSevanjem, zaostrenem
finan¢nem okolju delovanja podjetij ter poslabsanju javnofinan¢ne situacije (UMAR, 2011a).

Inflacija je pojav sploSne rasti cen proizvodov in storitev. Stopnjo inflacije merimo v
Sloveniji, podobno kot v veéini drugih drzav, z indeksom cen Zivljenjskih potrebi¢in (IZCP)
(Bregar & Ograjensek, 20009, str. 117). Letna rast cen Zivljenjskih potrebséin je bilaz 1,9 % v
letu 2010 na podobni ravni kot v predhodnih dveh letih. Umirjena rast cen je zaznamovala
vecino skupin indeksa, kar je odraz splo$nih gospodarskih razmer. Od teh gibanj so ve¢inoma
odstopala le poviSanja cen proizvodov v povezavi z vplivom rasti cen energentov in
neenergetskih surovin na svetovnih trgih ter cen tistega blaga, kjer je prislo do zviSanja
davénih obremenitev (tobak, alkohol, elektrika), katerih vpliv na inflacijo je bil v letu 2010
podobno visok kot v letu 2009. V zacetku leta 2010 je bila inflacija zaradi sezonskih in
enkratnih dejavnikov nizka, vendar se bo predvidoma zaradi rasti cen energentov in ostalih
surovin, ki bodo pomembno zaznamovala leto$njo inflacijo, na medletni ravni do decembra
predvideno povisala na 3,0 % (UMAR, 2011a).

PotroSnja gospodinjstev se je v letu 2009 pod vplivom gospodarske krize in s tem neugodnih
razmer na trgu dela prvi¢ zmanjSala. Nominalno se je zmanjSala bolj (-0,8 %) kot
razpolozljivi dohodek (-0,2 %), kar pomeni, da so bili potroSniki bolj previdni pri troSenju. Na
splo$no so se najbolj zmanjsali izdatki, ki se jim gospodinjstva v slabSem gospodarskem
okolju lazje odpovedo. Podobno se je dogajalo tudi v letu 2010, potrosnja pa se je sicer realno
povecala za 0,5 %. (UMAR, 2011b). Podatek o zmanjSanju izdatkov za luksuzne izdelke je za
podjetje Romar deloma zaskrbljujo¢, saj gre za trgovino z blagom, ki ni zivljenjsko nujen in
se mu gospodinjstva hitreje odpovedo. Hkrati pa pozitivni obeti v zvezi s povecanjem BDP in
zasebno potrosnjo za zdaj predstavljajo ugodno podjetnisko prihodnost.

Analiza kulturno- demografskega okolja

Ljudje, ki Zivijo v doloceni druzbi, imajo sorazmerno veliko trajnih temeljnih prepri¢anj in
vrednot in tako si postopoma oblikujejo pogled na svet, ki opredeljuje njihovo razmerje do
samih sebe, drugih ljudi, druzbe, narave in vesolja (Kotler, 2004, str. 175). Glede na dejstvo,
da je preucevano podjetje ustanovljeno in deluje za potrebe Slovenskega narodnega svetisca



na Brezjah, je analiza kulturnega okolja precej pomembna, saj je temeljna dejavnost povezana
z vero, z izobrazevanjem o njej ter S pricevanjem o vrednotah, ki jih zagovarja krScanstvo.

Zelela sem torej preuditi, kako se giba 3tevilo katolisko opredeljenih prebivalcev glede na
preostale veroizpovedi oziroma na drugacno opredeljene ob popisih prebivalstva leta 1991 in
2003, saj je analiza verske sestave prebivalstva klju¢na za usmeritev in poslovanje naSega
podjetja. Versko sestavo prebivalstva predstavljam v tabeli 1.

Tabela 1: Sestava slovenskega prebivalstva po veroizpovedi, stanje popisa leta 1991 in 2002

Veroizpoved 1991 2003
Stevilo % Stevilo %

Katoliska 1.369.873 71,60 1.135.626 57,82
EvangeliCanska 14.101 0,74 14.736 0,75
Druge protestantske 1.890 0,10 1.399 0,07
Pravoslavna 46.320 2,42 45,908 2,34
Druge krs¢anske 2.410 0,13 1.877 0,10
Islamska 29.361 1,53 47.488 2,42
Judovska 199 0,01 99 0,01
Orientalske 478 0,02 1.026 0,05
Druge veroizpovedi 269 0,01 558 0,03
Agnostiki 271 0,01
Je vernik, vendar ne pripada 3.929 0,21 68.714 3,50
nobeni veroizpovedi

Ni vernik, ateist 84.656 4,42 199.264 10,15
Ni zelel odgovoriti 81.302 4,25 307.973 15,68
Neznano 278.567 14,56 139.097 7,08
SKUPAJ 1.913.355 100,00 1.964.036 100,00

Vir: Statisti¢ni urad Republike Slovenije, Prebivalstvo po veroizpovedi, Slovenija 1991 in 2003.

Iz tabele 1 je razvidno, da se je stevilo ljudi, ki so se opredelili kot kristjani, v dvanajstih letih
zmanjSalo kar za 13,78 odstotnih tock. Precej se je povecal odstotek ateistov in tistih, ki se
niso Zeleli opredeliti. Podatki Se niso kriti¢ni za naSe razmere, vendar nam upadajoci trend
lahko predstavlja potencialno nevarnost, ki jo mora podjetje pri naértovanju poslovne
strategije pazljivo vkljuciti.

Naslednji kazalnik, ki ga prikazujem, zadeva Stevilo porok. Kljub temu, da so zajeti podatki le
o porokah, ki so sklenjene uradno pri maticarju, sem kazalec vseeno vkljucila v analizo, saj
poroka in odlocitev za skupno zivljenje prikazuje vrednoto, ki je v krSCanstvu zelo
pomembna. Iz tabele 2 je moc¢ razbrati, da je Stevilo sklenjenih porok v enem letu v
minimalnem upadanju. Se bolj natan¢en je podatek o sklenjenih porokah na 1000 prebivalcev,
saj ta uposteva Stevilo prebivalstva sredi leta (SURS, Osnovni podatki o sklenitvah zakonskih
zvez, 2003 in 2009). Ta kazalnik je za nase podjetje dokaj pozitiven, saj opazimo, da se kljub
popularizaciji izvenzakonskih skupnostih, ki so ali niso registrirane, Se¢ zmeraj veliko ljudi
odlo¢i za poroko. O¢itno nanjo gledajo kot na vrednoto.
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Tabela 2: Podatki o sklenitvah zakonskih zvez v Sloveniji v letih od 2003 do 2009

Sklenitve zakonskih zvez — Sklenitve zakonskih zvez na 1000
Leto skupaj prebivalcev
2003 6756 34
2004 6558 3,3
2005 5769 2,9
2006 6368 3,2
2007 6373 3,2
2008 6703 3,3
2009 6542 3,2

Vir: Statisticni urad Republike Slovenije, Osnovni podatki o sklenitvah zakonskih zvez, 2010.

Za dejavnost zalozniStva je izredno pomemben kazalnik tudi Stevilo naslovov novo izdanih
knjig in broSur v skupini verstvo in bogoslovje, saj se zaloZniStvo v podjetju prednostno
ukvarja predvsem s takimi tematikami. Na Statisticnem uradu republike Slovenije so, Zal,
dosegljivi le podatki za leti 2007 in 2008. 1z 144, kolikor je bilo novih publikacij v letu 2007,
je ta Stevilka v naslednjem letu porasla za 18,75 %, kar znasa 171. Ker gre za podatke le dveh
let, bi tezko govorili o trendu narascanja takSnih publikacij, podjetje pa jih vendar mora
upostevati pri izbiri poslovne strategije (SURS, Stevilo naslovov prvih izdaj knjig in brour
po skupinah univerzalne decimalne klasifikacije, 2009). Pomembno je tudi, da se podjetje pri
izdajanju novih publikacij jasno zaveda, katera je ciljna skupina uporabnikov njihovih
tiskovin. Iz opazovanja prodaje knjig z versko vsebino ni mogoce strogo opredeliti, katera
starostna skupina se pogosteje odlo¢a za nakup le-teh. Razlog je tudi v tem, da v zadnjem
casu ponudniki verske literature dajejo na trg razlicne izdelke za vse starostne skupine, od
najmanj zahtevnih bralcev do tistih najzahtevnejSih.

Analiza tehnoloskega okolja

Tehnologija je klju¢na komponenta poslovanja podjetij, saj je obvladovanje tehnoloSkih
sprememb in inoviranje poslovnih procesov, proizvodov in storitev glavni vzvod za vecjo
konkuren¢nost. Ta pa je ena vodilnih strateskih usmeritev v sodobnem poslovnem svetu
(Bregar & Ograjensek, 2009, str. 179). Analiza tehnoloskega okolja cilja predvsem na
dostopnost interneta ter uporabo spletnih trgovin, saj podjetje v prihodnje nacrtuje projekt
prodaje preko spleta. Po podatkih Eurostata je leta 2010 stopnja dostopnosti interneta
gospodinjstvom v Sloveniji z vrednostjo 68 % pod povprec¢jem EU 27, in sicer za 2 odstotni
tocki. Kljub temu ta odstotek v zadnjih letih vztrajno narasca in si lahko obetamo vse vecjo
dostopnost. Tudi kazalnik, ki sporoc¢a odstotek posameznikov, ki uporabljajo internet, je v
zadnjih $tirih letih zrasel s 54 % na 70 %, kar je za eno odstotno tocko visje od povprecja EU
27. V Sloveniji je bila v letu 2010 vrednost tega kazalnika le 17 %, kar je precej pod
povprecjem EU 27, kjer znasa 31 % (Eurostat, Stopnja dostopnosti do interneta v
gospodinjstvih, EU27 in Slovenija, 2010). Vsi ti kazalniki nam sporocajo, da je lahko internet
za trzenje in prodajo zelo hvaleZzno orodje, saj velika vecina Slovencev dnevno uporablja
internet. Tudi sicer se trendi nakupovanja po spletu dvigujejo, stroski uporabe pa so z izjemo
zacetne investicije relativno majhni.



3. Ocenjevanje privlacnosti panoge

Ozje okolje podjetja predstavlja kar sama panoga podjetja. Pri analizi okolja Zelim preuciti,
kaksne so nevarnosti in priloznosti v okviru delovanja podjetja glede na konkurenco. Panogo
opredelimo kot trg, na katerem podjetja prodajajo proizvode, ki so bliznji nadomestki. Po
Porterju pravila konkuriranja dolocajo stopnjo privla¢nosti panoge na podlagi petih skupin
dolocljivk, ki vplivajo na cene, stroSke in investiranje in s tem na ekonomsko uspesnost, ki jo
panoga doloca. S pomocjo ocenjevanja skupnega delovanja omejenih petih skupin dolocljivk
ugotavljamo poslovne moznosti in nevarnosti za prihodnjo poslovno uspesnost podjetja.
Dolo¢ljivke privla¢nosti panoge po Porterju (1995, str. 5-7) so:

e V/stopanje novih konkurentov v panogo,

e nevarnost nadomesc¢anja proizvodov (storitev),
e pogajalska moc kupcev,

e pogajalska mo¢ dobaviteljev in

e rivalstvo med obstojecimi konkurenti v panogi.

S tehtanjem navedenih dolo€ljivk privla¢nosti panoge je mogoce izoblikovati oceno
privlaénosti katere koli panoge (Pucko, 2008, str. 24-26). V analizi privla¢nosti panoge
podjetja Romar bom glede na obe dobickonosni dejavnosti, s katerimi se podjetje ukvarja,
preucila vse dolocljivke za posamezni panogi. Dejavnost storitev na trgu nima resnejSe
konkurence, saj zaradi specifi¢nosti potreb ni mogo¢ vstop novih podjetij, ocenjevanje
privlac¢nosti panoge je v tem primeru zato brezpredmetno. Pomembno je poudariti, da se vse
dejavnosti, s katerimi se podjetje ukvarja, specializirajo na trg, ki je tematsko naravhan na
povezavo s kr§¢anstvom. Tako v trgovini ponujajo izdelke strogo v povezavi s svetiséem ali s
kr§canstvom, zalozniStvo pokriva le verske vsebine, storitve pa zadevajo le organizacijo
dogodkov in drugih aktivnosti v zvezi s svetis¢em. Pri analizah posameznih dejavnikov vedno
naprej obravnavam trgovino, nato pa zaloznistvo.

Nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo

Nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo je predvsem odvisna od vstopnih ovir, kot so
zakonodaja, velikost zaCetne investicije, diferenciacija proizvoda, blagovne znamke in
ekonomije obsega. Podjetja morajo dobro preuciti te ovire in se glede na potrebne izpolnitve
zahtev odlo¢iti, ali je vstop v panogo smiseln ali ne.

e Vstop novih konkurentov v trgovinsko panogo ni oviran z zakonodajo, vendar lahko
zaradi srednje visokega zacetnega vlozka za najem in izgradnjo poslovnih prostorov
privlac¢nosti panoge ocenimo kot srednje privlacno. Ker je pri naSem tipu trgovine klju¢na
blizina romarske cerkve, kjer se romarji — potencialni kupci - zadrzujejo, je zato izredno
pomembna pridobitev dobre lokacije. Gre za precej majhen in ponudbeno omejen trg, kar
predstavlja naslednjo oviro za vstop v panogo. Potrebno je upostevati tudi prilagajanje
dela sezoni, saj je v Casu izven sezone vrednost prodaje precej majhna, v ¢asu sezone pa
pogosto dosega kriti¢ne toCke zmogljivosti. Trg si v tem trenutku delita le dva ponudnika,
¢eprav jih je bilo v preteklosti 5. S svojo dejavnostjo so prenehali zaradi spremenjenih
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nacrtov na lokaciji, kjer so delovali. To pomeni, da obstaja relativno majhna moznost za
nove konkurente. Panogo z vidika vstopa novih konkurentov na podlagi zgornjih
ugotovitev ocenjujem kot srednje privlacno.

Pri zalozniStvu je nevarnost vstopa novih konkurentov relativno majhna. Ker se tukaj
omejujemo predvsem na zalozniStvo katoliSke literature, je pomembno razumeti, da gre
zaradi specifi¢nosti za zelo majhen trg, saj podjetje Romar sodeluje s 13 zalozbami, ki
pokrivajo v tem pogledu ze zelo zasi¢en trg. Panoga je tudi z vidika visokih donosov
neprivlacna. Tuji konkurenti je zaradi specifi¢nosti trga in jezikovnih ovir ne ogrozajo.
Nevarnost za vstop novih konkurentov je precej nizka, zato panogo po privlacnosti
ocenjujem kot zelo privlacno.

Nevarnost nadomes$canja proizvodov

Substituti so proizvodi in storitve, ki so sorodni proizvodom ali storitvam ciljnega podjetja in
jih lahko kupci zamenjajo. Bolj kot so si substituti podobni, bolj so nevarni za podjetje ter za
celotno panogo. Doloc¢ljivke nevarnosti nadomescanja pa so v razmerju med cenami in
kakovostjo nadomestkov, v stroskih spremembe proizvoda ter nagnjenosti kupca k
nadomescanju (Pucko, 2008, str. 26).

Nevarnost nadomescanja proizvodov je v panogi trgovina relativno majhna. Kot substituti
nastopajo izdelki konkuren¢nih trgovin, ki pa jih je zelo malo. Na lokaciji deluje le ena
stojnica s podobnim blagom, ki prodaja izdelke — substitute, ki se od produktov nasega
podjetja razlikujejo predvsem v ceni in kvaliteti. Na Gorenjskem pa tudi na ravni celotne
Slovenije ni velikega Stevila trgovin s podobnim blagom, zato panogo ocenjujem kot
privlacéno.

Stevilo substitutov je v panogi zaloznistvo kar visoko. Na trgu deluje precej katoliskih
zalozb, ki so po obsegu dejavnosti vecje in imajo obseznejsi prodajni program, to pomeni
ve¢ substitutov. Skupaj z izdelki manjSih zalozb se na trgu ustvarja obseZna ponudba, ki
vsebuje proizvode, ki so si med seboj izredno podobni. Pomembno je poudariti tudi trend
upadanja tradicionalnih bralnih navad, ki jih nadomesS€a »industrija zabave« in
popularizacija elektronskega zalozniStva. Zaradi ugotovljenih dejstev privla¢nost panoge z
vidika nevarnosti nadomescanja proizvodov ocenjujem kot neprivlacno.

Pogajalska moc¢ kupcev
Kupci imajo glede na njihovo relativno koncentracijo na doloCeni lokaciji in hkrati na
koncentracijo in obseg ponudbe podjetij razlicno pogajalsko moc.

V dejavnosti trgovina predstavljajo kupce v najvecji meri romarji, ki si po obisku svetis¢a
zelijo kupiti Se spominek. To¢ni podatki ne obstajajo,vendar samostanska druZina
ocenjuje obisk Brezij na 300.000 vernikov letno, ta pa naj bi se se poveceval. Kar se tice
maloprodaje, kupci zaradi svoje mnozicnosti in povpre¢no relativno nizkih vrednosti
nakupov nimajo visoke pogajalske moci. Vzporedna dejavnost je tudi tako imenovana
B2B prodaja (angl. business-to-business, medorganizacijska prodaja), ki predstavlja
prodajo artiklov drugim Zzupnijami in podobnim trgovinam. Te imajo zaradi vi§je



vrednosti nakupov in tendence podjetja Romar po dolgoro¢nem sodelovanju nekoliko
vi$jo pogajalsko moc¢. Panogo ocenjujem kot srednje privlacno.

Kupci proizvodov zalozniSke dejavnosti podjetja so specializirane knjigarne in trgovine,
ki se ukvarjajo s prodajo verske literature. Relativno gledano je povprasevanje majhno, saj
je tudi takih specializiranih knjigarn malo. S tega vidika lahko ocenimo, da imajo kupci
relativno veliko pogajalsko moc¢, saj je vsako narocilo izjemno pomembno za izbrano

podjetje.

Pogajalska moc¢ dobaviteljev
V dolo¢eni panogi imajo lahko dobavitelji razlicno pogajalsko moc¢, ki je odvisna od

naslednjih dejavnikov: diferenciacija vlozkov, stroski, ki jih ima podjetje s spreminjanjem
dobaviteljev, koncentracija dobaviteljev in pomen obsega dobav za dobavitelja.

Trgovinsko podjetje ima danes 111 aktivnih dobaviteljev, vendar je ta Stevilka glede na
celotno ponudbo na trgu kar majhna. V panogi torej obstaja ve¢ dobaviteljev, s katerimi
podjetje za enkrat Se ne sodeluje, vendar bi lahko zaradi majhnih stroskov zamenjave
dobavitelja in ob nezanesljivosti obstojecih hitro zamenjalo ponudnika. Pogajalsko mo¢
dobaviteljev torej ocenjujem kot majhno, privlacnost panoge pa posledi¢no kot visoko.

Dobavitelje moramo v panogi zaloznistvo deliti na dva dela. Prvi so tisti, ki so dobavitelji
vsebine, drugi pa tisti, ki so dobavitelji storitev. V prvi skupini je ponudba dobaviteljev
precej velika, saj lahko izbirajo med Stevilnimi avtorji, oblikovalci, ilustratorji in lektorji;
prav tako je danes na strani ponudnikov storitev tiska veliko izbire. Pogajalsko mo¢
dobaviteljev tako ocenjujem kot Sibko, zato je privla¢nost panoge s tega vidika visoka.

Rivalstvo med obstojec¢imi konkurenti v panogi
Ta doloc¢ljivka je odvisna od stopnje rasti panoge, deleza stalnih stroSkov v skupnih stroskih v

panogi, preseznih zmogljivostih v panogi, diferenciacije proizvodov, blagovnih znamk,
stopnji koncentracije ponudnikov, stopnji diverzificiranosti konkurentov ter ovir za izstop iz
panoge.

V trgovinski dejavnosti je konkurenca prisotna, saj, kot ze omenjeno, obstaja na podrocju
Brezij Se en ponudnik podobnih izdelkov, na ravni Slovenije pa Se vsaj 5 ve¢jih, katerih
podrobnejsi opis podajam v prilogi 1. Pri prodaji spominkov je podjetje Romar v
prednosti, saj deluje pod okriljem samostana, ima vecjo ponudbo, primerljivo nizje cene
in Ze nekoliko opazno zvestobo kupcev. Edini konkurent, stojnica Turisticnega drustva
Brezje, ima sicer bistveno boljso lokacijo, saj je locirana v neposredni blizini bazilike,
vendar z vidika prodaje ostalih izdelkov, ki so zanimivi za slovensko versko populacijo,
ne predstavlja podjetju Romar resnega konkurenta. Ta ima namre¢ veliko unikatnih in
personaliziranih izdelkov, poleg tega pa kupcem ponuja tudi storitev darilnega zavijanja
kupljenih izdelkov. Vecjo prodajo trenutno zavira dokaj nizka prepoznavnost in
zemljepisna lega, gledano z vidika celotne Slovenije. Ostala podobna podjetja s pridom
izkoris¢ajo konkurenc¢ne prednosti, zato rivalstvo ocenjujem kot srednje moc¢no, panogo
pa srednje privlacno.
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e Rivalstvo med posameznimi konkurenti je opazno predvsem na podrocju inovativnosti pri
izdajah novosti. Med vec¢ino izdelkov pa za enkrat ni mogoce opaziti pretirane
diferenciacije, kar tudi znatno pripomore k ve¢jemu rivalstvu. Ob primerjavi izdelkov
zalozniStva Romar z ostalimi lahko opazimo, da je podjetje cenovno nekoliko bolj
konkuren¢no, vendar to pripisujemo usmerjenosti podjetja k nizki dobic¢konosnosti
oziroma celo ciljni nedobi¢konosnosti pri nekaterih izdelkih. Podjetje je ocenjeno kot
manjSi konkurent, saj zalozniStvo ni njegova glavna dejavnost, zato je tudi obseg
poslovanja na tem podro¢ju primerljivo manjsi kot pri drugih podjetjih. Panogo tako
ocenjujem kot srednje privlacno.

Zbirna ocena privlac¢nosti panoge
e Panoga: trgovina

Po preucevanju vseh dejavnikov, ki vplivajo na privlacnost panoge trgovina in so zajete v
tabeli 3, lahko podam ugotovitev, da je danes za podjetje Romar panoga srednje privlacna.
Njeno privlac¢nost nekoliko zmanjSujeta dolocljivki ovir za vstop novih konkurentov ter
pogajalska mo¢ kupcev. Prvi dejavnik predstavlja konstantno nevarnost za podjetje, saj bi se
ob morebitnem vstopu novih konkurentov moralo bolj truditi za ohranitev trznega deleza.
Panoga bo po oceni do leta 2014 bolj privla¢na predvsem na racun pogajalske moci kupcev,
saj predvidevam, da bo ta zaradi uporabe novih prodajnih kanalov in vecje konkurenc¢nosti
pred drugimi sorodnimi podjetji privabila nove kupce in tako zmanjsala njihovo pogajalsko
moc.

Tabela 3: Skupna ocena priviacnosti panoge trgovina

PRIVLACNOST PANOGE TRGOVINA
v Tekoce leto Leto 2014
DOLOCLJIVKA Nizka | Srednja | Visoka Nizka | Srednja | Visoka
Ovire za vstop X X
Razpolozljivost nadomestkov X X
Pogajalska mo¢ kupcev X X
Pogajalska moc¢ dobaviteljev X X
Rivalstvo med konkurenti X X
Skupna ocena X X

e Panoga: zaloZni$tvo

Privla¢nost panoge zalozniStvo je po ocenah iz analize srednja. Dolo€ljivke, ki zmanjSujejo
privlacnost, so predvsem izredno veliko Stevilo nadomestkov in velika pogajalska moc
kupcev. Po predvidevanjih o privlacnosti panoge za leto 2014 ocenjujem, da bo ta enaka kot
danes, kljub spremembam privla¢nosti v posameznih dejavnikih. Ker v podjetju nacrtujejo
veliko novih zalozniskih projektov, ki bodo inovativni in cenovno konkurencni, se pri tem
dejavniku obeta zmanjSanje razpolozljivih nadomestkov, kar posledi¢no spremeni panogo v
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srednje privla¢no. Hkrati pa predvidevam, da bodo v prihodnjih letih vsa podjetja v panogi
bolj aktivna pri osvajanju trznega deleza, zato se bo rivalstvo med njimi predvidoma
povecalo, s tem pa se privlacnost panoge po tej dolocljivki zmanjSa. Kljub temu zbirna ocena
ostaja enaka. Ocena privla¢nosti panoge po posameznih doloc¢ljivkah je prikazana v tabeli 4.

Tabela 4: Skupna ocena priviacnosti panoge za dejavnost zalozZnostvo

PRIVLACNOST PANOGE ZALOZNISTVO
v Tekoce leto Prihodnje leto
DOLOCLJIVKA Nizka | Srednja | Visoka Nizka | Srednja | Visoka

Ovire za vstop X X
Razpolozljivost nadomestkov X X

Pogajalska mo¢ kupcev X X

Pogajalska moc¢ dobaviteljev X X
Rivalstvo med konkurenti X X

Skupna ocena X X

4. Strateska analiza poslovanja

Tretji del analize se nanasa na poslovanje izbranega podjetja. Kot navaja Pucko, je analiza
poslovanja dejavnost spoznavanja poslovanja konkretnega podjetja z namenom, da bi
izbolj$ali uspesnost tega poslovanja (Pucko, 2008, str. 27). Analiza je sestavljena iz pregleda
temeljnih ra¢unovodskih izkazov, bilance stanja ter izkaza poslovnega izida, kjer bom
primerjala in opazovala spremembe zacetnega leta 2009 z letom 2010, ter izdelave DU-PONT
analize povezanih kazalcev. Pregled finan¢nih dejavnikov uspesnosti je zelo pomemben tudi
za nedobickonosne organizacije, saj se morajo pri izbiri projektov vsaki¢ vprasati, kaksni so
stroSki in ali imajo zagotovljenih dovolj sredstev za realizacijo (Bradach, Tierney & Stone,
2008, str 90). Poleg tega analiza vkljucuje pregled klju¢nih nefinanénih dejavnikov
uspesnosti.

Podjetje Romar uporablja za izvajanje racunovodske funkcije storitve raunovodskega servisa
Kenda, ki se nahaja v bliznjem mestu Radovljica. Servis skrbi za placilni promet, za
knjigovodstvo, za pripravo kon¢nih racunovodskih izkazov ter za racunovodsko in davéno
svetovanje. Mesecno stanje v maloprodaji pripravlja in posilja na servis podjetje samo,
racunovodstvo pa realne mesecne izkaze poslovnega izida posilja nazaj v ¢asu sezone (maj-
september) mesecno, v Casu izven sezone pa le ob vecjih spremembah (praviloma
trimesecno).

Pri pregledu poslovanja bistvene finanéne podatke o podjetju izvemo iz bilance stanja. Gre za
temeljni raCunovodski izkaz, ki prikazuje viSino sredstev in obveznosti do virov sredstev
podjetja na dolo¢en dan (Hocevar, Iglicar & Zaman, 2004, str. 223). Zato v analizi loCeno
obravnavam sredstva in obveznosti do virov sredstev. Le- ti sta primerjani enakovredno, ne
glede na dolzino poslovnega leta 2009, ki je bilo zaradi ustanovitve meseca maja za 4 mesece
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krajSe od poslovnega leta 2010. Pri knjigovodski listini dolzina poslovnega leta bistveno ne
vpliva na spremembe vrednosti postavk. Stanje sredstev v bilanci stanja predstavljam v tabeli
5.

Tabela 5: Sestava sredstev v bilanci stanja podjetja Romar na dan 31. 12. 2009 in 31. 12.

2010
POSTAVKA 2009 2010 INDEKS
ZNESEK V % ZNESEK V % 2010/2009
DOLGOROCNA 158.282 68,4 226.079 70,1 1428
SREDSTVA
KRATKOROCNA 72.025 31,1 96.216 29,8 133,6
SREDSTVA
KRATKOROCNE ACR 1.167 0,5 418 0,1 35,8
SKUPAJ 231.474 100,0 322.713 100,0 139,4

Vir: Romar d.o.0., bilanca stanja 2009 in 2010, leto 2011.

Podjetje Romar ima v bilanci stanja ob zaklju¢ku obeh let prevladujoca dolgoro¢na sredstva.
Gre predvsem za opredmetena poslovna sredstva kot so zgradbe, osnovna sredstva v gradnji
in izdelavi ter druge naprave in oprema, drobni inventar in druga opredmetena osnovna
sredstva. Dolgoro¢nih finan¢nih nalozb ter dolgoro¢nih poslovnih terjatev podjetje nima.
Racunovodkinja ocenjuje, da se na tej stopnji podjetju ne izplaca vlaganje v kakrSnekoli
finan¢ne naloZbe, saj imajo premalo denarnih sredstev, najemu kredita pa zaradi trenutnega
stanja v banc¢nisStvu niso naklonjeni. Povecanje stanja aktive iz leta 2009 do konca leta 2010
za 39,4 % gre pripisati predvsem povecanju bilan¢ne postavke »opredmetena osnovna
sredstva v gradnji in izdelavi«. Podjetje namre¢ nacrtuje Sirjenje svojih prostorov in se je zato
podalo v gradbeno investicijo. Vrednost kratkoro¢nih sredstev je v glavnem enaka vrednosti
zalog, nekoliko imajo tudi kratkoro¢nih poslovnih terjatev. Podjetje se nagiba k zmanjSanju
zalog in se bolj usmerja v sprotno narofanje razen v primerih, kjer zaradi cenovne
optimalnosti to ne bi bilo smiselno (vecje posiljke materiala iz tujine).

Tudi pri obveznostih do virov sredstev, ki so predstavljene v tabeli 6, prevladujejo dolgoro¢ne
obveznosti, predvsem tiste do druzb v skupini. V konkretnem primeru je to Franciskanski
samostan, ki je lastnik obstojeCe stavbe, kjer podjetje deluje. Trenutno krije financiranje
novogradnje, kar je tudi v najvecji meri vplivalo na povecanje skupne vrednosti obveznosti do
virov sredstev. Pri kratkorocnih obveznostih so najvecje poslovne obveznosti do dobaviteljev,
ki pa so jih z leta 2009 na 2010 uspeli znizati za 66,9 %.
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Tabela 6: Sestava obveznosti do virov sredstev v bilanci stanja podjetja Romar na dan 31. 12.
2009 in 31. 12. 2010

POSTAVKA 2009 2010 INDEKS
ZNESEK V % ZNESEK V % 2010/2009

KAPITAL 12.319 5,3 17.054 5,3 138,4
REZERVACVIJE INV 0 0.0 0 0.0 ]
DOLGOROCNE PCR
DOLGOROCNE
OBVEZNOSTI 137.900 59,6 251.332 77,9 182,3
KRATKOROCNE
OBVEZNOSTI 81.253 35,1 54.327 16,8 66,9
KRATKOROCNE PCR 2 0,0 0 0,0 -
SKUPAJ 231.474 100,0 322.713 100,0 139,4
LASTNI VIRI 12.319 5,3 17.054 53 138,4
DOLGOVI 219.155 94,7 305.659 94,7 139,5

Vir: Romar d.o.0., bilanca stanja 2009 in 2010, leto 2011.

Analiza izkaza poslovnega izida je zelo pomembna pri ugotavljanju uspesnosti poslovanja
podjetja, saj prikazuje, koliko prihodkov in odhodkov je podjetje ustvarilo v enem letu in
kaksen je poslovni izid. Kot navaja Zadravec (2003, str. 84) se izkaz poslovnega izida po
Slovenskih ra¢unovodskih standardih lahko dela po dveh razli¢icah. Podjetje Romar uporablja
prvo izmed njih, ki je poimenovana po nemski ratunovodski Soli. Tabela 7 prikazuje izkaz
poslovnega izida podjetja Romar za leti 2009 in 2010.

Tabela 7: Izkaz poslovnega izida podjetja Romar za leti 2009 in 2010

POSTAVKA 2009 2010 INDEKS INDEKS
2010/2009 2010/2009
(POPRAVLJEN)

KOSMATI DONOS OD POSL. 121.136 262.865 217,0 1447
POSLOVNI ODHODKI 118.484 257.233 217,1 1447
DOBICEK IZ POSLOVANJA 2.652 5.632 2124 141,6
IZGUBA 1Z POSLOVANJA 0 0 - -
FINANCNI PRIHODKI 40 9 22,5 15,0
FINANCNI ODHODKI 0 16 - -
DOBICEK IZ FINANCIRANJA 40 -7 -17,5 -11,7
DOBICEK IZ RED. 2.692 5.625 209,0 139,3
DELOVANJA
DRUGI PRIHODKI 52 702 1350,0 900,0
DRUGI ODHODKI 1 113 11300,0 7533,3
DOBICEK IZ IZR. DELOVANJA 51 589 1154,9 769,9
CELOTNI DOBICEK 2.743 6.214 226,5 151,0
DAVEK I1Z DOBICKA 424 1479 348,8 232,5
CISTI DOBICEK 2.319 4.735 204,2 136,1

Vir: Romar d.o.0., poslovni izid 2009 in 2010, leto 2011.
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Na prvi pogled je Cisti dobicek leta 2010 v primerjavi z letom 2009 za 104,2 % visji, vendar
ob upostevanju dolzine poslovnega leta vidimo, da je ta razlika manjsa in lahko govorimo le
36,1 % o povecanju. Sorazmerno so se povecali prihodki in odhodki. Po pogovoru z
poslovodkinjo so se prihodki povecali predvsem zaradi vecje prepoznavnosti, zmanjSanja
konkurence ter ve¢jega obsega prodajnega programa. Odhodki so se povecali predvsem zaradi
kritja stroSkov priprave in tiska reklamnega materiala, brezplatnih podobic in brezplacne
revije Marija.

DuPont analiza je izhodis¢e za iskanje poti, kako povecati uspeSnost poslovanja. Gre za
sistem medsebojno povezanih kazalnikov, s katerimi lahko analiziramo dejavnike, ki vplivajo
na velikost dobiCkonosnosti kapitala kot enega temeljnih finan¢nih kazalnikov presojanja
uspesnosti poslovanja. Bistvo sistema je, da dobi¢konosnost kapitala (angl. return on equity -
ROE) raz¢leni na zmnozek treh kazalcev — dobi¢kovnost prihodkov (angl. profit margin),
obracanje sredstev (angl. asset turnover) in razmerje med sredstvi in kapitalom (angl.
leverage) (Tekavc¢i¢ & Megusar, 2002, str. 22). Na sliki 1 sta predstavljena izra¢una DuPont
analize za podjetje Romar za leto 2009 in vrednosti v oklepajih za leto 2010.

Slika 1: DuPont kazalniki za leto 2009 in 2010

DOBICKONOSNOST KAPITALA (ROE)

18,82% (27,76%)
|

. | |
DOBICKONOSNOST SREDSTEV SREDSTVA/ KAPITAL
1,00% (1,47%) 18,79 (18,92)
DOBICKOVNOST PRIHODKOV
1,91% (1,80%)
OBRACANJE SREDSTEV
0,52(0,82)

Donosnost kapitala se je v letu 2010 povecala za 8,94 odstotne tocke, in sicer na 27,76 %. Ta
podatek pove, da je druzba v letu 2010 na sto denarnih enot kapitala ustvarila 27,76 enot
dobicka, medtem ko je v letu 2009 ustvarila le 18,82 enot. Razliko gre pripisati predvsem
krajSemu trajanju poslovnega leta, kar za trgovinsko dejavnost pomeni zmanjSanje prihodkov.
Na manjSo vrednost donosnosti kapitala v letu 2009 je tako vplivala manjSa vrednost
obracanja sredstev, kljub 0,11 odstotnim to€kam vecji dobi¢konosnost sredstev kot v letu
2010. Kazalnik, ki govori o strukturi virov financiranja, se ni bistveno spreminjal.

Pri analizi poslovanja pa ne smemo pozabiti na pregled kljuénih nefinan¢nih prvin
poslovanja, saj koli¢ina in kakovost virov, s katerimi podjetje razpolaga, veliko pove o sami
uspesnosti poslovanja podjetja (Pucko, 2008, str. 27).

15



V podjetju Romar delata dve redno zaposleni delavki, Sest Studentov, pri opravljanju
vsakodnevnih nalog nedobi¢konosne narave pa redno pomagajo trije prostovoljci. Redno delo
imata delavki ze zaradi svojih strokovnih sposobnosti razdeljeno na dva dela. Prva,
poslovodkinja, skrbi za nabavo in prodajo, medtem ko druga, novinarka, vodi
nedobickonosne storitve: priprava brezplacih tiskovin (revija Marija, razne brosure), tedenske
oddaje na radiu Ognjis¢e, komunikacija z drugimi mediji ter idejno snovanje in organizacija
razliénih romanj. Po pogovoru z zaposlenimi so vsi izrazili zeljo po dodatnem redno
zaposlenem sodelavcu, saj sta zaradi povecanja obsega dela na eni in drugi strani delavki
pogosto preobremenjeni. Pri reSevanju tega problema je potrebno upostevati, da je iskanje
novega zaposlenega v tem podjetju zelo zahtevno, saj mora biti potencialni novi sodelavec ne
samo strokovno dobro usposobljen, temve¢ mora tudi jasno razumeti vizijo in poslanstvo
podjetja, ki narekuje veliko osebne zavzetosti in razumevanja ter upoStevanja temeljnih
kr§¢anskih vrednot. Collins tudi opozarja na voditeljske sposobnosti, ki jih morajo odgovorni
za posamezne enote imeti, saj je zlasti v nedobiCkonosnem sektorju pomembno, da
zaposlene Zene osebna skromnost in Zelja po uspehu na profesionalnem podrocju.

Zaenkrat podjetje redno nabavlja blago pri 111 razliénih dobaviteljih, kar jim omogoca
doloceno stopnjo varnosti in pogajalske moci. Kljub nekoliko visjim cenam Se zmeraj dajejo
doloc¢eno prednost slovenskim proizvajalcem, saj se trudijo podpirati domaco proizvodnjo.
Mnogi prav za Brezje oblikovani izdelki so opremljeni s certifikatom Slovenske domace in
umetnostne obrti. Velik del naroCil zavzamejo tudi tuji proizvajalci, ki se ukvajajo z
izdelovanjem izdelkov, vezanih na versko vsebino. Cenovno lahko moc¢no konkurirajo
domacim podjetjem zaradi obseznejSega ekonomskega zaledja.

Prodaja v podjetju poteka brez vecjih problemov, saj lahko zaradi posredovanja in zbiranja
informacij o ve¢jih prijavljenih romanjih predvidijo navale kupcev in tako bolj ucinkovito
zadostijo potrebam in hitri postrezbi, obenem pa zmanjSujejo nepotrebne stroske, ki bi nastali
zaradi nepotrebne prisotnosti delavcev ob urah, ko je obiskovalcev malo. Med tednom je
redko potrebno, da sta v trgovini dva prodajalca, ob nedeljah, ko je obisk najvecji, pa bi bil
eden absolutno premalo. UpoStevati je treba tudi vedno vecji obisk romarjev iz tujine, ki se na
Brezjah ustavljajo kot na vmesni postaji svojega drugega konénega cilja, npr. Medzugorja. Ob
takSnih terminih je potrebno angazirati delavca ali Studenta, ki obvlada komunikacijo v tujem
jeziku. Pri planiranju obsega dela se je potrebno fleksibilno odzivati na letni ¢as in tudi
vremenske razmere: v toplejSih mesecih je opaziti izjemno povecanje obiska v primerjavi s
hladnej$imi z izjemo prazni¢nega decembra. V prilogi 2 predstavljam podrobnejsi prikaz
gibanja prihodkov od prodaje po mesecih.

TrZenjska funkcija v podjetju zaenkrat ni izraZena v veliki meri, se pa tako zaposleni kot
vodilni zavedajo pomembnosti tega podrocja. Oglasi v brezpla¢nih tiskovinah, opozarjanje na
novosti v ponudbi na radiu Ognjis¢e, redno objavljanje na spletnih stranch podjetja ter
facebook-ovega profila podjetja so zaenkrat trzenjski kanali, ki jih podjetje uporablja. Zaradi
preobremenjenosti in obsega ostalih poslovnih funkcij trenutno pozornost ni dovolj
osredotoCena na to podrocje, premalo aktivno se tudi iS¢e nove nacine trZenja.
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5. SWOT analiza

Pomen celovitega razvojnega ocenjevanja podjetja v okviru strateSkega managementa je zelo
velik, saj se moramo zavedati, da s to fazo iS¢emo in zaznavamo razvojne (strateske)
probleme obravnavanega podjetja (Pucko, 2008, str. 51). Pri oblikovanju poslovne strategije
za podjetje moramo dobro poznati vse nevarnosti, priloznosti, prednosti in slabosti izbrane
gospodarske celice, saj lahko le na ta nacin izberemo najboljSo pot, ki bo, upostevajo¢ take
dejavnike, podjetju najbolje sluzila in ga vodila do zelenega stanja v prihodnosti. Koristno
orodje pri zaznavanju teh dejavnikov je SWOT analiza, Kjer zapiSemo glavne ugotovitve iz
preucevanja SirSega in ozjega okolja ter strateske analize podjetja. V tabeli 8 so predstavljene
glavne ugotovitve SWOT analize.

Tabela 8: SWOT analiza podjetja Romar

PREDNOSTI SLABOSTI

vedno vecja prepoznavnost

dobra informiranost o variiranju stevila
romarjev

priljubljenost izdelkov blagovne znamke

- malo konkurence (trgovina in storitve) - kratki roki za izpolnitev vecjih narocil

veliko konkurence (zaloznistvo)

veliko povprasevanje po nedobic¢konosnih
tiskovinah

premajhno pokrivanje stroskov
nedobickonosnih izdelkov in storitev z
prispevki

zmanjSanje dobickonosnosti kapitala zaradi
povecanja vlaganj v nedobickonosne
dejavnosti

PRILOZNOSTI

NEVARNOSTI

povecanje povprasevanja po internetni
prodaji

povecanje povprasevanja po pripomockih in
darilih za poroke

povecanje potrosnje gospodinjstev
povprasevanje drugih romarskih srediS¢ po
nasi ponudbi

povecanje obiska romarjev iz tujine

upad Stevila vernikov

naraScanje Stevila novo izdanih knjig z
versko tematiko

nevarnost Siritve obsega prodaje najvecjega
konkurenta zaradi prostih prostorskih
zmogljivosti okoli svetis¢a in povecanja
evidentnega Stevila romarjev na Brezjah

6. Opredelitev poslanstva in vizije
Izhodis¢e za razvijanje poslovne strategije je opredelitev poslanstva in vizije, s Cimer
oblikujemo identiteto podjetja v prihodnosti. Ta fenomen je v podjetniski praksi prisoten Sele
zadnjih dvajset let. Vse bolj se namre¢ uveljavlja prepriCanje, da se nobena uspesSna
podjetniska praksa ne more izogniti poglobljenemu razmisleku o poslanstvu in viziji, ¢e hoce
doseci zastavljene cilje (Pucko, 2008, str. 19).
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Poslanstvo

Opredelitev poslanstva govori o sorazmerno trajnih namenih, ki jim podjetje sledi in jim bo
sledilo na dolgi rok. NanaSajo se na strateSka poslovna podrocja (poslovne dejavnosti),
konkurenc¢no areno, temeljne smotre, odnose, ki jih bo razvijalo s svojimi udelezenci (angl.
stakeholders), in glavne znacilnosti organizacijske kulture, ki jo bo uveljavljalo. Biti mora
zadosti uokvirjena, da s tem izklju¢uje dolo¢ena poslovna podrocja, pa vendar tudi dovolj
Siroka, da puSc€a prostor ustvarjalni rasti podjetja (Pucko, 2008, str. 20). Glede na deloma
nedobic¢konosno dejavnost podjetja mora poslanstvo opredeliti tudi, kaj je glavni namen
podjetja, kdo so njegovi koristniki in kaks$ne vrednote spoStuje. Jasno artikulirano poslanstvo
bistveno opredeli, kaj predstavlja uspeh podjetja, s tem pomaga oblikovati uspesne strategije
in razviti kazalce, ki so usklajeni s strategijo zdruzbe (Epstein & Rejc Buhovac, 2009, str. 20).

Podjetje Romar ze ima ubesedeno izjavo poslanstva, ki se sklada z misijo Slovenskega
narodnega svetiS¢a na Brezjah.

Romarski urad deluje pod okriljem in v sluzbi zZivljenja narodnega svetisca Marije Pomagaj
na Brezjah. Ustanovljen je bil zaradi romarjev, ki v tako velikem Stevilu prihajajo k nam.
Gostoljubnost namrec¢ ni samo kulturna, pac¢ pa tudi krscanska krepost. Zato smo veseli, da
smemo biti prvi, ki romarje sprejemamo. Vsem obiskovalcem posredujemo informacije o
svetiscu samem, kaj se v in okrog njega dogaja, predstaviti pa vam Zelimo naSe nacrte za
prihodnost in nenazadnje, poslusati vase Zelje in sprejemati predloge. Preko osebnega stika,
telefona, poste in interneta smo desna roka bratov franciskanov, ki so varuhi in upravljavci
Zivljenja in dogajanja v narodnem svetiscu. Smo le most do svetega. Bliznjica, saj Zelimo po
svojih najboljsih moceh pomagati romarjem in odstraniti tudi najmanjso oviro, ki jih loc¢i do
tega, da bi svobodno stopili pred Marijino podobo in k zakramentom. V Romarskem uradu se
romarji lahko oskrbite z verskim Ccasopisom, s knjigami, z gradivom za bogosluzje, s
pesmaricami, z zloZzenkami za pripravo na sv. spoved idr. Po dostopnih cenah imate na voljo
veliko priloznostnih daril: za sv. krst, sv. birmo, sv. zakon, razlicne spominke, svece, kipce
ipd. Vse smo oblikovali tako, da bi bili izdelki ¢im lepsi, preprosti in da bi v danaSnjem
romarju krepili vero. Za vas lahko uredimo srecanje z duhovnikom, vam rezerviramo termin
za sv. maso, lepo pa ste povabljeni tudi k predavanjem, ki jih organiziramo. Vse samo zato,
da bi z Marijinih Brezij odsli polni vere in upanja.

Ker pretirano krni ustvarjalno rast podjetja, sem v soglasju z vodstvom pripravila popravek
obstojecega besedila.

»Podjetie Romar d.o.o. deluje pod okriljem in je v sluzbi zZivljenja narodnega svetisca Marije
Pomagaj na Brezjah. Preko osebnega stika, telefona, poste in interneta smo desna roka
bratov franciskanov, ki so varuhi in upravijavci zZivljenja in dogajanja v narodnem svetiscu.
Romar je bil ustanovljen zaradi sprejema romarjev in predstavlja nekaksna vhodna vrata v
sveti prostor. Obiskovalce oskrbujemo z informacijami o svetiScu, verskim casopisom,
knjigami, gradivom za bogosluzje ter drugimi izdelki, ki so skrbno izbrani in narejeni tako, da
bi v danasnjem romarju krepili vero. Nasa glavna motivacija je,naj verniki z Marijinih Brezij
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odidejo polni vere in upanja. Sredstva, ki se zberejo od nakupov spominkov, se namenjajo za
storitve, ponudbo in izvajanje verskih vsebin Slovenskega narodnega Marijinega svetisca. «

Vizija

Prva naloga direktorja podjetja je opredeliti vizijo. Ta pomeni zaznavo okolja, ki ga Zeli
posameznik ali podjetje ustvariti na dolgi rok, in pogojev, od katerih je uresnicitev takSne
vizije odvisna. Re¢emo lahko tudi, da gre za zasnovo nove in Zelene prihodnosti, Ki jo je
mogoce sorazmerno zlahka sporocati drugim v podjetju in okolju podjetja. Pri oblikovanju
vizije moramo upostevati podjetniSko zaznavanje, ustvarjalnost in slog vodenja. Biti mora
jasna in privlacna, a realna slika prihodnosti, ki jo zaposleni radi sprejmejo (Pucko, 1996, str.
129-131). V literaturi, Ki obravnava nepridobitne zdruzbe, poudarjajo pomen vizije, ki mora
jasno opredeliti, katere rezultate oziroma spremembe Zeli zdruzba doseci (Epstein & Rejc
Buhovac, 2009, str. 21). V podjetju Romar vizije §¢ nimajo, zato sem skupaj z zaposlenimi
razvila krajsi zapis vizije za leto 2016, kot sledi:

»Do leta 2016 bomo bistveno pripomogli k razvoju Slovenskega narodnega svetisca na
Brezjah z oskrbo potrebnih izdelkov in storitev, da bo primerljivo z drugimi mednarodnimi
svetisci. Te standarde bomo dosegli z novogradnjo prostorov za prvo pomoc, centra
prostovoljcev in povecanjem Romarskega urada. Med poletiem bomo organizirali stalno
dezurstvo prostovoljcev, ki bodo na voljo starejSim obiskovalcem za spremstvo in izposojo
invalidskih vozickov. Prav tako bomo povecali kakovost ponudbe in postali vodilni
oskrbovalec vsaj se treh romarskih svetis¢ v Sloveniji.«

7. Oblikovanje strategije

Pojem strategija izhaja iz stare gr$¢ine in dobesedno pomeni »generalova umetnost«. Danes
obstaja na podrocju poslovnih ved ve¢ opredelitev strategije, vendar bom za potrebe tega
diplomskega dela navedla pojmovanje strategije, kot jo uci harvardska Sola. Strategija je
opredelitev osnovnih dolgoro¢nih smotrov in ciljev podjetja ter smeri akcije pa tudi alokacije
resursov, ki je potrebna za dosego ciljev (Pucko, 2008, str. 89).

Oblikovanje strategije podjetja je torej klju¢na naloga, ko Zelimo doseci zastavljene cilje, saj
nam izoblikovana strategija odgovori na vpraSanje, kako bomo do zastavljenih ciljev prisli.
Pri oblikovanju strategije podjetja Romar sem sledila metodologiji uravnotezenega Sistema
kazalcev (angl. Balanced Scorecard, BSC), ki enakomerno uposteva $tiri vidike delovanja.
Omenjeni sistem sta razvila Kaplan in Norton leta 1992 z raziskavo, v katero je bilo vklju¢eno
12 podjetij. Ustvarila sta orodje, najprej za uravnotezeno merjenje uspesnosti poslovanja (1.
generacija BSC), nato za razvoj strategije, Ki pozornost osredoto¢a na §tiri ravni vzro¢no-
posledi¢nih povezav med klju¢nimi dejavniki uspeha in rezultati (2. generacija BSC). Ti Stirje
vidiki (ravni) so finan¢ni vidik, vidik kupcev, vidik notranjih procesov ter vidik ucenja in
rasti. Pri 2. generaciji je poudarjena pomembnost povezovanja strateskih ciljev v strateSkem
diagramu (angl. strategy map), ki pomaga identificirati strateSke aktivnosti in merljive
strateske cilje. Tretja generacija sistema uravnotezenih kazalcev, Ki jo je razvilo svetovalno
podjetje 2GC Active management iz Velike Britanije, pa Ze vizijo podjetja razvije v $tirih
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vidikih. V njih zapiSemo izjave o prihodnosti (angl. destination statement). Razvoj
uravnotezenega sistema kazalcev po generacijah natan¢no opredelita Cobbold in Lawrie
(2007). Ta nacin oblikovanja vizije je zaradi upoStevanja razlicnih vidikov poslovanja
uporaben tudi v nepridobitnih zdruzbah. Zaradi kompleksnosti obravnavanega podjetja sem
preucila uporabo uravnotezenega sistema kazalcev v takih podjetjih, ki se od dobickonosnih
nekoliko razlikujejo. Metodologija tudi od nepridobitnih zdruzb zahteva opredelitev
uspesnosti oziroma izjave o prihodnosti in natan¢no definiranje kazalcev, ki bodo merili
uspesnost poslovanja. V treh vidikih (kupci, notranji procesi ter ucenje in rast) lahko brez
tezav vizijo in strateSke cilje opredelimo tudi v nepridobitnih zdruzbah, medtem ko se pri
finanénem vidiku razlikuje v tem, da ni primarni cilj zdruzbe visoka donosnost, temveé
zadovoljitev vlagateljev v drugem, nefinan¢nem smislu (2GC Limited, 2009a). Pri majhnih
podjetjih je pri faznem uveljavljanju strategije klju¢no, da zaposleni idejno sodelujejo pri
oblikovanju, saj take strategije dajejo najboljse in najhitrejse rezultate (2GC Limited, 2009b).

Primarna naloga pri oblikovanju strategije podjetja Romar je upostevanje duhovne vizije, ki
zvesto sledi poslanstvu. Temu se podjetje ne more in ne sme izogniti. Ker pa bo v prihodnosti
vendarle zasledovalo tako nepridobitne kot tudi dobi¢konosne cilje, bom skusala ustvariti
smiselno razmerje med njimi, saj mora podjetje kot gospodarska celica Se zmeraj zadovoljiti
osnovne finanéne potrebe in uravnoteziti svoj materialni obstoj; kriti mora stalne stroske
poslovanja in ustvarjati varnostno, likvidnostno rezervo. lzjave 0 prihodnosti (SirSi zapis
vizije) skozi stiri klju¢ne vidike poslovanja v letu 2016 so predstavljene v tabeli 9.

Tabela 9: Vizija podjetia Romar za leto 2016 skozi izjave o prihodnosti v stirih vidikih

Finan¢ni vidik Vidik kupcev
- povecanje prihodkov od prodaje - 90 % strank je zadovoljnih s storitvijo
za30% - 300 naroc¢nikov na brezpla¢no revijo
- zniZanje stalnih stroskov podjetja za 20 Marija
% - povecanje Stevila romarjev na Brezjah
- povecanje donacij za 50 % - povecanje Stevila vernikov
- 40 % vecja prepoznavnost
Vidik notranjih poslovnih procesov Vidik ucenja in rasti
- povecanje Stevila dobaviteljev za - 20 % vec prostovoljcev
10 % - uvedba variabilnega sistema
- povecanje prodajnih prostorov za nagrajevanja
50 % - uvedba sistema za informiranje vseh
- povecanje knjizne ponudbe za 20 % zaposlenih
- 10 % vec novih proizvodov - izobrazevanje delavke na podroc¢ju
- organiziranje romanja vsaj sedmim trZzenja
razliénim interesnim skupinam - uvedba sistema za ugotavljanje
- uvedba intraneta uspesnosti nepridobitnih projektov
- povezovanje z vsaj enim romarskim - 20 % visje zadovoljstvo zaposlenih
svetiS¢em v tujini - zaposlitev novega sodelavca za

povecevanje obsega prodaje
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Po pogovoru z zaposlenimi sem v tabeli 9 izpostavila prednostne izjave o prihodnosti, ki bodo
predmet strategije podjetja v prihodnjem trilethem obdobju. Pri ugotavljanju prioritet se v
sploSnem upoSteva pravilo, da imajo prednost izjave, ki predstavljajo najvecje novosti za
podjetje ter bodo od zaposlenih (vodstva) zahtevale najve¢ ¢asa. Priporocljivo je, da se pri
izbiranju osredoto¢imo le na nekaj kljuénih, saj je njihovo preveliko Stevilo pogosto velika
ovira za jasno oblikovanje nove poslovne strategije. Navadno se za dobickonosna podjetja
privzame vse izjave z finanénega vidika, ki jih prilagodimo za obdobje treh let, saj naj bi
uspesnost na tem podrocju predstavljal glavni smoter organizacije. Ker lahko Ze iz poslanstva
obravnavanega podjetja vidimo, da je glavni cilj predvsem v krepitvi vere, moramo to dejstvo
upostevati tudi pri izbiri prve prioritete podjetja ter ugotoviti, kako uspesni smo pri tem z
vidika kupcev. Kot prioritetne so bile izbrane tiste izjave, ki so v tabeli 9 krepko oznacene.

Naslednja faza pri oblikovanju strategije je definiranje strateskih aktivnosti (projektov), ki so
potrebne, ¢e Zelimo doseci izbrane izjave o prihodnosti. Aktivnosti oblikujemo za obdobje od
6 do 18 mesecev. Strateski cilji pa so oblikovani kot pri¢akovani rezultati teh aktivnosti in
prikazujejo sliko podjetja v obdobju 12-36 mesecev. Ko opredelimo vse potrebne
komponente, lahko za¢nemo z umeSCanjem aktivnosti ter rezultatov v skupno sliko,
dodajanjem finan¢nih ciljev podjetja ter ustvarjanjem logi¢nih povezav med njimi. Strateski
diagram, ki ga s tem ustvarimo, nam predstavlja vzro¢no-posledicne povezave med
aktivnostmi in rezultati oziroma strategijo (2GC Limited, 2008). V sliki 3 prikazujem strateski
diagram oziroma predlog nove poslovne strategije za podjetje Romar v obdobju 2011-2014.

Glavni strateski cilj podjetja Romar je krepitev vere romarjev. Na ta cilj vpliva mnogo
dejavnikov, podjetje pa s svojim delovanjem lahko prispeva predvsem k zadovoljstvu teh, ki
obiscejo Brezje, ter Kk njihovi duhovni rasti. Romarji obcutijo zadovoljstvo, ¢e je verska
ponudba sveti§¢a kakovostna in raznolika. Pri tem je pomembna uveljavitev u¢inkovitega
sistema informiranja vseh zaposlenih, kar bi predvidoma povecalo to¢nost informacij navzven
za 80 %. Predvsem so problemati¢ni sodelavci, ki v Romarskem uradu sodelujejo obcasno,
kar pomeni, da niso prisotni pri dejanskem azuriranju informacij in se jim mora le-te
posredovati na zanesljiv in uéinkovit na¢in. Takih sodelavcev je sedem. Sodelavci podjetja se
morajo zavedati odgovornosti, povezane s posredovanjem informacij romarjem, vendar se
kljub temu nemalokrat zgodi, da zaradi slabega na¢ina komuniciranja med njimi prihaja do
dezinformacij v zvezi z urnikom mas, spovedovanja ali drugih dejavnosti in lahko s takimi
banalnimi napakami romarjem okrnijo dozivljanje verske izkusnje. Prav tako bi izboljsan
sistem komuniciranja med zaposlenimi prinesel manj napak pri naroCilih personaliziranih
izdelkov (svece z imeni, krstne svece) za 80 %, predvsem v zvezi z roki izdelave.
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Slika 2. Strateski diagram za podjetje Romar za obdobje 2011- 2014
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Zadovoljstvo romarjev je v veliki meri odvisno tudi od izpolnitve njihovih Zelja in potreb v
zvezi z aktivnostmi v svetiS¢u, zato predlagam uveljavitev sistema za identifikacijo teh
potreb, ki bi povecal stevilo nepridobitnih projektov za 30 %. Mo¢no vlogo pri tovrstnem
informiranju lahko opravi revija Marija, spletno obvescanje in odzivanje zaposlenih na
predloge vernikov. Seveda podjetje potrebuje finan¢na sredstva za kritje teh projektov, ker ti
ne predstavljajo vira prihodkov. To bi dosegli s povecanjem prihodkov od prodaje za 25 %, ki
bi bilo pogojeno z uvajanjem treh novih aktivnosti. Prva predstavlja zaposlitev novega
sodelavca z znanjem trZenja, ki bi pametno izbiral nove trzne kanale ter bi ob sicerSnjem
povecanju trzenjskih stroSkov za 20 % dosegel povecanje prepoznavnosti za enak odstotek.
Pricakovano povecCanje obiska romarjev na Brezjah za 30 % bi vplivalo na povecanje



prihodkov od prodaje za 25 %. Druga aktivnost je izobraZzevanje zaposlenih o aktualni knjizni
ponudbi, da bi tako lahko bolje svetovali ob nakupu literature ter s tem prispevali k povecanju
prihodkov od prodaje. Zadnja aktivnost je organiziranje romanj za razli¢ne interesne skupine,
ki so potrebne moralne in duhovne pomoci, npr. vseslovensko romanje alkoholikov, romanje
nose¢nic ipd. Z izvirno vsebino bi lahko privabili nove kategorije romarjev, ki so hkrati tudi
potencialni kupci.

Naslednji dejavnik, ki klju¢no vpliva na povecanje obiska, so verniki, ki aktivno negujejo
svojo duhovno rast s polnim dozivljanjem ponudbe Brezij (cilj je 30 % rast). Poleg
organizacije romanj razli¢nih interesnih skupin je to kakovostna verska ponudba svetisca,
predavanja z duhovno vsebino, sakralni koncerti in razstave, Sola za zakon, sistemati¢no
izobrazevanje o veri in drugo. Vse te aktivnosti bi lahko pritegnile Stevilne nove romarje na
Brezje in povecale stevilo naro¢nikov revije Marija (cilj je 70 % rast). Kot ze povedano, je
revija Marija iz vidika izobrazevanja vernikov ter obvesCanja o dejavnostih v romarskem
svetiS¢u zelo pomemben medjj.

Predstavila sem eno izmed mozZnih poti do glavnega cilja podjetja, to je povecevanje in
utrditev vere romarjev. Pri preucevanju vseh dejavnikov je pomembno, da podjetje vlaga v
¢im bolj pestro in inovativno ponudbo, vendar mora pri tem najti ravnotezje, saj mora stroske
nepridobitnih aktivnosti kriti s presezkom dobi¢konosne dejavnosti podjetja. Potrebna je tudi
vzpostavitev sistemov s povratnimi informacijami, ki bodo dajala odgovore o uspeSnosti
projektov.

Sklep

Slovensko narodno svetiSce Brezje na Gorenjskem je romarski kraj, ki letno privabi ogromno
vernikov iz cele Slovenije pa tudi tujine. Za bolj uspesno delovanje je bilo leta 2009
ustanovljeno podjetje Romar d.o.o., ki spada z dvema zaposlenima delavkama med mala
podjetja. Zaradi Sirokega spektra potreb se podjetje ukvarja z dejavnostjo trgovine,
zaloznistva ter storitev. Zanimivo za obravnavo je preucevanje prepletanja dobi¢konosnih in
nepridobitnih aktivnosti, ki jih izvaja.

Po predstavitvi izbranega podjetja sem zaradi boljSega spoznavanja okolja, v katerem deluje,
v svoji raziskavi analizirala SirSe okolje. Preucila sem glavne kazalnike politiéno-pravnega,
ekonomskega, kulturno-demografskega in tehnoloskega okolja, ki omogocajo glavne
priloznosti, a povzrocajo tudi nevarnosti za podjetje. Vpliv podjetja na SirSe okolje je
zanemarljiv, zato mora pri oblikovanju svoje poslovne strategije temeljiti na izsledkih takih
analiz. Zelo pomemben kazalnik za podjetje je verska sestava prebivalstva, ki je ob primerjavi
vrednosti pri popisu prebivalstva leta 1991 in 2003 pokazala upadanje Stevila ljudi, ki so se
opredelili kot kristjani.

Naslednja analiza obravnava ozje okolje 0ziroma panoge, v kateri deluje podjetje. Sledila sem
analizi po Porterju. Dejavnost trgovine in zalozniStva sem preucila posebej. Storitve so z
vidika privlacnosti panoge irelevantne za obravnavo zaradi specificnosti in nezmoznosti
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vstopa novih konkurentov. Ugotovila sem, da sta danes obe obravnavani panogi srednje
privla¢ni, vendar pa predvidevam, da se bo v prihodnje povecala privlacnost trgovinske
dejavnosti, in sicer predvsem zaradi zmanj$anja pogajalske moci kupcev.

StrateSka analiza poslovanja kaze obetavne podatke o podjetju. To sem analizirala s pomocjo
preucevanja bilance stanja, izkaza poslovnega izida ter izraCuna DuPontovih povezanih
kazalnikov. Relativno dobro stojece podjetje se ob vseh stroskih za nepridobitne dejavnosti e
vedno ponasa s poslovanjem z dobickom ter povecanjem bilan¢ne vsote za 39,7 % v letu
2010. Pozitiven je tudi kazalnik dobickonosnost kapitala, ki sporo¢a, da podjetje na 100 enot
kapitala ustvari 27,6 enot dobicka. Glavna ugotovitev nefinan¢ne analize poslovanja je, da
podjetje potrebuje dodatnega zaposlenega, ki se bo ukvarjal s trzenjem, saj vsa druga podrocja
za enkrat dobro obvladujejo.

Dobljene rezultate analiz sem strnila v . SWOT analizi, ki predstavlja orodje za celostno
ocenjevanje podjetja. Prikazala sem strateSke prednosti, slabosti, nevarnosti in priloznosti
obravnavanega podjetja.

Nadaljevala sem z opredelitvijo poslanstva in vizije. Pri oblikovanju obeh zapisov sem se
drzala smernic tako vodilnih kot zaposlenih, ki poudarjajo pomembnost ciljev, ki se ne dajo
finanéno izraziti. Za razvoj strategije sem opredelila pet prioritetnih izjav, iz njih razvila
strateSke aktivnosti ter pri¢akovane strateSke rezultate, ki nas vodijo do vizionarske podobe
podjetja v prihodnosti. Glavni izziv je prednostni razvoj strateskih aktivnosti, ki so po svojem
bistvu nepridobitne, ter njihovo financiranje z dobi¢konosnimi dejavnostmi. Obenem bo treba
budno paziti na ravnovesje med obema, saj ju Zeli vodstvo podjetja ohraniti v takem razmerju,
da bo nepridobitni del povecan na raven, ki jo dobi¢konosen del $e uspe pokrivati.

Podjetje je zaradi svoje posebnosti pri poslovanju izredno zanimivo za obravnavo. V
prihodnosti bi vodstvu podijetja predlagala temeljito analizo poslovanja ter uvedbo sistema
nadzora nad gibanjem vrednosti stroSkov nepridobitne dejavnosti, saj se danes v
racunovodskih izkazih tega podatka ne da zaslediti. Smiselno bi bilo raziskati moznosti
oblikovanja dveh stroskovnih mest odgovornosti, da bi lahko ugotovili najbolj primerne
strategije za vodenje podjetja kot ene zdruZene gospodarske celice, znotraj katere delujeta dva
ustroja.
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Priloga 1: Predstavitev najvecjih konkurentov in njihovih konkurencnih
prednosti

Predstavitev Turisti¢nega drustva Brezje

Turisti¢no drustvo Brezje je organizacija, ki skrbi za turisticno podobo in promocijo Brezij.
Razpolaga in oskrbuje glavni parkirni prostor, usmerja promet ob vecjih obiskih ter ob koncu
tedna zanj zaraCunava tudi parkirnino. Ukvarja se s trgovinsko dejavnostjo, saj v paviljonu
pred cerkvenim dvoriS¢em prodaja spominke, nabozne predmete ter svece. Njegova glavna
prednost je lokacija prodajnega prostora v neposredni blizini cerkve. Prodajne artikle imajo
razstavljene na zunanjih policah, kar vsakemu mimoido¢emu vzbudi pozornost. V primerjavi
z Romarskih uradom ima Turisticno drustvo Brezje manjSe prodajne prostore ter slabse
pogoje za delo v hladnejSih mesecih, pomanjkljivost pa je tudi ta, da je ponudba cenovno
nekoliko manj ugodna kot Romarskem uradu. Med izdelki ne najdemo knjiznih izdaj, kar je
zaradi pomanjkanja prostora razumljivo. Ceprav imajo veliko moZnosti za §iritev obsega
poslovanja z izgradnjo novih prostorov, do sedaj Se ni pokazal vecje namere za takSno
ravnanje (Turisti¢no drustvo Brezje, 2011).

Predstavitev Knjigarne in papirnice Ognjis¢e v Kranju

Knjigarna in papirnica Ognjisce je pricela z delovanjem leta 2008 v Kranju. Njena ponudba
obsega vse izdelke zalozbe OgnjiSce, prav tako pa ponuja literaturo drugih zalozb, ki vsebuje
versko tematiko. Kljub nazivu »knjigarna in papirnica« se ukvarja tudi s prodajo liturgi¢nih
predmetov ter darilnim verskim programom. Nahaja se v srediS¢u mesta Kranj, kar je iz
vidika dostopnosti kupcem nesporna konkurenc¢na prednost. Ker gre za prodajalno zaloZbe
Ognjis¢e, 1majo tudi nekoliko manj tezav s prodiranjem na trg. Verskemu obcestvu je
blagovna znamka OgnjiSce precej poznana kot zalozba in radio s katoliSko vsebino. Njena
slabost je morebiti omejen delovni Cas, saj trgovina ni odprta vsak dan v tednu (Zalozba
Ognjisce, 2011).

Predstavitev podjetja Zvon d.o.o.

Trgovina Zvon se nahaja v srediS¢u mesta Ljubljane, kjer deluje ze 60 let. Ukvarja se s
prodajo sakralnih predmetov, ki se uporabljajo kot pomoc¢ pri domaci liturgiji oziroma za
obdarovanje pri osebnih kr§¢anskih praznikih (krst, obhajilo, birma, poroka). Pohvalijo se
lahko s pestro ponudbo, ki je objavljena tudi na internetni strani. Potencialni kupec lahko tako
ze pred obiskom trgovine oceni kakovost ponudbe. Njihova konkuren¢na prednost je lokacija
v ve¢jem mestu. Slabost je majhen prodajni prostor, kjer so mnogi spominki natrpani, to pa
kupcem otezuje sprosceno izbiro (Zvon, 2011).



Predstavitev podjetja Metropolitana d.0.0., Skofijska knjigarna

Podjetje Metropolitana d.o.0. ima svoje prostore v strogem centru mesta Ljubljane na
Mackovi ulici. Obiskovalcem ponujajo veliko verskih izdelkov: spominke, darila in liturgic¢ne
pripomocke, mnogo literature vseh slovenskih katoliskih zalozb. Lokacija podjetja je zaradi
lege v centru mesta moc¢na konkurencna prednost, Ceprav je knjigarna nekako skrita v stranski
ulici in jo nakljuni mimoidoCi zlahka prezre. Prodajni prostor imajo urejen v dveh
nadstropjih, pritli¢je za literaturo in ostali tisk, prvo nadstropje pa za spominke ter ostale
izdelke. Njihova ponudba je razsirjena z oskrbovanjem duhovniskih oblacil, kolarjev, Stol ter
podobnega, kar jo dela edinstveno. Podjetje nima izdelane internetne strani, to dejstvo pa
vpliva na neinformiranost kupcev o ponudbi.

Predstavitev podjetja Celjska Mohorjeva druzba d.o.0., Knjigarna Celjske Mohorjeve

Knjigarna Celjske Mohorjeve se nahaja na Nazorjevi cesti v sredii¢u mesta Ljubljane. Ze ime
samo pove, da se ukvarjajo s prodajo knjig razli¢nih strokovnih podrocij, pretezno tudi verske
tematike. Poleg izdajanja in prodaje novih knjig organizira tudi znanstvena in strokovna
srecanja, kulturo- izobrazevalne prireditve, okrogle mize in delavnice. Ponudba se je omejila
le na knjige, zato je njen spekter prodaje zelo specifi€en. Knjigarna ima zveste kupce, njena
prepoznavnost se odraza v visoki ravni prireditev, katerih tipologija je navedena zgoraj, to pa
nedvomno predstavlja dolo¢eno konkuren¢no prednost (Celjska Mohorjeva druzba, 2011).



Priloga 2: Prikaz gibanja vrednosti prodaje podjetja Romar po mesecih leta
2010

Slika 1: Prikaz gibanja vrednosti prodaje podjetja Romar po mesecih v letu 2010
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V grafu 1 je prikazana vrednost prodaje po posameznih mesecih, kar ilustracijo ocitni
razkorak med hladnej$imi in toplej§imi obdobji. Stevilo obiskovalcev Brezij je v veliki meri
pogojeno z vremenom, saj velika vecina ljudi roma na Brezje ali prihaja na izlet, ko je vreme
lepo in ugodno. Na grafu izrazito odstopa nekaj mesecev od ostalega povpre¢ja: maj, avgust,
oktober in december. Ker je Slovensko narodno svetiS¢e na Brezjah posvefeno Mariji
Pomagaj, je razumljivo, da se v Marijinih mesecih, maju in oktobru, obisk poveca. Na Veliki
Smaren, 15.8., ko na Brezjah praznujemo glavni Marijin praznik, doseZe obisk svojo
kulminacijo. Tudi v zimskem mesecu decemebru zaradi prazni¢nih dni, verniki radi obis¢ejo
Brezje.



